
1 
 

 

 

 

 

 

 

 عنوان دوره آموزشی                  

 اکرهذمدیریت تعارض و م

 

 

 

 

 

 

 6931بهار

 

 

http://www.google.com/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=0ahUKEwiQgd-Xg73UAhVCWRoKHYJ3AH4QjRwIBw&url=http://www.gooyait.com/1395/08/17/ways-stay-calm.html&psig=AFQjCNENhAataA5Ts-We8PTTTCIE2107dA&ust=1497518758384156


2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 
 

 فهرست

 5 .................................................................................................................................................مقدمه

 6 ........................................................................................................................................ تعارض فیتعر

 7 .............................................................................................................. تیریمد کیکلاس پردازان هینظر دگاهید

 8 .......................................................................................................................... یانسان روابط نهضت دگاهید

 8 .................................................................................................................................... انیتعاملگرا دگاهید

 8 ...................................................................................................................................... تعارض چهره دو

 9 ........................................................................................................................................... تعارض انواع

 11....................................................................................................................................... تعارض سطوح

 11.................................................................................................................................. یفرد درون تعارض

 12................................................................................................................................ یشناخت تجانس عدم

 11.................................................................................................................................. یردف انیم تعارض

 11...................................................................................................................................... نقش در تعارض

 15........................................................................................................................................ نقش در ابهام

 15.................................................................................................................................... یتیشخص تعارض

 19.................................................................................................. دشوار و دهیچیپ یرفتارها بر آمدن فائق یوههایش

 21................................................................................................................................ یگروه درون تعارض

 22................................................................................................................................. یگروه انیم تعارض

 23...................................................................................... یگروه انیم تعارض به نسبت گانه سه یاساس یفرضها شیپ

 25.............................................................................................................. یگروه انیم تعارض بذر: یشیاند گروه

 26.................................................................................... یگروه انیم تعارض تیریمد یبرا پژوهش از برگرفته یدرسها

 26............................................................................................................................. سازمان سطح در تعارض

 29........................................................................................................................... تعارض و قدرت یشبکهها

 31...................................................................................................... تعارض به نسبت سازمانها گانه سه یدگاههاید

 31............................................................................................................. سازمان در مثبت نگرش جادیا یچگونگ

 31................................................................................................................................ یسازمان انیم تعارض

 32................................................................................................................................ یفرهنگ انیم تعارض

 31................................................................................................................................... ینالمللیب مشاوران

 31................................................................................................................... تعارض یریشکلگ فراگرد شناخت

 35........................................................................................................... آن کردن یتلق یشخص و تعارض شناخت

 36........................................................................................................................................ آشکار تعارض

 36.................................................................................................................................... تعارض یامدهایپ



1 
 

 37...................................................................................................................................... تعارض تیریمد

 38............................................................................................................................. سازمان یستایا تیوضع

 38..................................................................................................................... یکارکرد تعارض جادیا یروشها

 38.......................................................................................................................................... ینقّاد روش

 39........................................................................................................ تعارض تیریمد اگونگون یسبکها یاثربخش

 39.............................................................................................................................................. یانجیم

 14............................................................................................................. (یمنش کدخدا) یررسمیغ اختلاف حل

 11.................................................................................................................... تعارض نهیزم در یپژوهش شواهد

 13........................................................................................................................................ مذاکره فیتعر

 11.................................................................................................................. مذاکره ازمندین یسازمان یطهایمح

 11................................................................................................................................ مذاکره جینتا و هدفها

 15.......................................................................................................................... اثربخش مذاکره یشاخصها

 16.................................................................................................................................. مذاکره یاساس انواع

 19............................................................................................ یقیتلف و یعیتوز مذاکرات در مذاکره یافتهایره سهیمقا

 54............................................................................................................................. اثربخش مذاکره یگامها

 52............................................................................................................................. یچانهزن فیط ییشناسا

 53........................................................................................................................ یچانهزن در یشناخت یقالبها

 53................................................................................................................................... یشناخت یتعصبها

 51..................................................................................................................... مذاکره در مشخصه صفات نقش

 58.............................................................................................................................. نهان و آشکار یتوافقها

 64......................................................................................................................................... ذاکرهم فنون

 62.............................................................................................................................. مذاکره یسبکها تفاوت

 62................................................................................................................................... مذاکره و ارتباطات

 63................................................................................................................................ لگریتسه سوم شخص

 61........................................................................................................................... یگروه انیم یگفتگو فن

 66..................................................................................................................... مذاکره در یفرهنگ انیم مسائل

 68............................................................................................................................ مذاکره یاخلاق یجنبهها

 68.......................................................................................................................... مذاکره در یراخلاقیغ فنون

 



5 
 

 مقدمه 

های کنند. در صورتی که این وضعیتبیشتر انسانها با شنیدن واژه تعارض و تضاد، دعوا و زد و خورد یا جنگ را تجسم می

لایمتر م طول روز کاری با انواع ظریفتر وافراطی تنها آشکارترین و بارزترین نمودهای خصمانه تعارض است. مدیران در 

(. برخی از 973، ص 6332، 2و کینیکی 6شوند )کریتنرتعارض مانند عدم توافقها، انتقادها و جدالها مواجه می

ان بر این باورند که تعارض موضوعی است که اندیشه انسان را بیش از هر چیز بجز خدا و عشق به خود پژوهشگر

روندهای  ناذیر زندگی امروزی است.(. تعارض جنبه اجتناب917، ص 6337، 4و رائیفا 9)لوس مشغول داشته است

 اند تا تعارض را اجتناب ناپذیر سازند: عمده زیر دست به دست هم داده

 تغییرهای مستمر،  (6

 تنوع بیشتر ترکیب کارکنان،  (2

 کارهای تیمی بیشتر )به صورت تیمهای خودگردان و مجازی(،  (9

 چهره به چهره کمتر )تعامل الکترونیکی بیشتر(،  ارتباطات (4

 (. 447، ص 2006های میان فرهنگی بیشتر )کریتنر و کینیکی، اقتصاد جهانی با مبادله (3

رد، گذاری حیاتی برای خود فگیری از تغییر و تحول یک سرمایهفراگیری مدیریت تعارض، برای بهبود انطباق و بهره

دارد و بدین معنی نیست آید. مدیریت خوب تعارض، ما را در برابر تغییرها محفوظ نمیخانواده و سازمان به شمار می

سازد با تحولات جدید های خود دست خواهیم یافت، بلکه ما را قادر میکه همواره با داشتن این مهارت به خواسته

 حلهای مناسب بیابیم.آشنا شده برای مقابله با تهدیدها و استفاده از فرصتها راه

شواهد بسیار حاکی از آن است که افراد انسانی اغلب در مدیریت تعارض و پاسخ اثربخش به تغییر ناتوانند. افزایش 

کننده و سوء استفاده جسمی و جنسی از کودکان، شکست فعالیتهای مشترک اقتصادی  های مأیوسنمونه نرخ طلاق،

کشورها ناظران را مجاب ساخته است که اغلب، افراد انسانی المللی، و جنگ و خونریزی میان اقوام و در سطح بین

(. ناگفته 66، ص 6339و جهانی خود را حل و فصل نمایند )تی جسولد،  توانند تعارضهای میان فردی، سازمانینمی

طلبد و در سازمانهای کاری امروزی تعارض مانند قدرت و سیاست، نماند که مدیریت تعارض سعه صدر و استقامت می

                                                           
1 - Robert Kreitner       
2 - Angeo Kinicki 
3 - R.D. Luce 
4 - H. Raiffa 
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تواند کارکرد مثبت یا منفی داشته باشد. برای مثال هنگامی که یکی از در سازمان است و می ناپذیرنیرویی اجتناب

تواند گروه را از گرفتار شدن در دهد، این نظر مخالف میریزی، صمصمانه، فکر مخالفی را ارائه میاعضای گروه برنامه

 گروه اندیشی بازدارد.  دام

کنند دهد که مدیران حدود بیست و یک درصد وقت خود را صرف مدیریت تعارض مینشان میپژوهشهای میدانی 

های پژوهشی در زمینه ( و از این رو الزامی است که با مباحث نظری و یافته963، ص 6371)توماس و اشمیت، 

 تعارض آشنا باشند و مهارت مدیریت تعارض را کسب کنند. 

دهد؛ بنابراین علاوه بر تعریف و تشریح اهمیت وسطح میان فردی و میان گروهی رخ میتعارض در سازمانها عمدتاً در د

های تعارض نیز شناسایی و چگونگی تعارض و تمایز تعارض کارکردی و سودمند از تعارض ناسودمند، پیش زمینه

 آنها شواهد  پژوهشیگردد. همچنین سبکهای مدیریت تعارض، کاربرد هر یک از افزایش تعارض کارکردی تشریح می

  اخیر و رهیافت اقتضایی در مدیریت تعارض بررسی خواهد شد.

 تعریف تعارض

اساسی مربوط به سازمان یا با هم توافق تعارض وضعیتی اجتماعی است که در آن دو یا چند نفر درباره موضوعهای 

(. تعارض 332، ص 6334دیگران، دهند )شرمرهورن و ندارند یا  نسبت به یکدیگر قدری خصومت احساسی نشان می

(. یکی از 663، ص 6393به عدم توافق، مخالفت، یا کشمکش میان دو یا چند نفر یا گروه اشاره دارد )کابانوف، 

نامد و منشا آن را کمیابی منابع، موقعیت اجتماعی، قدرت هر نوع مخالفت یا تعامل خصمانه را تعارض می صاحبنظران

که در آن تلاش عمدی شخص الف  تعارض فراگردی است»دارد: داند و چنین بیان میمی یا نظامهای ارزشی متفاوت

برای خنثی سازی تلاشهای شخص ب از طریق نوعی مانع تراشی، به عجز و ناکامی شخص ب در دستیابی به هدفها 

تعارض فراگردی »گفت:  توان(. در یک تعریف جامع می919، ص 6393)رابینز،  «شودمنجر می منافعش یا افزایش

یابد که منافعش با مخالفت یا واکنش منفی طرف دیگر مواجه گردیده است که در آن یک طرف )فرد یا گروه( درمی

(. با وجود تعاریف گوناگونی که از تعارض شده چند موضوع زیربنای همه آنها را تشکیل 367، ص 6333است )والز، 

تعارض را درک کنند. دوم، وجود یا عدم وجود تعارض به ادراک افراد بستگی دهند. نخست آنکه هر دو طرف باید می

وجود ندارد. ناگفته  ازطرفین از وجود تعارض آگاه نباشند توافق عمومی بر آن است که تعارضی و اگر هیچیک دارد

 ض آمیز توصیفو از این رو بسیاری از وضعیتهایی که تعار نماند تعارضهای ادراک شده ممکن است واقعی نباشند
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نند؛ کشوند درواقع تعارض آمیز نیستند؛ زیرا اعضای گروههای درگیر با یکدیگر، تعارضی میان خود احساس نمیمی

شود وجود تعارض به ادراک افراد بستگی دارد. سایر موضوعهای مشترک در تعاریف تعارض به همین سبب گفته می

نفع. منابع خواه پول، شغل، منافع یا هدفهای دو یا چند طرف ذی عبارتند از: مخالفت، کمیابی، مانع، ناسازگاری

 بنابراین طرفهای آورد.افراد را فراهم می موجبات مانع تراشی و کمیابی آنها تشخص، قدرت یا هر چیز دیگر محدودند

 گردد.نفع هنگامی مخالف هم خواهند بود که یکی مانع دستیابی دیگری به هدف باشد و موجب بروز تعارض ذی

تفاوتهایی که در تعاریف تعارض وجود دارند. حول محور قصد و نیت متمرکزند، و این برداشت که تعارض صرفاً به 

گردد. بحث قصدو نیت بر سر این موضوع است که آیا مانع تراشی عمدی است یا منحصر می اعمال خشونت آمیز

 (. 919، ص 6399باشد )رابینز، ناشی از شرایط آماده محیطی می

دارند که هر رابطه انسانی تعارض، عدم توافق و رویارویی منافع را در بر دارد )کافی و بیان می برخی از صاحبنظران

نابود کردن روابط، ورشکستگی، و ضایع کردن مسیر پیشرفت را دارد  (. تعارض توان بالقوه249، ص 6334دیگران، 

ود شیری مدیریت تعارض و استفاده نکردن از روشهای سازنده ناشی میولی این نتایج منفی معمولاً از قصور در به کارگ

 (. 272، ص 6333)گردان، 

 کلاسیک مدیریت دیدگاه نظریه پردازان

ران بار است. صاحبنظنخستین رهیافت نسبت به تعارض بر این پیش فرض استوار بود که هر گونه تعارضی زیان

بودند که هر گونه تعارضی در نهایت اقتدار مدیریت را تهدید می کند و بنابراین مدیریت علمی، نظیر تیلور، بر این باور 

باید از آن پرهیز شود و فوراً حل و فصل گردد. دیدگاه کلاسیکها نسبت به تعارض منفی بود وبرای تقویت بار منفی 

 (. 913، ص 6399؛ رابینز، 971، ص 6332رفت )کریتنر، منطقی، تخریب و تعدی همسان به کار میای بیآن، با واژه

های حاصل سازگار بود. با توجه به یافته 6340و  6390های این دیدگاه با نگرش غالب نسبت به رفتار گروه در دهه

 شد که تعارض به دلیل آنکه موجب تضعیف ارتباطات، عدم اعتماد واستدلال می از مطالعاتی نظیر مطالعه هاثورن

 گردد ناسودمند است.می برخورد باز افراد با یکدیگر

ای برای بررسی رفتار افرادی که موجب پیدایش تردید رهیافت سادهداند، بیدیدگاهی که هر گونه تعارض را بد می

داند و بر اجتناب از آن تاکید دهد. از آنجا که این مشرب فکری هر گونه تعارضی را مضر میشوند ارائه میتعارض می

مدیر باید توجه خود را به علل تعارض معطوف دارد و سوء کارکردها را اصلاح کند تا عملکرد گروهی و  ورزدمی
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سازمانی بهبود یابد. پژوهشهای جدید حاکی از آن است که این نگرش موجب کاهش بازده گروههای دارای عملکرد 

کند ه این دیدگاه در شرایط خاص صدق میتوان نتیجه گرفت ک(. از این رو، می913، ص 6399شود )رابینز، قوی می

 و قابل تعمیم، به همه مکانها و زمانها نیست.

 دیدگاه نهضت روابط انسانی

در گروهها و سازمانهاست و  کنند تعارض رخدادی طبیعی و اجتناب ناپذیرروابط انسانی ادعا می نظریه پردازان

زندگی با تعارض را فرا گیرند و در صورت امکان آن را حل و  کردندتوان آن را حذف کرد و به مدیران توصیه مینمی

تواند برای عملکرد کارآمد گروه مفید باشد. دیدگاه روابط انسانی از فصل نمایند و حتی معتقد بودند گاهی تعارض می

رابینز،  ؛447، ص 2006نظریه غالب در زمینه تعارض بود )کریتنر و کینیکی،  6370تا اواسط دهه  6340 اواخر دهه

 (. 913، ص 6399

  دیدگاه تعاملگرایان

بی از که میزان مناس تعاملگرا بر این باورند نظریه پردازان است. دیدگاه جاری نسبت به تعارض، دیدگاه تعاملگرایان

دارد. در حالی که رهیافت روابط انسانی نسبت به تعارض، حاکی  عملکرد کارآمد در هر سازمان ضرورت تعارض برای

دهد. زیرا گروه همنوا، در تعارض را مورد تشویق قرار می پدیده تعارض در سازمان است، رهیافت تعاملگرا از پذیرش

 و احساسی و عدم حساسیت نسبت به ضرورت تغییرصلح و صفا، همکاری کننده و آرام را در معرض ایستایی، بی

 به حفظ سطح مناسبی در مقوله تعارض، تشویق رهبران گروه داند. بنابراین سهم عمده رهیافت تعاملگرانوآوری می

 (. 970-913، ص 633انتقاد کننده از خود نگاه دارد )رابینز، از تعارض است تا گروه را زنده، خلاق و 

 دو چهره تعارض

وب است بلکه برخی از تعارضها را که حاکی هدفهای گروه و بهبود مدعی نیستند که هر گونه تعارضی خ تعاملگرایان

 شودو کندی عملکرد گروه میتعارضهایی را که موجب کاهش  دانند ومی باشند، کارکردی و مفیدعملکرد آن می

ی هر سطح آورند. مرز میان تعارض کارکردی و غیرکارکردی روشن است و نه دقیق.مخرب یا غیرکارکردی به شمار می

توان در همه شرایط قابل قبول یا غیرقابل قبول دانست. نوع و سطحی از تعارض که به مشارکت سالم ازتعارض را نمی

تواند در گروه دیگر یا در همان گروه در زمانی شود میو مثبت اعضا در جهت هدفهای گروهی در یک گروه منجر می

 دیگر ناسودمند باشد. 
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کارهای گروهی، عملکرد گروه است. از آنجا که فلسفه وجودی گروه، دستیابی به هدف یا هدفهایی مهمترین شاخص در 

باشند، تاثیری که تعارض بر گروه دارد تعیین کننده سودمندی آن است نه است که به طور فردی قابل دستیابی نمی

 اد نسبت به تعارض دارند.یا نگرشی که افر تواند داشته باشدتاثیری که بر هر یک از اعضای گروه می

ای هو از آن برای دستیابی به اندیشه نامندتعارض کارکردی را در محافل مدیریتی تعارض سازنده یا تقابل سازنده می

ای از تعارض که عملکرد گروه یا سازمان را به تعویق کنند. برعکس، چهرهنوآور و سوگیری مولد عملیات استفاده می

شود. برخی از مدیران با پرداختن به شخصیتها به جای موضوعات، تعارض ناسودمند تلقی می اندازد غیرکارکردی یا

، ص 2004کینیکی،  ؛ کریتنر و697، ص 697؛ مارکویچ و فاریر، 79، ص 6394زنند )گرو، ناسودمند را دامن می

 (. 970، ص 6393؛ رابینز، 497

 انواع تعارض

کنند و برخی از بندی میعاطفی طبقه ض بنیادین و تعارض احساسی/تعارضهای معمول در محیط کار را به تعار

( 6-6کنند )نگاره ای و تعارض شناختی تفکیک میتعارض رویه پژوهشگران تعارض بنیادین را به تعارض در هدف،

 (.919، ص 6339؛ هل ریگل و دیگران، 339، ص 6334)شرمرهورن و دیگران، 

 

 انواع اساسی تعارض : 6 نگاره

 معنی   انواع تعارض 

 تعارض در هدف  بنیادین 

 ای تعارض رویه

 تعارض شناختی

 ناسازگاری در اولویتها

 ناسازگاری دیدگاهها نسبت به فراگردها

 هاناسازگاری در اندیشه

 احساسی / عاطفی  ناسازگاری در احساسات 

 

 تعارض بنیادین

کند، روز میب هدفهایی که باید دنبال شوند و وسایل دستیابی بدانهابه صورت عدم توافق بنیادین نسبت به غایتها یا 

 برای مثال عدم توافق با رئیس بر سر یک برنامه عملی که باید به اجرا درآید )مانند بازاریابی برای محصول جدید(.
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امری  حیط کارم وقتی افراد هر روز با یکدیگر کار کنند بروز دیدگاههای مختلف نسبت به مسائل متنوع بنیادین

مشیها ، خططبیعی است. عدم توافق افراد بر سر اموری مانند هدفهای گروهی و سازمانی، تخصیص منابع، توزیع پاداشها

است. حل و فصل موفق چنین تعارضهایی جزو چالشهای روزانه اکثر  ها و ماموریتهای کاری معمول و متداولو رویه

 مدیران است.

اند که شامل عدم تعارض را عدم سازگاری میان نتایج مورد انتظار یا اولویتها تعریف کردهتعارض در هدف: این نوع 

سازگاری میان ارزشها و هنجارهای فردی و گروهی )مانند بایدها و نبایدهای رفتاری( و تقاضاها یا هدفهایی است که 

 (. 610، ص 6332شود )کالب و بارتونک، به وسیله مدیران عالی سازمان تعیین می

های شورای مساله اشاره دارد. مذاکره ای: این نوع تعارض به اختلاف نظر افراد نسبت به چگونگی حلتعارض رویه

ها همراه است. شروع واقعی مذاکره ای پیش ازاسلامی کار یک واحد صنعتی و مدیریت آن اغلب با تعارضهای رویه

اری جلسه، زمان برگزاری جلسه و مدت جلسه با هم اختلاف طرفین ممکن است درباره افراد شرکت کننده، محل برگز

هد دهای گوناگون که در خصوص چگونگی کار یک سیستم رسیدگی به شکایات رخ میای داشته باشند. وقفهرویه

 ای است.نیز نمونه دیگری از تعارض رویه

شود )هل ریگل و یان فردی ایجاد میهای درون فردی یا متعارض شناختی: این تعارض از ناسازگاری افکار و اندیشه

 (.919، ص 6339دیگران، 

 :تعارض احساسی/ عاطفی

تعارضی ناشی از مشکلات میان فردی است که عواطف شدیدی از قبیل خشم، عدم اعتماد، نفرت، ترس، انزجار و 

تعارضهای احساسی انرژی افراد شود. و به طور معمول به عنوان برخورد شخصیتها نامیده می انگیزاندمانند آن را برمی

از محیطهای  تعارضها سازند. این گونه برند و آنان را از پرداختن به اولویتهای مهم کاری منحرف میرا تحلیل می

و بیشتر در بین کارکنان و همچنین در روابط میان رئیس و مرئوس مشاهده  گیرندای سرچشمه میمتنوع گسترده

ترین نوع تعارض در تجربه هر فرد باشد. متاسفانه ن رئیس و مرئوس شاید مایوس کنندهشوند. تعارض احساسی میامی

و در نتیجه تاکید بر کوچک  کسب و کار امروزی همچنان که مشاهده شده است فشارهای ناشی از رقابت در محیط

ذیر ناپمدیر انعطاف سازی و تجدید ساختار سازمان، شرایطی را پدید آورده است که در بیشتر آنها تصمیمهای یک

 (. 339، ص 6334؛ شرمورهون و دیگران، 627، ص 6313موجب بروز تعارض احساسی شده است )والتون، 
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 سطوح تعارض

 شود که آیا برایرسد این پرسش مطرح میهنگامی که نوبت به برخورد شخص با تعارضهای موجود در محیط کار می

ست؟ ا تعارض به چه میزان خوبی دارید؟ تجربیات موفق شما در برخورد با انواع گوناگون رویارویی با تعارض آمادگی

محیط کار ممکن است با تعارضهایی در پنج سطح درون فردی، میان فردی، درون گروهی، میان گروهی و  افراد در

 .میان سازمانی روبرو شوند 

 تعارض درون فردی 

دهد تعارضی است که در درون فرد پدید در سازمان را تحت تاثیر قرار مییکی از تعارضهای مهمی که رفتار فرد 

به  آید. تعارض درون فردی اغلب همراه با فشارهای واقعی یا ادراک شده از ناسازگاری میان هدفها یا انتظاراتمی

 ( تعقیب ـ اجتناب.9( اجتناب ـ اجتناب 2( تعقیب ـ تعقیب، 6یابد: صورتهای زیر نمود می

دهد که فرد بخواهد میان دو گزینه جذاب، مثبت و همسان یکی را : چنین تعارضی هنگامی رخ میب ـ تعقیبتعقی

انتخاب کند. برای مثال اگر فردی بخواهد میان گرفتن ارتقا در یک سازمان که برایش ارزشمند است و شغل جدید 

 .شودمطلوب در سازمان دیگر یکی را انتخاب کند دچار چنین تعارضی می

میان دو گزینه همسان نامطلوب و  دهد که فرد بخواهد گزینشیاین تعارض هنگامی رخ می اجتناب ـ اجتناب:

منفی صورت دهد. برای مثال اگر از کارمندی خواسته شود که برای ادامه کار در سازمان متبوع انتقال به یک شهرستان 

 آید.خواهد شد چنین تعارضی در وی به وجود می محروم را بپذیرد یا به استخدام او در سازمان خاتمه داده

دهد که فرد باید برای انجام کاری تصمیم بگیرد که هم نتایج مثبت : این تعارض هنگامی رخ میتعقیب ـ اجتناب

رف وقت و مستلزم ص شغلی که مزایای بسیار خوبی دارد ولی پرمسئولیت و هم نتایج منفی دربر دارد؛ مانند پیشنهاد

 زیاد است یا پیشنهاد کار خوبی در یک محیط محروم به یک شخص. 

شود که باید آنها را حل و فصل روبرو می آدمی در تصمیمهای روزانه خود بارها با تعارض در هدف در درون خویش

برای مدیریت تعارض وجود  ( چندین گزینه واقعی6یابد: کند. تعارض درون فردی معمولاً تحت شرایط زیر افزایش می

( منشا تعارض برای فرد مهم باشد )شرموهورن و 9ها تقریباً برابر باشد ( تبعات مثبت و منفی گزینه2داشته باشد 

 (.917-911، ص 6339؛ هل ریگل و دیگران، 339، ص 6334دیگران، 
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 عدم تجانس شناختی

ه فرد دهد کاین نوع تعارض درونی هنگامی رخ می شد.تواند نتیجه عدم تجانس شناختی نیز باتعارض درون فردی می

 (. میزان مناسب ناراحتی17، ص 6317عدم تجانس یا ناسازگاریهایی میان افکار و یا رفتارهای خود بیابد )فستینگر، 

سبتاً نانگیزاند تا عدم تجانس را کاهش داده به تعادل برسد. ولی ناسازگاریهای ناشی از تعارض معمولاً شخص را برمی

ناراحت کننده است. افراد اغلب به روشهای زیر تعادل خود را به  کند وزیاد در درون فرد معمولاً ایجاد تنیدگی می

( کسب اطلاعات بیشتر درباره موضوعی که موجب عدم تجانس شده 2( تغییر افکار و یا رفتارها 6آورند: دست می

شناختی( پیوسته با تصمیمهای مهم شخصی همراه هستند. هر است. این دو نوع تعارض )تعارض در هدف و تعارض 

 احتمالاً با عدم تجانس شناختی بیشتری تعارض در هدف بیشتر باشد فرد پس از تصمیم گیریقدر پیش از تصمیم

ز آن ود ابدانند گزینه انتخاب شده، نتایج منفی نیز به همراه دارد )که بهتر میشود. افراد به دلیل آنکه میروبرو می

فتار شد بهتر بود( گرداشت )که اگر از آن استفاده میشد( و گزینه رد شده نیز نتایج مثبتی به همراه میاجتناب می

یشتر به توجیه تصمیمهایشان ب شوند. هر قدر برای افراد اتخاذ تصمیمات بدیع مشکلتر باشد نیاز آنانتجانس می عدم

 (. 917، ص 6339اجتناب ناپذیرند )هل ریگل و دیگران،  تجانسهاشود. ناگفته نماند که برخی از عدم می

 گرایشهای عصبی

تعارض  گیرند و آنان را باساز و کارهای غیرمنطقی شخصیتی هستند که افراد انسانی اغلب به طور ناخودآگاه به کار می

شود که موجب منجر می سازد. تعارض درونی حاصل از گرایشهای عصبی نیز اغلب به رفتارهاییدرونی مواجه می

(. در اینجا به اختصار روشهایی که افراد دارای گرایشهای 619، ص 6339زندر، گردد )سیتعارض فرد یا سایرین می

و  مدیران عصبی اغلب از ساز شوند.می ریحشدید عصبی ممکن است در محیط کار تدبیر کنند و به کار گیرند تش

کارکنان  کنند؛ زیرا بهدجه، قوانین و مقررات و سیستمهای پیگیری استفاده میکارهای کنترل شدید سازمانی مانند بو

از عدم اطمینان و مخاطره در کارها هراس دارند و اصولاً به این سو  خود اعتماد ندارند. بعلاوه چنین مدیرانی اغلب

ا هرعایت قوانین و مقررات و رویهریزی و استاندارد کنند و بر شوند که حتی عملیات جزئی سازمان را برنامهکشیده می

دهند و به طور ناگهانی دست به در کارها سرسختی نشان می تاکید ورزند. با این همه برخی از آنان بیش از حد

این گونه مدیران به جای توجه به اطلاعات و واقعیتهای موجود بر ظن و گمان  زنند که قابل انتظار نیست.کارهایی می
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گزینند، مگر آنکه دوری می گیریدر تصمیم و مشورت دادن دیگران کرده، معمولاً از مشارکتو احساس خود تکیه 

 مقامات عالی از آنان خواسته باشند.

 توانندافراد دارای گرایشهای عصبی شدید به طور نامناسب با تعارض درونی خود کشمکش دارند و از این رو نمی

کنند. اغلب دیگران و نیاز به کنترلی که این مدیران در خود احساس می مسائل خود را حل کنند. عدم اعتماد به

مام مورد اعتماد نیستند و ت کنندشود که احساس میبا دیگران، به ویژه با کارکنانی می موجب بروز تعارض میان آنان

ه مدیران دارای کارهایشان تحت کنترل و نظارت شدید قرار دارد. رفتارهای تهاجمی و خصمانه کارکنان نسبت ب

بیش  مقابله به مثل نمایند تا کوشنداغلب می آشکار و نهان بسیار متداول است. کارکنان گرایشهای عصبی به صورت

و بر خصومت و تلاش وی برای  کندتر میاین اعمال کارکنان مدیر را بدبین از آن مورد سوء استفاده قرار نگیرند.

 (.94، ص 6339؛ زالزنیک، 34-79، ص 6394میلر،  دو وریز وافزاید )کتز کنترل و تنبیه شدید می

 سختی محیط کار 

تواند موجب تعارض شدید میان فردی گردد. ، مشتریان یا سایرین میتعارضهای شدید درون فردی حل نشده کارکنان

تائو، بولا اس ودرون فردی دارد )وندنب دهد ریشه در تعارضهای شدیدمی بیشتر واکنشهای تندی که در محیط کار رخ

گیرند جریان را کارکنانی که مورد تعدی قرار می (. شواهد تحقیقی حاکی از آن است که پنجاه درصد72، ص 6331

شامد دارند که پیدهند بیان میدهند و چهل درصد کسانی که جریان امر را به پلیس گزارش نمیبه پلیس گزارش نمی

اند. با وجود این در هر هفته همین سبب آن را به پلیس گزارش نداده بسیار جزئی یا بیش از حد شخصی بوده و به

شوند و چهار نفر نیز در هفته از طریق خودزنی که در ایالات متحده بیست کارمند قربانی قتل نفس مرتبط با کار می

و هر هفته حدود هفده هزار حمله در حین انجام کار یا ماموریت از جانب  سپارندجان می پذیرددر سر کار صورت می

های مختلف با پذیرد. گذشته از این، هر سال حدود شش میلیون کارمند به گونهکارکنان به دیگران صورت می

کند؟ می از چه حکایت (. این آمار وحشتناک91-96، ص 6331شوند )میرز، تهاجمی یا با تعدی تهدید می اقدامهای

بدون شک این آمار بیانگر نتایج شوم عدم شناخت کافی تعارض و مدیریت شکلهای مختلف آن و سطح و منبع 

 تعارضهای شدید در محیط کار است.
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 تعارض میان فردی

شود تعارض میان فردی وجود دارد. این نوع تعارض از نظر هنگامی که دو یا چند نفر مخالف یکدیگر باشند گفته می

تواند بنیادی، احساسی یا هر دو حالت را دربر داشته باشد. مشاجره دو نفر با یکدیگر بر سر مزایای استخدام ماهیت می

 بر سر انتخاب تجهیزات ای از تعارض میان فردی بنیادین و مشاجره دو کارمندی که به طور پیوستهیک فرد نمونه

میان فردی احساسی است. هر کس در زندگی خود تجربیاتی در  کاری با یکدیگر اختلاف نظر دارند مثالی از تعارض

هر دو زمینه تعارض میان فردی دارد. با توجه به ماهیت کاملاً میان فردی نقش مدیریت، یکی از شکلهای عمده 

شوند تعارض میان فردی است. این نوع تعارض مانند بسیاری از تعارضهای درون تعارض که مدیران با آن مواجه می

 دی مبتنی بر نوعی تعارض در نقش یا ابهام در نقش است.فر

 تعارض در نقش 

واگذار  نقش در کار خود انجام دهد. ای از کارها و رفتارهایی است که دیگران انتظار دارند پذیرندهنقش مجموعه

پیش از  ی نقشضمن کنندگان نقش افرادی هستند که انتظار دارند پذیرنده نقش به گونه معینی رفتار کند. رویداد

زیرا واگذار کنندگان نقش انتظارات، ادراکات و  شود؛ارسال پیام برای پذیرنده نقش جهت قبول نقش آغاز می

های رفتاری به نوبه خود بر پیامهای واقعی نقش که واگذار ارزیابیهایی از رفتارهای پذیرنده نقش دارند. این خواسته

تواند به تعارض در فشارها می پذیرنده نقش از این پیامها و گذارد، و ادراکاتدارند اثر میکنندگان نقش ارسال می

ه واگذار کنندگان نقش گفت و فشارهای ناسازگار تعارض در نقش به دریافت پذیرنده نقش از پیامها نقش منجر شود.

خواسته واگذارکنندگان  دهد که به عنوان ورودی برای فراگردشود. پذیرنده نقش با رفتارهای انطباقی پاسخ میمی

 شود که به طور مستقیم بر پذیرنده نقش اثرکند. مجموعه نقش به گروه واگذارکنندگان نقش گفته مینقش عمل می

تواند شامل رئیس، کارمندان، سایر اعضای تیم کاری وی، دوستان نزدیک، اعضای مجموعه نقش می گذارند.می

  مشتریان باشد. بلاواسطه خانواده و ارباب رجوع یا

 ناشی از مجموعه نقش بروز نماید:  و فشارهای ناسازگار تواند در نتیجه پیامهاچهار نوع تعارض در نقش می

دهد که پیامها و فشارهای یکی از افرادی این تعارض هنگامی رخ می تعارض در نقش درون فردی واگذار کننده نقش.

 ناسازگار باشد. کنندکه با همدیگر مجموعه نقشی را ایفا می
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دهد که پیامها و فشارهای یکی از واگذار تعارض در نقش میان واگذار کنندگان نقش. این تعارض هنگامی رخ می

کنندگان نقش مخالف پیامها و فشارهای یک یا چند نفر دیگر از افرادی باشد که با همدیگر مجموعه نقشی را ایفا 

 کنند. می

نماید که فشارهای ناشی از داشتن نقش در یک گروه با فشارهای نگامی بروز میاین تعارض ه تعارض میان نقشها.

 ناشی از عضویت در سایر گروهها ناسازگار باشد.

کند که انتظارات از نقش با نگرشها، ارزشها و رفتارهای تعارض در نقش پذیرنده نقش. این تعارض هنگامی بروز می

باشد. تعارض درون فردی نوعاً با این نوع تعارض در نقش همراه است )کان قابل قبول از دید پذیرنده نقش ناسازگار 

 (. 91-93، ص 6314و دیگران، 

 مقامات سازمانهای دولتی اغلب با فشارها و تعارضهای بسیار شدید در نقش مواجه هستند.

 ابهام در نقش 

، 6336بک، شود )ایلجن و هلنگفته میابهام در نقش به عدم اطمینان یا عدم وضوح انتظارات جانبی از یک نقش 

گردد. رفتارهای تعارض در نقش موجب تنیدگی و رفتارهای انطباقی بعدی می(. ابهام شدید در نقش مانند 613ص 

( 2( رفتارهای تهاجمی )نظیر دزدی، تعدی، توهین( و ارتباطات خصمانه، 6شود: انطباقی اغلب شامل این موارد می

( تلاش برای نزدیک شدن به واگذار کنندگان نقش به منظور حل مسائل 9غیبت( یا  خدمت یانشینی )نظیر ترک عقب

هد. دهای پژوهشی رابطه روشنی را میان تعارض در نقش، ابهام در نقش و آثار آنها نشان نمییافته به صورت مشارکتی.

ود شنشینی میت و رفتارهای عقبآثار ابهام در نقش شامل واکنشهای حاصل از تنیدگی، رفتارهای تهاجمی، خصوم

(. تنیدگی واکنش معمول افراد در برابر تعارض شدید در نقش و ابهام در نقش 423، ص 6333)پیترسون و همکاران، 

ای توان انطباق با ابهامهای فراوان موجود در نقشهای خود را دارند )هسل حرفه و افراد است. به هر حال مدیران کارآمد

 (.600، ص 6331بین و دیگران، 

 تعارض شخصیتی 

ای از صفات مشخصه نسبتاً پیادار و ویژگیهای منحصر به فردی است که هویت هر شخص را شکل شخصیت مجموعه

دهد. کارشناسان بر این باورند که هر یک از انسانها برای تعامل با دیگران روش منحصر به فردی دارند. جذاب، می

و خشمگین و تهاجمی بودن فرد تا حدودی به شخصیت وی بستگی دارد و دیگران دلربا، قابل دسترس، یا عصبانی 
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(. روشن است که 92، ص 6334ممکن است آن را به عنوان سبک شخصیتی وی به شمار آورند )گاردنز وارتز و رو، 

راین، بود. بنابناپذیر خواهد ترکیبات فراوان ویژگیهای افراد، تعارض شخصیتی میان آنان اجتناب با توجه به امکان

توان به عنوان مخالفت میان فردی مبتنی بر عدم توافق یا ناخشنودی شخصی افراد نسبت به تعارض شخصیتی را می

 (.430، ص 2004یکدیگر تعریف کرد )کریتنر و کینیکی، 

 های تعارض شخصیتی: گستاخی در محیط کارریشه

شوند. تعارضهای مزمن شخصیتی نیز اغلب با اهمیت آغاز میهمان گونه که ناراحتیهای جسمانی از عوامل ظاهراً بی

کنند مدیر ممکن است ای که افراد زیر یک سقف کار میآیند. برای مثال در ادارهتحریکهای ظاهراً معمولی پدید می

یدا کند. ناخشنودی عمیقی پ کوبدزند یا پایش را به کنار قفسه میبتدریج نسبت به کسی که در اتاق مجاور سوت می

باری نظیر نمونه فوق در محیطهای کاری، سناریوهای تأسف مداوم آداب معاشرت امروزه با توجه به کمرنگ شدن

تایج، ن دهد که افزایش رعایت تشریفات اداری، فشار برای دستیابی بهاخیر نشان می شوند. پژوهشهایفراوان دیده می

چه پیش آید خوش آید را بر محیطهای کاری امروزی حاکم کرده است. در این گونه  و تنوع نیروهای کار فضای هر

، ص 6333تواند به خشونت بینجامد )اندرسن و پیرسون، شود که میمحیطها، گستاخی به چرخه باطلی تبدیل می

ود ت نابود شگیری بسرعباطل گستاخی باید اجتناب و در صورت شکل (. بنابراین از چرخه23، ص 6333؛ لی، 432

آن گردد و در این راستا مدیران و رهبران باید الگوهای تواضع و  و فرهنگ احترام به همکاران و مراجعان جایگزین

 همکاری میان در صورت لزوم و جایگزینی روحیه مثبت باشند. آموزش آداب معاشرت به کارکنان حمایت از کارکنان

نه ماهرا تواند در این زمینه سودمند باشد. بازخوردهای سازنده و یا اصلاحکارکنان به جای روحیه منفی و تهاجمی می

تواند تعارض شخصیتی مانند آن شود که هر یک خود به سرعت میآمیزی میرفتارهای تحریک رفتار نیز مانع ایجاد

 (. 436، ص 2006یا بدتر از آن را ایجاد کند )کریتنر و کینیکی، 

 شخصیتی چگونگی برخورد با تعارضهای 

 آیند. برای تجسم بهتر وضعیت باید بدانیم که صفاتتعارضهای شخصیتی میدان مین بالقوه برای مدیران به شمار می

تی نظمیهای متعدد روان شناخدهد که بیو بعلاوه، مطالعات نشان می شخصیتی، پایدار و در برابر تغییر مقاوم هستند

(. در ضمن آزار جنسی و سایر 90، ص 6337؛ هاگلر، 93، ص 6339تواند در محیط کار بروز نماید )استمپز، می
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(. سرانجام اینکه، 48، ص 9111مولر، توانند از تعارضهای شخصیتی آشکار سرچشمه گیرند )شکلهای تبعیض می

 یط کار بکارند. توانند بذر رفتارهای تهاجمی و خشونت بار را در محتعارضهای شخصیتی می

 ساز و کارهای دفاعی 

(. 37، ص 6371شوند )توماس، عجز و ناکامی می دچار غالباً هنگامی که افراد درتعارض با دیگران قرارمی گیرند

شوند که فرد رفتار دیگری را به هر طریق آزاردهنده، تحریک کننده بسیاری از تعارضهای میان فردی هنگامی آغاز می

کند. بیشتر افراد نسبت به بازخوردهای منفی یابد. تعارض اغلب در جلسه ارزیابی عملکرد بروز میمی یا دردسرآفرین

شود دهند پنجاه درصد کارکنان هنگامی که از عملکرد آنان انتقاد میواکنش خوبی ندارند. مطالعات نشان می

شود افراد ناکام با استفاده از ساز فردی دیده میدهند. همان گونه که غالباً در تعارض میان واکنشهای دفاعی بروز می

(. بروز ساز و کارهای دفاعی، به دلیل 92، ص 6319، 2و رالکایند 6دهند )کاستلوو کارهای دفاعی واکنش نشان می

 ناکامی ناشی از تعارض، متداول است. 

 سازو کارهای تهاجمی

 گیرند.فی بافی حمله به منشا تعارض را هدف میمانند خودگرفتگی، انتقال خشم و من ساز و کارهای تهاجمی 

دهد که فرد به تعارض عادت کرده، یا رفتار ناسودمند از خود بروز خوگرفتگی. این ساز و کار حالتی را نشان می

حاصل ناشی از عجز و ناکامی، رفتار کارمندی است ای از رفتار بیدهد که مسلماً تعارض را حل نخواهد کرد. نمونهمی

با  نگاریشود ولی به نامهکند و در دریافت افزایش حقوق ناکام میبرای افزایش حقوق با رئیس خود مشاجره میکه 

 دهد، در حالی که رئیس هم امکان افزایش دادن حقوق او را ندارد.حقوق ادامه میرئیس در مورد افزایش 

ا شود خشم خود رتعارض نیست گفته می کند که منشاهنگامی که فرد خشم خود را متوجه کسی می انتقال خشم.

تلفنی با یک مشتری خشمگین، برخورد تندی با یکی از  انتقال داده است برای مثال مدیری که پس از مشاجره

 دهد. خود از مشتری را به کارمندش انتقال می کند درواقع خشمکارکنان خود می

دهد. برای مثال مدیری که به عضویت نفعالی را نشان میمنفی بافی. ساز و کاری تهاجمی است که مقاومت فعال یا ا

 کند.ای به آن ندارد در تمام طول جلسه اظهارنظر منفی میشورایی منصوب شده که علاقه

                                                           
1 - T. W. Castello  
2 - S. S. Zalkind  
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سازوکارهای مصالحه. افراد در بهترین برخورد با تعارض، ساز و کارهای مصالحه مانند جبران، تعیین هویت و دلیل 

 گیرند.تراشی را به کار می

کوشد، عدم لیاقت یا ناتوانی خود در یک زمینه را با شود که فرد میجبران. این ساز و کار هنگامی به کار گرفته می

ر وقت شود و بیشتبیشتر در زمینه دیگر جبران کند. برای مثال، مدیری که در خانه با رفتار بد مواجه می صرف انرژی

 ای میان زندگی خانوادگی و زندگی کاری خود به وجود آورد.صالحهکند می کوشد مخود را در اداره صرف می

ا آن شود خود را بکند گفته میدهد و رفتارهای او را تقلید میتعیین هویت. هنگامی که کسی دیگری را الگو قرار می

ئیس رفتار ر نداردخواهد آگاهانه اذعان کند که احتمال ارتقاء سرپرستی که نمی کند. برای مثالفرد تعیین هویت می

 نماید.رود که خودرویی مانند خودروی رئیس خریداری میحتی تا جایی پیش می کندخود را تقلید می

کند. برای مثال کارمندی های گوناگون توجیه میدلیل تراشی. در این حالت فرد رفتارش را با آوردن عذر و بهانه

سازمان را این گونه توجیه کند که دیگران نیز همین گونه عمل تراشی برای ممکن است رفتار غیراخلاقی هزینه

 کنند.می

 نشینیساز و کارهای عقب

کوشند با ابزارهای جسمانی یا روانی از تعارض دوری گزینند ساز و کارهای عقب نشینی هنگامی که افراد ناکام می 

 آیند. ز و کارهای عقب نشینی به شمار میدهد. فرار، تبدیل و تخیل گرایی )فرار ذهنی( از جمله سارا نشان می

ای هگیرد نمونبا رئیس، یک روز مرخصی می گریز. فرار فیزیکی از تعارض است. برخورد کارمندی که پس از مشاجره

پذیرد، نظیر نگرش دیگر چیزی برایم از این نوع رفتار است. گاهی گریز به صورت ترک احساسی تعارض صورت می

 مهم نیست.

د. شونهای جسمانی ظاهر میدهد که تعارضهای احساسی به صورت عارضهاین ساز و کار فراگردی را نشان میتبدیل. 

 دهد.اند. این حالت تعامل ذهن و جسم را نشان میبیشتر انسانها، سردرد را پس از مشاجره با دیگری تجربه کرده

آید که تخیل نامیده نشینی به شمار میصحنه تعارض با خواب خرگوشی نوعی عقب تخیل. به فراموشی سپردن

برد. دانش ساز و کارهای دفاعی عالم خیال از تنبیه رئیس ظالم خود لذت می شود. در بهترین حالت، کارمند درمی

تواند بسیار مفید باشد. مدیران با شناخت راههایی که افراد نوعاً به تعارضهای میان فردی واکنش نشان برای مدیر می

 توانند آمادگی پیدا کنند و به کارکنان کمک کنند تا احساسهای خود نسبت به تعارض را آشکار سازند.یدهند ممی
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 های فائق آمدن بر رفتارهای پیچیده و دشوار شیوه

توانند به تعارض میان فردی منجر شوند و راههای برخورد با هر یک در اینجا هفت نوع رفتار پیچیده و دشوار که می

 شود.ارائه میاز آنها 

رفتار خصمانه/ تهاجمی آزار و تهدید  رود. هنگامی که کارها درست پیش نمیافراد دارای رفتار خصمانه/ تهاجمی

و.د خ یابد. فرد مهاجم حملهدیگران مانند بمباران دیگران با اظهارنظرهای مخرب یا کج خلقی کردن با آنان بروز می

 تا طرف گذاردو به طور کاملاً احساسی این نوع رفتارها را به نمایش می گرداندرا برطرف دیگر تعارض متمرکز می

حس قوی نسبت به بایدها یعنی قواعد درونی درباره طریقی که امور باید باشند  مقابل خود را ناراحت یا متعجب کند.

تهاجمی، شناخت این نوع رفتار و  انه/و کارها باید پیش بروند، زیربنای رفتار آنان قرار دارد. رمز برخورد با رفتار خصم

 نیفتادن در دام آن است.

رد دهند ولی هرگز در موکنند آه و ناله سر میقدرتی می. این افراد معمولاً به دلیل آنکه احساس بیشکوه کنندگان

گران این رو دی خواهند مسئولیتی در مورد آن برعهده گیرند. ازدهند یا نمیکنند اقدامی صورت نمیآنچه که شکوه می

کنند، ولی احساس ترحم نسبت دهند که عواطفشان را درک میدهند و به آنان نشان میهای آنان گوش میشکوه به

واند تبهتر است از موضع حل مساله استفاده شود. برای مثال مدیر می کنند. برای برخورد با این گونه افرادبه آنان نمی

قات ما چه باشد؟ چه اقدامی باید صورت پذیرد تا مساله شما حل بشود؟ این نوع خواهید نتیجه این ملابگوید: می

 شود فرد شکوه کننده به راه حل بیندیشد نه اینکه صرفاً شکوه و شکایت کند. برخورد موجب می

ان نشکنند و واکنشی از خود هنگامی که نظر افراد آرام درباره موضوعی پرسیده شود سکوت اختیار می .افراد آرام

د. گزینندهند و از بحث درباره مسائل دوری میدهند. آنان به صورت بسته نسبت به تعارض واکنش نشان مینمی

پرسشهای باز و صبوری به منظور فرصت  چالش انطباق با افراد آرام در این است که بتوان آنان را وادار به سخن کرد.

اگر یکی از همکارانتان از شما دوری می کند و از صحبت با شما  برای مدتی معقول بسیار باارزش است. دادن به آنان

ممکن است پرسش خوبی نباشد، در حالی که پرسش  ورزد این پرسش که آیا از دست من عصبانی هستی؟امتناع می

 متوانید به طور مستقیرسد. اگر هیچ پاسخی دریافت نکردید میمناسبتر به نظر می «گزینی؟چرا از من دوری می»

کنی فرض من این است که از آنجا که شما راجع به این موضوع بحث نمی»وارد عمل شوید و برای مثال بگویید: 

 «کنیم.نام میبینی و بنابراین هر دوی ما در تیم والیبال ثبتایرادی نمی
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د کننافرادی خوش برخورد و صمیمی هستند که در ظاهر آبروی انسان را حفظ می افراد کاملاً موافق )چرب زبان(.

های کنید از انجام وعدهرا ترک می دهند، ولی هنگامی که محل کارشانو اغلب رفتار بسیار موافق از خود نشان می

 کنیدوی خود مطرح میزنند. برای مثال مدیر تعمیرات خودرو ممکن است به عیوبی که درباره خودرخود سر باز می

به دقت گوش دهد و با احساس مسئولیت و برای انجام وظیفه همه آنها را بنویسد و به شما اطمینان دهد که به همه 

شوید که هیچیک از عیوب برطرف گیرید متوجه میآنها رسیدگی خواهد کرد، ولی هنگامی که خودرو را تحویل می

 کنند و برای احتراز از مقابله،اید؟ این افراد اغلب از تعارض اجتناب میشدهنشده است. آیا با چنین رفتاری مواجه 

افراد باید از راهبرد مصالحه استفاده کنید و با آنان به توافقهایی  دهند. برای برخورد با این گونههای غیرواقعی میوعده

 کردند به معنی ضمنی آن شوخی توجه کنید. افرادی با شما شوخی برسید که عملی باشد، و سرانجام اگر چنین

کنند. گاه میبا بدبینی ن پذیرندافراد منفی باف به تلاشهایی که برای حل مساله صورت می افراد منفی باف )بدبین(.

تواند موجب از دست رفتن خوشبینی رفتار آنان به دلیل مسری بودن منفی گرایی خطرناک است و تعامل با آنان می

 باف فرصت دهید تابه فرد منفی حالت حل مساله برای چنین مواردی مناسب است. به حل مساله گردد.شما نسبت 

وانید تراه حلهای جایگزین را مطرح کند و شما نیز با ایفای نقش بدبینی، جنبه منفی هر گزینه را مشخص نمایید. می

د حتی تواننهنگامی که منفی بافان متقاعد شدند که می «تواند باشد؟ممکن چه می بدترین حالت» از آنان بپرسید

دست می دهد که کنترل بیشتری نسبت به امور  بدترین وضعیتهای احتمالی را نیز تحمل کنند این احساس به آنان

 دارند.

 بندی کرد:توان در دو دسته کلی بلدوزرها و بادکنکها طبقه. این افراد را میافراد همه چیز دانان

خواهند شما بدانید که همه چیزهایی را دهد. این افراد مینگرشهای برتر را نشان می« همه چیز دانستن»ا. بلدوزره

ند نقش توانکنند بدانند، میاش صحبت میدانند. اگر این افراد واقعاً آنچه را دربارهکه درباره موضوعی باید بدانند، می

کنند و همیشه حق غلبه دارند چون بیش از همه مبالغه می اد غوغاسالارراد بلدوزر مآب بر افربلدوزر را ایفا کنند. اف

طلبد. این افراد در صورتی برای شما احترام قائلند که وظیفه بلدوزرمآب آمادگی می به جانب آنهاست. برخورد با افراد

 خود را انجام داده باشید.

دارند. برای برخورد با رفتار این گونه افراد، موضع خود « همه چیز دانستن». افراد بادکنک مآب صرفاً پندار بادکنکها

شود، حفظ آبروی او حائز اهمیت را بر اساس شناخت خود از واقعیت بیان دارید. هنگامی که دست فرد بادکنکی رو می
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 هبرای مثال هنگامی که از یک عضو هیات علمی جدید خواست است و بنابراین باید به طور خصوصی با او تذکر داد.

موضوعی علمی را برای همکاران آتی خود ارائه دهد در صورت خطای وی نباید در جمع به او تذکر داد بلکه  شودمی

تواند از آنها استفاده کند. س از ارائه باید به طور خصوصی به وی گفت که چه منابعی در آن زمینه وجود دارد که می

 آورد.دانش واقعی را به دست میشود و هم بدین ترتیب هم آبروی عضو جدید حفظ می

اندازند که دیگر حق انتخابی برایشان نماند یا هرگز این افراد تصمیمها را تا زمانی به تعویق می افراد نامصمم.

ب از ترسند که هر تصمیمی بگیرند موجتوانند به تصمیم برسند. آنها غالباً خالصانه به فکر دیگران هستند و مینمی

 دلایل تامل و تعلل آنان یا رنجش دیگران شوند. رمز موفقیت در برخورد با این گونه افراد، کشفخود بیگانه شدن 

که این افراد به طور کامل دستورهای شما را دنبال خواهند  از این رو با قبول مسئولیت اطمینان حاصل کنید است؛

یری گند بهتر است آنان را از موضع تصمیمکرد.در صورتی که افراد نامصمم، بیش از اندازه موجب گسیختگی کارها شو

  آزاد سازید.

 تعارض درون گروهی

برخوردهای میان برخی از اعضای گروه یا همگی آنان با یکدیگر را تعارض درون گروهی نامند که اغلب بر فراگردهای 

کسب و کارهای خانوادگی، به ویژه، درمعرض تعارض درون گروهی شدید و  گذارد،گروهی و اثربخشی آنها اثر می

 شوند که بنیانگذار(. هنگامی این گونه  تعارضها بیشتر آشکار می467، ص 6336باشند )کابانف، سایر انواع تعارض می

دگی های خانوایا فوت کند. تحقیقات حاکی از آن است که سه دهم کسب و کار یا صاحب کسب و کار بازنشسته شود

اعضای خانواده صاحب کسب و کار  به نسل دوم رسیده و یک دهم آنها به نسل سوم منتقل شده است. روابط میان

نق آنچه موجب رو که مسئولیت تداوم حیات آن برای نسل بعد را برعهده دارند بزرگترین مانع برای جانشینی است.

ادی به احترامی که اعضای خانواده در محیط کار برای یکدیگر تا حد زی شودیا سقوط هر کسب و کار خانوادگی می

دار هستند و توان مدیریت تعارض میزان آمادگی آنان در پذیرش نقشهایی غیر از انچه که در خانواده عهدهقائلند و 

د و دارنیان نمیهای خودر ا به روشنی بها، نیازها و خواستهخانواده»کارشناسان بر این باورند که:  آنان بستگی دارد.

ی شود آنگاه دردسر واقعبه محیط کارشان کشیده می ، و هنگامی که تعارض«کنندبا تعارض خیلی خوب برخورد نمی

 که بیشتر والدین در مذاکره با گیرندمدیران این کسب و کارهای خانوادگی راهی را پیش می گردد.شروع می

گویند که چه کاری باید بکنند؟ یا دهند. آنان اساساً به کارکنان میفرزندانشان در محیط کار مورد استفاده قرار می
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هستید که این شغل را دارید، بسیاری از همسن و سالهای شما  خوشبخت» گویند:آنان را تهدید کرده یا به آنان می

درست نیست و  (. ناگفته نماند که این برخورد با یک کارمند1، ص 6334؛ کان، 440، ص 6331)آلوسان،  «کارندبی

  توان مدیران آتی کسب و کار را پرورش داد.با این نوع برخوردها نمی

 تعارض میان گروهی

گروهها یا تیمهای کاری یا بخشهای سازمان با یکدیگر را تعارض میان گروهی نامند. تعارض میان  برخورد و مخالفت

هماهنگی و تلفیق فعالیتهای کاری را دشوار سازد. این تواند زمینه بنیادی یا احساسی داشته باشد و گروه نیز می

حاد  . در شرایط بسیارتعارض در سازمانها بسیار معمول و گاه بسیار شدید، کاهنده انرژی و برای طرفین پرهزینه است

ری، کنند که مبتنی بر عدم اعتماد به یکدیگر، جمود فکرقابت و تعارض، طرفین گرایشهایی نسبت به یکدیگر پیدا می

صرف تمرکز بر منافع خود، نداشتن گوش شنوا و مانند آن است. در اینجا به اختصار چهار نوع تعارض میان گروهی 

 ( تعارض مبتنی بر تنوع.4( تعارض صف و ستاد، 9( تعارض افقی، 2( تعارض عمودی، 6شود: در سازمانها بررسی می

مان را تعارض عمودی گویند. چنین تعارضی اغلب : برخورد میان کارکنان در سطوح مختلف سازتعارض عمودی

کند که سرپرستان می کوشند کنترلهای شدید بر کارکنان اعمال کنند و کارکنان نیز مقاومت نشان هنگامی بروز می

(. کارکنان ممکن است به دلیل آن که آزادی آنان در انجام کار بیش ازاندازه نقض 237، ص 6317دهند )پوندی، می

تواند به دلیل ارتباطات ناقص، تعارض در هدف، یا عدم توافق بر د مقاومت نشان دهند. تعارض عمودی میشده از خو

 سر کمیت و کیفیت اطلاعات و ارزشها )تعارض شناختی( بروز کند.

نامند. این تعارض : برخورد میان گروههای هم سطح از نظر سلسله مراتب سازمانی را تعارض افقی میتعارض افقی

کند که هر بخش یا تیم کاری فقط برای دستیابی به هدفهای خود تلاش کند و هدفهای بخشها یا هنگامی بروز می

گروههای دیگر را نادیده بگیرد. ناسازگاری هدفهای آنها با یکدیگر، به ویژه، موجب تشدید تعارض خواهد شد. نگرشهای 

، ص 6333تواند موجب بروز تعارض افقی بشود )نولتی، میمتفاوت کارکنان در واحدها یا تیمهای کاری مختلف نیز 

293-291 .) 

. اغلب افراد صفی و ستادی بر سر سلسله مراتب اختیارات با هم برخورد دارند. بیشتر سازمانها تعارض صف و ستاد

ان ردارای بخشهای ستادی )نظیر منابع انسانی، حقوقی، حسابداری( هستند تا به بخشهای صفی کمک کنند. مدی

و  کندصفی به طور معمول مسئول فراگردی هستند که تمام یا بخشی از محصولات یا خدمات سازمان را تولید می
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ایمون، س افراد ستادی اغلب نقش مشاور یا وظیفه کنترل را که نیازمند دانش فنی تخصص است برعهده دارند )مارچ و

ا نیز تعیین کنند و بر منابع مورد استفاده مدیران صفی (. افراد ستادی ممکن است روشهای انجام کارر60، ص 6339

ه هر ک کنندتولیدی مهندسان ستادی مشخص می کنترل نسبی داشته باشند. برای مثال در بسیاری از واحدهای

 محصول چگونه ساخته شود و چه نوع موادی در ساخت آن به کار رود. در عین حال، مدیران صفی مسئول نتایج کار

های نیروی انسانی برای هر واحد کالا( هستند. بدین ترتیب، بیکاری دستگاهها و افراد، کار مجدد و هزینه)نظیر مدت 

مدیران صفی ممکن است احساس کنند که افراد ستادی بر اختیارات مشروع آنان دست اندازی کرده، در عمل امور 

که افراد ستادی اختیار آنان نسبت به کارکنان را کاهش  کنندمدیران صفی اغلب فکر می کنند.تولید را هدایت می

ماند. از این رو مدیران صفی احساس باقی می دهند، ضمن اینکه مسئولیت کسب نتایج بدون تغییر بر عهده آنانمی

، 6339شان است )هل ریگل و دیگران، واقعی ستادی کمتر از مسئولیت کنند که اختیار آنان به دلیل دخالت افرادمی

 (. 972ص 

تعارض مبتنی بر تنوع: تعارضهای جدی میان گروهی ممکن است به دلیل تنوع نیروی کار بروز کند. شدیدترین 

شود مربوط به مسائل نژادی، جنسیت، پاره فرهنگها و تعارضهای مبتنی بر تنوع نیروی کار که در سازمانها نمایان می

ممکن است در تمام سطوح پنجگانه تعارض )درون فردی،  (. این نوع تعارض69، ص 6331مذهب است )هریمن، 

 میان سازمانی( دیده شود. میان فردی، درون گروهی، میان گروهی و

 پیش فرضهای اساسی سه گانه نسبت به تعارض میان گروهی

وجود دارد که افراد نسبت به  برخی از صاحبنظران بر این باورند که سه مجموعه نگرش یا پیش فرضهای اساسی

 توانند داشته باشند: ای از موارد میتعارض میان گروهی یا میان فردی در همه موارد یا در پاره

 ناپذیر و توافق میان آنان غیرممکن است؛ تعارض میان افراد و گروهها اجتناب .6

ایش تعارض توافق میان آنان محال تعارض میان افراد و گروهها قابل اجتناب است، با وجود این در صورت پید .2

 است؛ 

 شود ولی توافق میان آنان نیز ممکن است. گرچه میان افراد و گروهها تعارض ایجاد می .9

ناپذیر هر گاه دو گروه، هر یک خود را حق و دیگری را باطل بداند در این صورت تعارض میان حقو باطل اجتناب

جنگ قدرت میان آنان آغاز خواهد شد  نیز زیاد باشد . بنابراین اگر منافعخواهد بود و توافق میان آنها نیز محال است
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این دو گروه برد و باختی خواهد بود، ولی اگر منافع متوسط ارزیابی شود طرفین اجازه  و به بیان دیگر مبارزه میان

باشد رفتار طرفین دهند شخص سوم یا میانجی درباره تعارض میان آنها قضاوت کند و سرانجام اگر منافع کم می

گیری در این باره را به قرعه و شانس )نظیر پرتاب سکه( دهند که تصمیممی تعارض انفعالی خواهد بود و آنها ترجیح

 واگذارند. 

در صورتی که دو گروه یا دو نفر، تعارض را قابل اجتناب بدانند ولی اگر تعارض ایجاد شد، توافق میان خود را محال 

اس شوند و سرانجام اگر احسزیادی نیز در میان باشد هر دو گروه به طور فعال وارد مبارزه با یکدیگر میبدانند و منافع 

نشینی کنند که ادامه مبارزه موجب تعارض میان آنها خواهد شد و در آن صورت نیز توافق محال خواهد بود عقب

را از چنین وضعیتی دور نگه دارد و اگر منافع کوشد خود خواهند کرد، و هنگامی که منافع متوسط باشد هر گروه می

 تفاوتی برخورد خواهند کرد. کم باشد هر دو گروه با بی

رت پذیر است، در صوآید ولی توافق هم امکانیا دو نفر بر این باور باشند که گرچه تعارض پیش می چنانچه دو گروه

الحه زنی و مصدازند و اگر منافع  متوسط باشد به چانهرزیاد بودن منافع به طور فعال به حل منطقی مساله تعارض می

ز را آمیکنند و نرمش یا همزیستی مسالمترضایت خواهند داد و در وضعیتی که منافع کم باشد انفعالی رفتار می

 (. 20، ص 6371لیکرت،  ؛ لیکرت و67، ص 6373؛ فیلی، 62، ص 6394ترجیح خواهند داد )بلیک و موتون، 

توان از رفتارهای این مدل برای مدیریت تعارض میان گروهی، سه روش وجود دارد که به کمک آنها می در استفاده از

 خصمانه جلوگیری کرد:

تواند کاهش منافع طرفین باشد تا گروههایی که جنگ قدرت میان آنها آغاز گردیده دست نخستین اقدام می .6

 کم به میانجی رضایت دهند

ه برای مثال دو گروهی ک تواند صورت پذیرد.عارض اقدام دیگری است که میتغییر نگرش گروهها نسبت به ت .2

ای که توافق را ممکن نسبت به تعارض به گونه قدرت میانشان شروع شده در صورت تغییر نگرش جنگ

 بدانند به حل منطقی مساله راضی خواهند شد. 

یشان است تا گروههایی که جنگ قدرت طرفین تعارض برای دستیابی آنها به هدفها روش سوم، افزایش هزینه .9

 میانشان آغاز شده به میانجی رضایت دهند.
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بر این باورند که نخست باید مبارزه برد و باختی میان گروهها با کاهش منافع طرفین، به پذیرش  برخی از صاحبنظران

پذیر تعارض هست، توافق نیز امکان گرچه»نسبت به تعارض به این نگرش که میانجی سوق داده شود، آنگاه نگرش آنان 

تغییر داده شود و سرانجام سعی گردد تعهد آنان افزایش یابد تا به حل منطقی مساله بپردازند )هرسی و « است

 (. 934، ص 6339بلنچارد، 

 گروه اندیشی: بذر تعارض میان گروهی 

بار باشد. میزان معینی سودمند یا زیان مانتواند برای سازاست می انسجام گروه که حاکی از وحدت میان اعضای گروه

رون تواند تفکر دیک تیم پویا درآورد؛ ولی انسجام بیش از حد گروه می را به صورت تواند گروهی از افراداز انسجام می

 مطالعات نگذارد. گروه اندیشی را رشد دهد و میل به همراهی با دیگران جایی برای تفکر انتقادی باقی گروهی یا

همراه با افزایش انسجام گروهی بویژه  ایکوچک خودی بیانگر تغییرات کلی و همه جانبه پژوهشگران روی گروههای

 در موارد ذیل است: 

دانند در حالی که نسبت به ای منحصر به فرد از انسانها میاعضای گروه خودی، خود را به عنوان مجموعه .6

 کنند.پیدا می «مثل هم هستند همه آنان»ای را که اعضای سایر گروهها این دید کلیشه

کنند؛ در حالی که رفتار اعضای گروه خودی رفتارهای خود را مثبت و از نظر اخلاقی درست قلمداد می .2

 دانند.اعضای سایر گروهها را منفی و غیراخلاقی می

  آورند.گروه خودی هستند تهدیدی برای گروه خود به شمار می را که خارج از کسانی افراد گروه خودی .9

 کنند.اعضای گروه خودی درباره تفاوت میان گروه خودی و سایر گروهها مبالغه می .4

؛ 33، ص 6339)لابیانکا و دیگران،  ای از حقیقت استبینی نوعاً ناشی از ادراک تحریف شدهاین خود بزرگ .3

توانند تصور کنند ورزش دوست مشتاقی که نمی برای مثال تماشاچیان (.90، ص 6339دوکیت و مفوتینگ، 

 کنند.کسی از تیم مقابل حمایت کند نوعی از تفکر درون گروهی را ابراز می

در زندگی خود پی ببرید کافی است بیندیشید که آیا  برای اینکه به شواهدی از رفتارهای ناشی از تفکر درون گروهی

گاه جنسی یا رشته تحصیلی در دانش در حلقه دوستان، کسی دیگران را به دلیل نوع نژاد، جنسیت، ملیت یا ترجیحات

ود. شکند یا خیر؟ تفکر درون گروهی واقعیتی از زندگی سازمانی است که سرانجام به تعارض منجر میمسخره می



26 
 

توانند این پدیده را از بین ببرند ولی مطمئناً به هنگام مدیریت تعارضهای میان گروهی نباید آن را نادیده نمیمدیران 

 (. 439، ص 2004بگیرند )کریتنر و کینیکی، 

 درسهای برگرفته از پژوهش برای مدیریت تعارض میان گروهی

این اند. بنابرکاهش تعارض میان گروهی توصیه کردهرا برای  «ارتباط چهره به چهره»از دیرباز فرضیه  جامعه شناسان

هر چه اعضای گروههای مختلف بیشتر با هم تعامل داشته باشند تعارض میان گروهی کمتری را تجربه  فرضیه،

نوعاً تعامل میان گروهی را  مندان به بهبود روابط میان نژادها، ملتها و مدیریت و اتحادیه کارگریخواهند کرد. علاقه

یگر ای گروهها نسبت به یکددهند، به امید اینکه هر نوع تعاملی غیر از تعارض واقعی، دید کلیشهمورد تشویق قرار می

و ساده  درون گروهی مقابله کند. ولی پژوهشهای اخیر حاکی است که این رهیافت، محدود را کاهش داده با تفکر

مرکز بهداشتی صورت پذیرفته، ماهیت خاص روابط  کارمند 99روی  ای که به تازگیمطالعهلوحانه است؛ برای مثال 

تعدد روابط منفی عمدتاً به ادراک بیشتر از وجود تعارض میان »کند: گیری میمیان گروهها را کشف و چنین نتیجه

ر اثر تواند بر هقرار دارد که میرسد که روابط منفی در موضع برتری شود، بدین ترتیب به نظر میگروهی مربوط می

 (. 19، ص 6339)لابیانکا و دیگران، ص « مثبت احتمالی ناشی از روابط دوستانه میان گروهها غلبه کند

تواند سودمند باشد ولی به سرعت تحت دهند دوستی میان گروهها روی هم رفته میبسیاری از مطالعات نشان می

بنابراین اولویت نخست مدیران در رویارویی با تعارض میان  گیرد.قرار میاستیلای تعاملهای منفی میان گروهی 

های منفی موجود در میان گروهها باشد؛ برای مثال یک تعارض شخصیتی کنی رابطهگروهی باید شناسایی و ریشه

اره گروه دیگر میان گروهی را لوث نماید. این امر در مورد کارمندی که اظهارنظر منفی درب تواند تمامی تجربهمی

 کند. پراکند نیز صدق میآن گروه می یا شایعات منفی درباره کندمی

 تعارض در سطح سازمان

تعارض در سازمانها رایج است و مدیران برای مدیریت اثربخش آن باید دو دسته عوامل عمده تعارض را بشناسند: 

گیرند؛ عوامل انسانی که از تفاوتهای فردی سرچشمه میعوامل ساختاری که از ماهیت سازمان و نحوه سازماندهی کار 

  گیرند.نشات می

 . عوامل ساختاری6
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گرایی، به هم وابستگی، منابع مشترک، هدفهای متفاوت، سلسله مراتب علل ساختاری تعارض عبارتند از تخصص

پاسخگویی در برابر مشتریان و اختیارات، تفاوت زیاد میان وجهه و اعتبار مشاغل با یکدیگر و ابهام در مسئولیت و 

 ارباب رجوع.

برای  .کنندهنگامی که مشاغل بسیار تخصصی شوند کارکنان در کارهای معینی مهارت کسب می تخصص گرایی:

آماری،  اریافزهای نرمافزاری به متخصصی برای پایگاههای اطلاعاتی، متخصص دیگری برای بستهمثال یک شرکت نرم

تواند به تعارض کشیده شود؛ زیرا و متخصصی برای سیستمهای خبره نیاز خواهد داشت. مشاغل بسیار تخصصی می

دهند دارد. یک مثال متداول در این زمینه، تعارض میان نمایندگان دیگران انجام می هر فرد آگاهی ناچیزی از انچه

محصول و کیفیت آن  ی، کارشناسان فنی مسئول طراحیهر واحد تولید و مهندسان است. مهندسان فروش کالا

ز امسئول تنظیم روابط میان مشتریان و سازمان هستند.  باشند؛ در حالی که فروشندگان و کارشناسان بازاریابیمی

 توانند به آنها عملکه مهندسان نمی دهندشوند که وعده تحویل غیرواقعی به مشتری میاین رو آنان غالباً متهم می

 کنند، زیرا نمایندگان فروش دانش فنی لازم را برای تعیین موعد مقرر واقعی برای مشتریان ندارند. 

و افرادی نیاز دارد که با اتکای به یکدیگر بتوانند به هدفها دست  : کارهای به هم وابسته به گروههابه هم وابستگی

وابستگی به دیگران برای  کندگیری به سهولت عمل میفراگرد تصمیم (. هنگامی که39، ص 6317یابند )تامپسون، 

 پذیردشود سرزنش دیگران بسیار آسان صورت میای ایجاد میکارها خوب است. به هر حال هنگامی که مساله انجام

ان کنند کارکنتولید منسوجات، هنگامی که کارکنان برش تاخیر می . برای مثال در کارخانهگیردو تعارضها اوج می

نند کاحساس می آید؛ زیرا کارکنان بافندهبافنده نیز معطل خواهند شد؛ در نتیجه عجز و ناکامی زیادی به وجود می

 که تلاشهایشان به وسیله کارکنان برش سد شده است. 

 بروز تعارض هر زمان که چند نفر یا واحد بخواهند در استفاده از منابع معینی سهیم باشند امکان منابع مشترک:

برای مثال مدیران اغلب  شود؛(. این امکان بالقوه هنگام کمیابی بالفعل می17، ص 6336و پوپپو،  )والکر وجود دارد

گیرند. ارائه خدمات به وسیله یک منشی به ده مدیر یا بیشتر که هر یک کار خود را مهمتر منشی واحدی کمک می از

 بندیبندی و زمانکند و وی را در اولویتاست که فشار زیادی به منشی وارد میداند امری متداول از کار دیگران می

 سازد.کار دچار تعارض می
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: گاهی گروههای کاری اهداف متفاوتی دارند که با هم سازگار نیستند؛ برای مثال در یک واحد هدفهای متفاوت

ید باشد با هدف واحد خدمات که مسئول تواند فروش هر چه بیشتر تجهیزات جدتولیدی، هدف واحد فروش که می

کند؛ زیرا هدف این واحد نصب بموقع تجهیزات برای مشتریان است، و با افزایش تجهیزات است تعارض پیدا می نصب

و انجام سفارشها با تاخیر صورت خواهد پذیرفت. این نوع تعارضها اغلب  گرددحجم کار واحد خدمات زیاد می فروش،

 آید که از هدفهای یکدیگر اطلاعی ندارند.دهایی پیش میمیان افراد یا واح

ماهیتی سلسله مراتبی دارد و رئیس برتر از کارمند تلقی  رابطه سنتی رئیس و مرئوس سلسله مراتب اختیارات:

د و داننای را قبول ندارند و رابطه مدیر و کارکنان را رابطه لازم و ملزوم میشود. بسیاری از کارکنان چنین رابطهمی

ردد. گکه این امر موجب پیدایش تعارض می دوست ندارند دیگری به آنان بگوید چه کارهایی انجام دهند. بدیهی است

ر چه زند. هکنند و این امر به تعارض در روابط دامن میتر از دیگران رفتار میگذشته از این برخی از مدیران اقتدارگرا

اشی های بالقوه تعارض ننجام کارها و توانمندسازی کارکنان استفاده کنند زمینهسازمانها بیشتر از رهیافت تیمی در ا

 شود.از سلسله مراتب کمتر می

تفاوت بسیار زیادی میان وجهه و اعتبار مشاغل  در برخی از سازمانها :شکاف زیاد بین وجهه و اعتبار مشاغل

مدیریتی و سایر مشاغل وجود دارد. مدیران در این گونه از سازمانها از امتیازهای فراوانی برخوردارند، مانند داشتن 

تر. عدم برنامه کاری منعطف، اجازه تلفن زدن برای کارهای شخصی در ساعات کاری، و زمان صرف غذای طولانی

 تواند منشا تعارض و رنجش آنان باشد.از چنین امتیازهایی می ری کارکنانبرخوردا

را به  و آیا آنان شما اید؟: آیا هرگز برای پیگیری کار خود به سازمانی تلفن کردهابهام در مسئولیت وپاسخگویی

ازمان ست، به بیان دیگر سپاسخگویی ا اند؟ مثبت بودن پاسخ شما حاکی از ابهام در مسئولیت وافراد متعدد ارجاع داده

 (. 34، ص 6390های پاسخگویی را برای کارکنان خود تبیین نکرده است )مایلز، زمینه

ید و آبه مسائل وجود نداشته باشد تعارض درپذیرش مسئولیت پیش می معینی برای پاسخگویی هنگامی که مرجع

 ورزند.اجتناب میدهند و از برخورد با آن کارکنان موضوع را به دیگری حواله می

 . عوامل فردی 2
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گیرند عبارتند از مهارتها، تواناییها، شخصیتهای علل پیدایش تعارض که از تفاوتهای فردی کارکنان سازمان نشات می

متفاوت، ادراکها، ارزشها، بایدها و نبایدها، احساسها، موانع ارتباطاتی و تفاوتهای فرهنگی. شرح مبسوط این عوامل در 

 ها آمده است.سایر فصل

 های قدرت و تعارضشبکه

. بر شوندشبکه قدرت سازماندهی می بر این باور است که افراد در سازمانها در سه نوع اساسی از یکی از صاحبنظران

انواع اساسی سه گانه روابط قدرت در  9-3شود. نمودار اساس این روابط قدرت، انواع معینی از تعارض پدیدار می

 (. 99، ص 6397دهد )ماستنبرک، می سازمان را نشان

وان در تای از این نوع رابطه را می: نخستین رابطه، بیانگر تساوی قدرت طرفین است. نمونهشبکه قدرت نوع اول

 سازی بخشیها در جهت بهینهمتفاوت مشاهده کرد. تمایل رفتاری اعضای هر یک از پروژه تعارض میان افراد دو پروژه

کوشد قدرت خود را به قیمت از دست با مسائل بر رهیافت برد و باختی تاکید دارند و هر طرف میاست و در برخورد 

رفتن قدرت طرف مقابل به حداکثر برساند. برای مدیریت این گونه تعارضها باید میان طرفین هماهنگی به وجود آورد 

 و بر منابع مشترک آنها تاکید نمود.

ت بیانگر رابطه بین فرد قدرتمند و فرد ضعیف است. این تعارض از آنجا ناشی این شبکه قدر :شبکه قدرت نوع دوم

کنند استقلال کوشند دیگران را تحت کنترل خود درآورند و افراد ضعیف تلاش میکه افراد قدرتمند می شودمی

هر حال  برند. بهسود میبیشتری کسب نمایند. سازمانها نوعاً در برخورد با این نوع تعارضها، از تدوین قوانین مشخص 

آمیزتر مدیریت این تعارضها، استفاده از سبک رهبری خاص نظیر سبک حمایتی یا تغییر ساختار به راههای موفقیت

 توان ذکر کرد.سمت عدم تمرکز را می

ت راین شبکه بیانگر رابطه فرد دارای قدرت متوسط به عنوان حلقه واسط میان فرد دارای قد :شبکه قدرت نوع سوم

دهد. دو تعارض کنند نشان میزیاد و فرد دارای قدرت کم است و تعارضهایی را که همواره مدیران میانی تحمل می

 ویژه و مشخص مدیران میانی عبارتند از:

 تعارض در نقش که حاصل انتظارهای متفاوت رئیس و کارکنان از مدیر میانی است؛ .6
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باشد. بهبود ارتباطات میان طرفهای درگیر ای رئیس میابهام در نقش که حاکی از روشن نبودن انتظاره .2

توانند از طریق یادگیری گذشته از این، مدیران میانی می تواند ابهام و تعارض در نقش را کاهش دهد.می

 راههای مثبت اثرگذاری بر دیگران تعارض خود را کاهش دهند.

 

 روابط قدرت و تعارض در سازمانها: 6نمودار 

 اقدامهای اصلاحی  گرایشهای رفتاری و مسائل آن 

 سازی بخشیبهینه

 گرایش به رقابت با یکدیگر  .6

 جنگ پنهان برای کسب منصب  .2

 اختلاف مستمر در نواحی مرزی  .9

 تعریف خطوط مرزی  .6

 های هماهنگی بهبود رویه .2

 تلفیق واحدها .9

 آموزش مهارت مذاکره .4

 شناسایی منافع مشترک  .3

 فعال کردن اقتدار مرکزی  .1

 کنترل/ استقلال فردی 

 مقاومت در برابر تغییر .6

 مسائل انگیزشی .2

 سلسله مراتبی کردن قدرت از طریق تنظیم قواعد  .6

 به کارگیری سبکهای گوناگون رهبری  .2

 اقدامهای اصلاح ساختاری و فرهنگی .9

 تعارض در نقش، ابهام در نقش و تنیدگی 

 گیری و امتیازگیریباج .6

دوگانه صحبت کردن و استفاده از تحریم  .2

 وپاداش برای تقویت موضع خود

 بهبود ارتباطات .6

 شفاف سازی کارها .2

 افقی سازی، گسترش کار عمودی .9

 آموزش راهبردهای قدرت  .4

 

 

تواند به مدیران در تشخیص تعارضها و آیند میروابط پیش می متداول تعارضهایی که در انواع گوناگون شناخت انواع

 (.919-912، ص 2002و کوئیک،  )نلسون راه مناسب مدیریت آن کمک کند تدبیر
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 دیدگاههای سه گانه سازمانها نسبت به تعارض

گردد وری سازمانی میدارد که مدیریت خوب تعارض موجب افزایش نوآوری و بهرهبیان می یکی از صاحبنظران

دهد که ز تعارض را چنین مورد بحث قرار میهای استفاده مثبت ا(. وی رویه977، ص 2002)نلسون و کوئیک، 

د. از ورزنکنند یا به طور کلی از تعارض اجتناب میبسیاری از سازمانها رهیافت رقابتی برد و باختی را انتخاب می

 «رد ـ بردب»شود، در حالی که نگاه مثبت سازمان به تعارض به رهیافت تعارض منفی تلقی می دیدگاه این دو رهیافت،

 گردد. میمنجر 

 ایجاد نگرش مثبت در سازمان چگونگی

 چهار گام به هم پیوسته برای ایجاد نگرش مثبت نسبت به تعارض در سازمان به شرح زیر است: 

ری تفاوتها باید به عنوان فرصتهایی برای نوآو برای تنوع نیروی انسانی و رویارویی با تفاوتها ارزش قائل شوید. .6

تلقی شوند و از تنوع نیروی انسانی استقبال به عمل آید. برگزاری جلسات رو در روی باز و حل صادقانه 

 اختلاف نظرها برای تعارض مثبت ضروری است.

 مدیریت کنید.تامین منافع دو طرف تعارض و ایجاد وحدت بر محور هدفهای مشترک تعارضها را توأمان  .2

شوند. حتی هنگامی که کارکنان هدفهای افراد از طریق تعارض متوجه میزان به هم وابستگی به یکدیگر می

دستیابی به آن هدفها ممکن است اختلاف نظر داشته باشند. نکته  کنند در چگونگیمشترکی را نیز دنبال می

مهم این است که همه آنان در جهت هدفهای واحد حرکت می کنند و بنابراین باید به رفتارهای مبتنی بر 

 همکاری آنان و به کل تیم پاداش داده شود.

 ، سعی نمایید از خطاها درس بگیرید.برای دادن پاداش به موفقیتها در نظر گرفته ای به عنوان ذخیرهبودجه .9

را باید با قدردانی از نقطه قوتها و در نظر گرفتن ضعفها و گفتگوی مستقیم درباره آنها مورد توجه قرار  کارکنان

 هایی برای توسعه در آینده تدوینتلقی کنند و برنامه داد. آنان باید موفقیتهای خود در مدیریت تعارض را باارزش

 نمایند.

 ض میان سازمانیتعار

به طور معمول، تعارض میان  دهد تعارض میان سازمانی گویند.تعارضی را که میان دو یا چند سازمان رخ می

تعارض  شود. نمونه بارز این نوعکنند تلقی میسازمانی به عنوان رقابت بین سازمانهایی که در یک بازار فعالیت می
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کشورهای مختلف با یکدیگر است. ولی در واقع موضوع تعارض میان سازمانی  مبارزه مداوم میان خودروسازان

ای هبرای مثال عدم توافق میان اتحادیه تر از آن است که فقط به رقابت در بازار اختصاص یابد.بسیار گسترده

ی تولید ازمانهایو سازمانها، میان دستگاههای نظارتی و سازمانها و از همه اینها متداولتر تعارض میان س کارگری

 توان ذکر کرد.و تامین کنندگان مواد اولیه را می

هر چند مشارکت در تعارض میان سازمانی بیشتر در حوزه عمل مدیران عالی سازمانهاست ولی مدیران میانی و 

دیر رابطه متوانند نماینده سازمان خود در این گونه روابط با سایر سازمانها باشند. برای مثال، عملیاتی نیز می

ار را ک یا رابطه یک سرپرست عملیاتی با نماینده شورای اسلامی خرید یک شرکت با تامین کننده مواد اولیه آن

ای مدیریت شود که منافع به گونه توان نام برد. ناگفته نماند هر تعارضی که میان سازمانها ایجاد شود اگرمی

 گیریهایی جدید در مدیریت کیفیتبرای مثال جهت واهد آمد؛طرفین در نظر گرفته شود، نتایج خوبی به دست خ

فراگیر به وسیله تولیدکنندگان خودرو، بویژه از ان جهت که رابطه میان آنها با تامین کنندگان را تحت تاثیر قرار 

 (.939-937، ص 2002و کوئیک،  ؛ نلسون331-333، ص 6334)شرمرهورن،  دهد قابل ذکر استمی

 گی تعارض میان فرهن

در اقتصاد جهانی امروز ادغامها، همکاریهای مشترک تجاری و ائتلاف میان سازمانها، خارج از مرزهای ملی به 

 صورت نظم نوین درآمده و مبادله با افرادی از فرهنگهای مختلف بسیار معمول گشته است. تعارض میان فرهنگی،

و عمل کردن هم ناگهانی و هم عظیم است. موفقیت یا  متفاوت درباره چگونه اندیشیدن بالقوه به دلیل مفروضات

اغلب به اجتناب یا به حداقل رساندن تعارض واقعی یا ادراک شده بستگی  های میان فرهنگی،مبادله شکست

شوند چنین از دارد. برای مثال، یکی از پژوهشگران پنج محوری را که در طول آن تفاوتهای فرهنگی پدیدار می

ش زنیگری، گرای گرایی، فاصله قدرت، اجتناب از عدم اطمینان، مردیگری/است: فردگرایی/ جمع هم متمایز ساخته

کوتاه مدت. این تفاوتهای فرهنگی استلزامهای بسیاری را برای مدیریت تعارض در سازمان دارد  بلندمدت/

 (. 92، ص 6339)هافستد، 

 گرایی بهاولویت دارد، در حالی که جمع منافع جامعهافراد بر این باورند که منافع فردی آنان بر در فردگرایی 

تفاوتهای فرهنگی آثار بسیار زیادی بر سبک  گراییجمع دهد. بعد فردگرایی/منافع جامعه و گروه اولویت می
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گرا، استفاده از رهیافت مبتنی بر همکاری در مدیریت تعارض را ترجیح مدیریت تعارض دارد. افراد فرهنگ جمع

 (. 929، ص 6336دهند )کاکس و دیگران، می

. ولی در پذیرنددر فرهنگهایی که فاصله قدرت زیاد است افراد وجود سطوح مختلف قدرت در سازمان را می

شوند. از این رو فرهنگهایی که فاصله قدرت کم است افراد به طور متعارف احترامی برای دولتمردان قائل نمی

 دگذارنمی تن قدرت عرفی انتظار احترام دارد و کارمندی که چنین احترامیمیان سرپرستی که به دلیل داش

  شود.تعارض ایجاد می

اجتناب از عدم اطمینان نیز در فرهنگهای گوناگون متفاوت است. افرادی که تحمل زیاد در برابر عدم اطمینانهای 

ناشی از انتقال فناوری را تحمل کنند تا افرادی که تحمل ابهام را  توانند عدم اطمینانمحیطی دارند بهتر می

 تواند منشا تعارض میان کارکنان شود.ندارند، و این امر می

انی و های انسو مزایای مادی بر سرمایه تفاوتهای فرهنگی از بعد مردیگری/ زنیگری، تمایز میان ترجیح قاطعیت

ا مردیگری غلبه دارد، در حالی که کشور سوئد و ایران نمونه جامعه دهد. در امریککیفیت زندگی را نشان می

تواند برای کارکنان جامعه زنیگری است. انطباق با سبک میان فردی تهاجمی کارکنان در جامعه مردیگری می

 زنیگری دشوار باشد. 

ثال وجود آید. برای م بین فرهنگهایی که در گرایش نسبت به زمان با هم تفاوت دارند نیز تعارض ممکن است به

دهند که بر آینده تمرکز مردم چنین گرایش بلندمدت نسبت به زنان دارند؛ از این رو ارزشهایی را ترجیح می

در حالی که امریکاییها و روسها گرایش کوتاه مدت نسبت به زمان دارند. در این  انداز و ثبات.دارد، مانند پس

 شود، مانند احترام برای سنتها و انجام الزامهای اجتماعی چنانچهد میو حال تاکی فرهنگها بر ارزشهای گذشته

، ص 2002 گیرد )نلسون و کوئیک،ارزشی قصور کنند تعارض شکل می مدیران در شناخت ماهیت تفاوتهای

(. مثالی در این زمینه تفاوت فرهنگی بین مکزیکیها و امریکاییهاست. مکزیکیها برای حفظ آبرو اهمیت 931-937

ود یا تلقی ش کند کم اهمیتمذاکرات بروز می هر گونه تعارضی که در ضمن انتظار دارند . بنابراینزیادی قائلند

 و به طور مستقیم این است که با تعارض باید متحده امریکا محرمانه بماند؛ در حالی که نگرش غالب در ایالات

؛ 937، ص 6399و علی،  آشکار برخورد گردد تا از بروز احساسات تند در سطح فردی جلوگیری شود )سایم

 (. 909، ص 6333هوبارد، 
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ک مبادله یگوید، بلکه بحث بر سر تطابق تفاوتهای فرهنگی برای بحث این نیست که چه کسی درست یا غلط می

مهمی که باید برداشته شود آگاهی از تفاوتهای فرهنگی و گام بعدی،  تجاری موفق است؛ از این رو نخستین گام

، المللی و ایجاد روابط میان فرهنگی است )کریتنر و کینیکیتعدیل تعارض میان فرهنگی با استفاده از مشاوران بین

 (. 439، ص 2004

 المللی مشاوران بین

سازمانها، فوج رو به افزایشی از مشاوران مدیریت دارای تخصص در روابط میان  به تقاضای گسترده در پاسخ

مللی به دقت الفرهنگی شکل گرفته است. البته شایستگی و کارمزد آنان بسیار متفاوت است؛ ولی اگر مشاور بین

ان گروهی که ریشه در تفاوتهای تواند سودمند باشد و به حل تعارضهای شخصیتی، ارزشی و میانتخاب شود می

 فرهنگ ملی دارد کمک کند.

که هر چند انواع تعارضهای اساسی به طور جداگانه مورد بحث قرار گرفتند ولی در یک  باید به خاطر داشت

؛ کریتنر و 49، ص 6333توانند با هم پیش آیند )رزنبوم، مجموعه پیچیده و آشفته، نوعاً همه انواع تعارض می

است صرفاً به  (. سازمانی که نیروی انسانی آن دارای چندین پاره فرهنگ و فرهنگ431، ص 2004کینیکی، 

خاطر تفاوتهای فرهنگی میان کارکنان، استعداد بالقوه برای پیدایش تعارضهای گوناگون دارد. رمز مدیریت تعارض 

، ص 2002کوئیک،  ت )نلسون ومیان نیروی کار چند فرهنگی، شناخت تفاوتهای فرهنگی و ارج نهادن به آنهاس

937 .) 

 تعارض گیریشناخت فراگرد شکل

( شناخت تعارض و شخصی 2ها، ( پیش زمینه6گیرند عبارتند از: مراحلی که بیشتر تعارضها طی آن شکل می

( حل تعارض یا سرکوب 4( رفتار )تعارض آشکار(، 9تلقی کردن آن )تعارض ادراک شده و تعارض حس شده(، 

 واقب تعارض.( ع3آن و 

 ها پیش زمینه

نخستین گام در فراگرد تعارض فراهم شدن شرایطی است که فرصتهایی برای مخالفت پیش آورد. برخی از شرایط 

عارض های تمدیران با شناخت پیش زمینهکنند. پیش آمده، تعارض بیشتری را نسبت به سایر شرایط ایجاد می
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یا حل آن، در صورت ناسودمند بودن گامهایی  کنند و برای پیشگیریبینی توانند بروز تعارض را پیشبهتر می

 توان نام برد: کنند موارد ذیل را میمی بردارند. از جمله شرایطی که تعارض غیرکارکردی یا ناسودمند ایجاد

 ایجاد شخصیتها یا نظامهای ارزشی ناسازگار  .6

 تداخل شرح مشاغل یا مرزهای نامعین شغلی  .2

 دستیابی به منابع محدودرقابت برای  .9

 رقابت میان گروهها یا میان بخشهای مختلف سازمان .4

 ارتباطات ناقص  .3

تواند وظیفه خود را به اتمام رساند مگر اینکه سایرین کارهای کارهای به هم وابسته )برای مثال کارمندی نمی .1

 خود را به انجام رسانده باشند( 

 ذارد(گله مراتب و کار تخصصی، تعارض رو به افزایش میپیچدگی سازمانی )با افزایش تعداد سطوح سلس .7

  خط مشیها، قوانین و استانداردهای غیرمنطقی یا نامشخص .9

 مود مقرر غیرمنطقی یا فشار زمانی بیش از حد .3

گیری جمعی )هر چه تعداد افراد شرکت کننده در یک تصمیم بیشتر باشد، تعارض بالقوه بیشتری تصمیم .60

 شود( ایجاد می

 گیری با اجتماع نظرهاتصمیم .66

انتظارات برآورده نشده )کارکنانی که انتظارات غیرواقعی درباره ماموریتهای شغلی، دستمزد یا ارتقاء دارند  .62

  بیشتر در معرض تعارض قرار می گیرند(

؛ کریتنر و 297، ص 6339؛ تی جسولد و پون، 62-3، ص 6373تعارض سرکوب شده یا حل نشده )فیلی،  .69

 (و 972-976، ص 6393؛ رابینز، 443، ص 2006کینیکی، 

 دهند. اولیه توجه کرده، اقدام مناسب را انجام می مدیران مبتکر به دقت به این هشدارهای

 شناخت تعارض و شخصی تلقی کردن آن

شوند که یک یا چند نفر از طرفین، وجود تعارض را تشخیص های تعارض در صورتی موجب تعارض میینهپیش زم

صرف تشخیص وجود تعارض به معنی شخصی تلقی کردن آن  داده، به طور احساسی درگیر آن شده باشند؛ زیرا
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املاً مخالف با وی به وجود ها دیدگاهی کباشد. برای مثال ممکن است کسی بداند که همکاری در برخی زمینهنمی

ولی از این بابت احساس تنش و اضطراب نکند و بر عواطف وی نسبت به همکارش تاثیری نداشته باشد؛ ولی  آوردمی

دا خصومت پی شود در آن صورت طرفین اضطراب، نگرانی، عجز یاهنگامی که فرد به طور احساسی درگیر تعارض می

 (. 333، ص 6334؛ شرمرهورن، 902، ص 6317کنند )پوندی، می

  تعارض آشکار

 ای از رفتارهای زیرکانه، غیرمستقیمکند. تعارض آشکار دامنه گستردهاین تعارض به طور واضح در رفتار افراد بروز می

گیرد. شده را دربر میو کشمکشهای کنترل ن مداخله گرانه تا رفتارهای مستقیم تهاجمی و شکلهای کاملاً کنترل شده

رد تا بآموز یا دانشجویی که دست خود را بلند کرده مطلبی را که معلم یا استاد گفته زیر سوال میمخالفت دانش

 کنند طیفهایی از تعارض آشکارند.تعارضهای شدیدی که به صورت اعتصاب و آشوب بروز می

های آن حل کرد. این گونه تعارض را از طریق سرکوب یا اصلاح پیش زمینه توان از طریق حذفتعارض آشکار را می

در  برای مثال طرفین ممکن است ها صورت گرفته باشد؛توان کنترل کرد، بدون آنکه تغییری در پیش زمینهنیز می

 د. یآروابط خود با یکدیگر اختلاف نظرها را نادیده بگیرند که نوعی راه حل سطحی و غالباً ناپایدار تعارض به شمار می

 پیامدهای تعارض

تواند به نتایج کارکردی )سودمند( و غیرکارکردی )ناسودمند( منجر شود. منظور از با تعارض آشکار می نحوه برخورد

توافق نیست. اگر قرار باشد پیشرفتی حاصل شود و تعارض ناسودمند به  صرفاً رسیدن به مدیریت تعارض در سازمان

 باید دستور کار جامعتری برای مدیریت تعارض تدوین شود. حداقل برسد

ری را خلاقیت و نوآو گیریها شود.که موجب بهبود کیفیت تصمیم : هنگامی تعارض کارکردی استتعارض کارکردی

 ای برای طرححس کنجکاوی را در اعضای گروههای کاری تشویق کند و وسیله در افراد و گروهها برانگیزاند، علاقه و

گروه اندیشی است. در مدل تعارض  مسائل و کاهش تنشها و محیطی برای خودارزیابی و تحول باشد. تعارض، پادزهر

 یادگیری.  (9( روابط مستحکمتر 2( توافق 6نتیجه مطلوب مورد انتظار است:  کارکردی سه

سخ د صورت پذیرد؟ در پاشود این است که توافق به چه قیمتی بایپرسشی که به ذهن متبادر می توافق: نخستین

نوع توافق هستند. توافقی که یک طرف تعارض احساس کند شکست  باید گفت توافقهای عادلانه و منصفانه بهترین

 گردد.ساز تعارضهای بعدی میخورده یا مورد سوء استفاده قرار گرفته است زمینه
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 و موجب تحکیم کندمیان طرفین ایجاد میحس نیت و اعتمادرا : توافقهای خوب و منصفانه پل روابط مستحکمتر

ه ب گذشته از این، احتمال بیشتری هست که طرفین تعارض در صورت اعتماد به یکدیگر گردد.روابط میان آنان می

 تر سازند.توافقهای خود پایبند بمانند و روابط حاکی از حسن نیت خود را گسترده

 ازد.سبیشتر خودآگاهی طرفین گشته، حل خلاق مساله را ممکن مییادگیری: تعارض کارکردی موجب افزایش هر چه 

از مفاهیم و فنون مدیریت تعارض  شود. آگاهیاز طریق تمرین فرا گرفته می مدیریت موفق تعارض به طور عمده

جایگزینی وجود ندارد.  واقع برای تمرین عملی گیرد و درگام ضروری است، ولی جای تمرین عملی را نمی نخستین

 (. 69-62، ص 6339فراوانی وجود دارد )تی جسولد،  جوی امروزی، برای مدیریت تعارض فرصتهایدر جهان ستیزه

اند؛ برای مثال مخالفت شدهنتایج مخرب تعارض نوعاً بر عملکرد گروه یا سازمان شناخته  تعارض غیرکارکردی:

ا شود، یو سرانجام به تخریب گروه منجر می گردددن روابط معمول میدار شکنترل نشده موجب ناخشنودی و خدشه

 که ی استکحا کند. شواهد پژوهشیتعارض شدید فعالیتهای گروهی را متوقف و تداوم حیات گروهها را تهدید می

قی غیرکارکردی تلتوانند جزء تعارضهای یا احتمال سودمندی آنها کم است و می بارندتعارضهای آشکار شدید یا زیان

شوند، در صورتی که مخالفتهای کنترل شده و زیرکانه جزئی یا نه چندان شدید مفیدند و در زمره تعارضهای کارکردی 

 آیند.به حساب می

عامل دیگری که در کارکردی بودن تعارض باید در نظر گرفته شود نوع فعالیت گروه است. هر قدر مسائلی که گروههای 

ریزی نشده و خلاق نیاز داشته باشد تعارض درون گروهی ردازند بیشتر به تصمیمهای گروهی برنامهپکاری به آن می

رند بدهند از تعارض سودی نمیریزی شده را انجام میتر خواهد بود؛ ولی گروههایی که فعالیتهای کاملاً برنامهسازنده

 (. 973، ص 6393)رابینز، 

 مدیریت تعارض

بی که مسئول دستیا های گوناگونی دارد و حل تعارض برای مدیرانن تشریح شد تعارض چهرههمانگونه که پیش از ای

آید. اکنون به مدیریت فعال تعارضهای کارکردی و غیرکارکردی به هدفهای سازمانی هستند چالشی مستمر به شمار می

، مدیریت تعارض غیرکارکردی چگونگیکارکردی و شرایط آن، شود و در این راستا چگونگی ایجاد تعارض پرداخته می

 شود.در زمینه تعارض تشریح می های پژوهشیچگونگی برخورد اثربخش میانجیها با تعارض و برخی از یافته
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 وضعیت ایستای سازمان

که ممکن است در صورت افزایش تعارض، عملکرد واحد آنان بهبود یابد. با  گیرندگاهی مدیران در شرایطی قرار می

ای از غیرکارکردی وجود ندارد مجموعه تعارض کارکردی و معینی میان این حقیقت که مرز مشخص و توجه به

 آمده است. 4-6به مدیران در شناسایی وضعیت ایستای سازمان کمک کند در نگاره  تواندپرسشهایی که می

پاسخ مثبت به یک یا چند در حالی که برای ارزیابی ضرورت تعارض بیشتر، روش قطعی و معینی وجود ندارد ولی 

 (. 433، ص 6339سازد )رابینز، ایجاد تعارض کارکردی را ضروری می 4-6پرسش در نگاره 

 روشهای ایجاد تعارض کارکردی 

ای شوند که به هیچ پیشرفت قابل ملاحظهها و جزئیاتی گرفتار میها زیر بار رویهگیری و کمیتهگاهی گروههای تصمیم

تواند بار دیگر خلاقیتها را به جریان ن وضعیتی ایجاد تعارض کارکردی بدقت هدایت شده میانجامد. در چنینمی

ور سازند که به طور طبیعی موجب پیدایش تعارض توانند آتشی را شعلهمدیران اساساً دو انتخاب دارند: می بیندازد.

ده ریزی شروشهای ایجاد تعارض برنامه شود، ولی این رهیافت غیرقابل اعتماد و کند است. گزینه دیگر استفاده از

تعارضی را که موجب »کنند: ریزی شده را به صورت ذیل تعریف میاست. کارشناسان  در این زمینه تعارض برنامه

)کوزیر  «نامندریزی شده میشود تعارض برنامهپیدایش انتخابهای مختلف بدون توجه به احساسات شخصی مدیران می

فردی یا  (. رمز موفقیت این روشها آن است که به جای ترجیحات619، ص 6331؛ کاتر، 76، ص 6330و شونک، 

ای بر اساس واقعیتهای موجود است. این کار به ایف هاعلائق سیاسی، مبتنی بر واداشتن افراد به دفاع یا انتقاد از اندیشه

( 6آنها به اثبات رسیده است عبارتند از: مند نیاز دارد. دوفن ایجاد تعارض کارکردی که در عمل اثربخشی نقش نظام

 ای )جدََل(.( روش مناظره2روش نقادی )شیطنت آمیز(، 

 روش نقّادی 

رفیع هنگامی که نام کسی برای ت نام این فن برگرفته از یک اقدام سنتی در کلیساهای کاتولیک روم در گذشته است.

کاملاً ضرورت داشت که اطمینان حاصل شود وی پیشینه گرفت به درجه قدوسیت در برابر شورای عالی پاپ قرار می

یافت تمام اعتراضهای ممکن نسبت به قداست وی را کشف پاکی دارد. در نتیجه شخصی در نقش نقاد ماموریت می

 (.13، ص 6333گیرد )وودوارد، کند و برملا سازد. در سازمانهای امروزی نقش نقادی را یک فرد یا گروه برعهده می
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 سبکهای گوناگون مدیریت تعارض  اثربخشی

دهد که هر فرد برای مدیریت سبکهای مدیریت تعارض در تمام شرایط اثربخش نیست. پژوهشها نشان میهیچ یک از 

سبکهایی را در مدیریت تعارض ترجیح  تعارض به شیوه خاص خود پیش فرضهایی دارد. به بیان دیگر هر کسی

ینی کرد. بتوان پیشبا توجه به ترکیب ویژگیهای شخصیتی و افکار وی میتعارض هر کس را  دهد. سبک مدیریتمی

توان گفت که سبکهای پنجگانه از این رو برخی بر این باورند که سبک مدیریت تعارض هر کس ثابت است و نمی

رگ و ترنبشوند )اساند که با توجه به وضعیت یکی از آنها به کار گرفته میهایی اختیاریمدیریت تعارض، گزینه

 (. 663، ص 6394سوریانو، 

ند. کنافراد موفق و دارای عملکرد عالی از سبک همکاری مبتنی بر اعتماد در مدیریت تعارض بیشتر استفاده می

ز در حالی که استفاده ا شود؛استفاده از سبک همکاری مبتنی بر اعتماد نشانه استفاده سازنده از تعارض تلقی می

استفاده سازنده از تعارض  گذارد و نشانه عدمسبکهای زورمدارانه و اجتناب در مدیریت تعارض، اثر منفی بر جای می

 (. 42، ص 6332گذارند )رحیم، آید. سبکهای نرمش و مصالحه، آثار مختلطی بر جای میبه شمار می

 میانجی 

جویند و تعارضهای واقعی را به طور مستقیم با نگرش ت از بروز تعارض دوری میانسانها در محیطهای سالم با خلاقی

ر د کنند؛ اما امروزه با توجه به رفتارهای سیاسی مشهود در سازمان، کمتر کسی به ایفای نقش میانجیمثبت حل می

مثلث تعارض و فنون  دهد. از این رو داشتن دانش کاربردی در زمینهاختلافهای دیگران از خود آمادگی نشان می

 مختلف حل اختلاف برای مدیریت اثربخش ضروری است.

که طرفین تعارض به جای اینکه به طور مستقیم مساله را با هم  گیردمثلث تعارض: مثلث تعارض هنگامی شکل می

(. همان گونه که 623، ص 6333در میان بگذارند، یکی از آنان از نفر سومی برای حل اختلاف کمک بخواهد )رزیچ، 

 ردهی ائتلاف سیاسی تمایل دارند؛ زیرا قدرت را دشود، کارکنان به شکلدر سازمان مطرح می در موضوع سیاست

 دانند تعداد می

ر اختیار ها را دای از گزینهیابند طیف گستردهکسانی که خود را در مثلث تعارض می صاحبنظران تعارض بر این باورند

 دارند. 
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 حل اختلاف غیررسمی )کدخدا منشی( 

سیار شود و بیده میاختلافهای میان کارکنان، میان کارفرما و کارکنان، و میان شرکتها و سازمانها اغلب به دادگاه کش

در سالهای اخیر رشد  6«حل اختلاف کدخدا منشی»تر به نام کم هزینه تر ووقتگیر و پرهزینه است. رهیافتی سازنده

 (. 94، ص 6333چشمگیری در کشورهای غربی داشته است )جاکوبز، 

ی از پذیرد بخشقضایی صورت میدر واقع تقلید نمایشهای تلویزیونی دادگاه گونه مردم که خارج از سیستم رسمی 

 (. 37، ص 6333روند ایجاد خودعدالتی در جامعه است )بوردوین، 

بر این باورند که حل اختلاف به صورت غیررسمی، روشی سریعتر و کاربرپسندتر از  برخی از حقوقدانان کانادایی

، 6333آید )مورو و برناردی، شمار می( به 2گیری یک جانبه یا تعقیب قانونیای )مانند تصمیمرهیافت سنتی مقابله

 (. 67ص 

 فنون حل اختلال کدخدامنشی

توانند برای حل اختلافهای فنون حل اختلاف غیررسمی ذیل نشان دهنده گامهای رو به جلویی است که میانجیها می

ند. تعداد ابندی شدهطبقهترین فن ترین تا دشوارترین و پرهزینههزینهترین و کمسازمانی بردارند. این فنون از آسان

ی از نمشیهای رسمی در استفاده از فنون حل اختلاف غیررسمی دارند که توالی معیروزافزونی از سازمانها، خط

 گیرد: ترکیبات گوناگون این فنون را دربر می

است به صورت غیرسمی طرفین دعوی را به گفتگوی مستقیم، سازنده  میانجی که معمولاً یک مدیر تسهیل: .6

تواند یک شکل خروج از مثلث دارد. همان گونه که از پیش اشاره شد این فن میو مثبت با یکدیگر وا می

 تعارض به شمار آید.

امی هنگ کند. این فنطرف به طور غیررسمی به عنوان رابط میان طرفین تعارض عمل میمیانجی بی آشتی: .2

سودمند است که طرفین تعارض از مواجهه رودررو با یکدیگر امتناع ورزند. هدف کوتاه مدت استفاده از این 

های حلهای مشترک و راهمستقیم و هدف بلندمدت آن یافتن زمینه فن، ایجاد زمینه برای برقراری ارتباطات

 سازنده است.

                                                           
1 - alternative dispute resolvtion   
2 - litigation  
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تا  شودنگری در آنان تشکیل میشورایی از همکاران مورد اعتماد با توجه به توانایی واقع بازنگری همکاران: .9

کند که تصمیمهای مشی سازمان معین میای غیررسمی و محرمانه بشنوند. خطنظرات طرفین را در جلسه

 باشد یا نباشد. عضویت در این شورا اغلب به صورت چرخشی است. این شورا الزامی

کند و مورد احترام و اعتماد بیشتر کارکنان است )آمبود زمان(: کسی که برای سازمان کار می یاتشکا پیگیر .4

کوشد راه حلی ارائه نماید. این رهیافت در اروپا بیش از شنود و میبه طور محرمانه شکایتهای طرفین را می

که از مقامات عالی سازمان بدون تکیه  آوردامریکای شمالی مرسوم است. آمبود زمان این مکان را فراهم می

 بر سلسله مراتب رسمی کمک دریافت شود.

طرفی است که به طور فعال طرفین دعوی را به یافتن راه حل خلاق برای حل میانجی: فرد آموزش دیده بی .3

ها زماندر سازمان دارند ولی بیشتر سا کند. گرچه برخی از سازمانها میانجیهای اموزش دیدهتعارض هدایت می

کنند. میانجی برخلاف حکم، تصمیم از میانجیهای بیرونی که ارتباط مستمری با سازمان ندارند استفاده می

 گیرد. تلاش برای رسیدن به یک تصمیم مورد قبول به طرفین دعوی بستگی دارد.نمی

با مدرک و  طرف را که اغلب همراهبی کنند که تصمیم حکمحکم: طرفین دعوی از پیش با هم توافق می .1

شواهد است در یک محیط دادگاه گونه رسمی بپذیرند. مشارکت در این نوع حل اختلال غیررسمی، داوطلبانه 

مبتنی بر مزایای قانونی است و در دادگاههای کشورهای  یتمن محرمانه است. تصمیمها در حکآهای و بیانیه

شوند استناد خارج از سازمان انتخاب میزش دیده که نوعاً از موسسات مختلف به تصمیمات حکمهای آمو

، ص 6339؛ ویمر و فارست، 67، ص 6339گیرد )ویلبرن، شود و نظرات آنان جزو سابقه پرونده قرار میمی

 (. 413، ص 2004؛ کریتنر و کینیکی، 11

 شواهد پژوهشی در زمینه تعارض

 الف( مطالعات آزمایشگاهی

 دهد:ذیل را درباره تعارض سازمانی نشان می مطالعات آزمایشگاهی روی دانشجویان نتایج

دهند و از سبکهای زور به استفاده از سبک نرمش )سازش( تمایل نشان می افراد دارای نیاز شدید به تعلق، .6

ثر دارد مدیریت تعارض ا توان گفت صفات شخصیتی بر چگونگیورزند. بدین ترتیب مییا سلطه اجتناب می

 (. 413، ص 6392)جونز و ملچر، 
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بیان عدم توافق به طور متکبرانه )گستاخانه و خوارکننده( اثرات منفی بسیار شدیدتری دارد تا همان نوع  .2

 مخالفت به بیان منطقی. به عبارت دیگر، چگونگی مخالفت با افراد در وضعیتهای تعارض بسیار مهم است

 (. 272، ص 6394)بارون، 

تهدید یا تنبیه به وسیله یکی از طرفین تعارض موجب بروز تهدید یا تنبیه شدیدتری از جانب طرف مقابل  .9

، ص 6391گردد )یانگز، تر طرف مقابل میشود. به عبارت دیگر رفتار تهاجمی، موجب رفتار تهاجمیمی

346 .) 

تلفیقی در مدیریت تعارض بیشتر از هر یابد. استفاده از سبک با افزایش تعارض، رضایت گروه کاهش می .4

، 6397؛ وال و نولان، 413، ص 2004)کریتنر و کینیکی،  شودموجب رضایت خاطر گروه می سبک دیگری

 (. 346ص 

 ب( پژوهشهای میدانی

 پژوهشهای میدانی مدیران در سازمانها نتایج ذیل را به همراه داشته است:

بدین ترتیب هدفهای  یابد.کاهش می هدف تعارضهای درون بخشی و میان بخشی با افزایش دشواری و وضوح .6

 تواند تعارض را نیز کاهش دهد.دهد میچالشی و روشن، همان گونه که رفتارهای سیاسی را کاهش می

یابد )شینک و کوچران، رضایت شغلی و انگیزش درونی ناشی از کار به سبب میزان زیاد تعارض کاهش می .2

 (. 619، ص 6393

کنند؛ به عبارت دیگر جنسیت بر زنان و مردان در هر سطح از مدیریت، تعارض را مشابه هم مدیریت می .9

 (. 643، ص 6393سبک مدیریت تعارض اثری ندارد )چاسمیر و مایلز، 

کند. مطالعات موردی در نظام مدارس دولتی، حاکی از آن است که تعارض در سراسر سازمان حرکت می .4

در  شود ولیمدیران باید از این واقعیت که تعارض اغلب در یک ناحیه یا سطح سازمان آغاز می بدین ترتیب

آگاه باشند. به عبارت دیگر، برای برقراری بهبود پایدار، شناخت منشا تعارض  دهدجای دیگر خود را نشان می

 (. 963، ص 6333ضرورت دارد )کنلون و سولیوان، 

امریکاییها با یکدیگر در مقایسه با مذاکرات بین خود ژاپنیها و امریکاییها حاکی از آن است مذاکرات ژاپنیها و  .3

ر د درون فرهنگی. آید تا در مذاکراتکه در مذاکرات میان فرهنگی، نتایج مشترک مولد کمتری به دست می
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فرهنگی دشوارتر حقیقت شناخت اندک نسبت به طرف مقابل مذاکرات میان فرهنگی را از مذاکرات درون 

 (. 439، ص 6339سازد )برت و اکومورا، می

رض قرار داشتند، استفاده از فنون گروههایی از مدیران ژاپنی، آلمانی و امریکایی که در معرض یک نوع تعا .1

مدیران ژاپنی و آلمانی شوق مدیران امریکایی را برای استفاده از  دادند.متفاوت مدیریت تعارض را ترجیح می

ر حالی د منتظر دستور از جانب مقامات عالی بودند، لفیقی که منافع همه را دربرگیرد نداشتند. ژانیهاسبک ت

میان فرهنگی یک بهترین رهیافت  که مدیران آلمانی مقید به رعایت قوانین و مقررات بودند. در حل تعارض

ی خاص هر یک را در نظر گرفت فرهنگ حل تعارض باید ترجیحات وجود ندارد؛ بنابراین پیش از آغاز فراگرد

 (. 603، ص 6333، ادمز، 961، ص 6339)تینسلی، 

گردند به دلیل محدود شدن تبادل اطلاعات و عدم در مذاکراتی که با انتظارات از پیش تعیین شده آغاز می .7

 اعمال مدیریت صحیح، نتایج مورد توافق طرفین اندک خواهد بود.

از آن است که زنان در مقایسه با مردان تمایل بیشتری به همکاری تحلیل کلان شصت و دو مطالعه حاکی  .9

مواجه شوند بسیار  «این به آن در» دهند، ولی هنگامی که زنان با راهبرد چانه زنیبرای حل اختلاف نشان می

 کنند.تر از مردان رفتار میرقابتی

گانه مهم نجپکنندگانی که در ابعاد مذاکره  تواند بر موفقیت مذاکره اثرگذار باشد.ویژگیهای شخصیتی می .3

ی( )مقدار ثابت برد و باخت اند، در مذاکرات توزیعیشخصیتی برونگرایی و سازگار نمره بالایی به دست آورده

 کنند.ضعیف عمل می

ها و نتایج مذاکره کنندگان بگذارد؛ بنابراین تواند اثرات مثبت یا منفی بر برنامهخلق و خوی خوب یا بد می .60

به عنوان مثال، درخواست اضافه حقوق خود را موقعی مطرح سازید که شما و رئیس، هر دو خلق و خوی 

 (. 19، ص 6339؛ فورگاس، 941، ص 6339مناسبی دارید )بری و فریدمن، 

  تعریف مذاکره

، ص 6332وابسته و با ترجیحات متفاوت است )نیل و بازرمن،  گیری توافقی بین افراد به هممذاکره فراگرد تصمیم

و متضاد، طرحهای  مذاکره فراگردی است که دو یا چند نفر یا گروه دارای هدفهای مشترک توان گفت(، یا می42

گل )هل ری دهند تا احتمالاً به توافق برسندکنند و شرایط خاص خود را مورد بحث قرار میمی پیشنهادی خود را بیان
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گیری مشترک است که طرفین ترجیحات در صورتی تصمیم (؛ به عبارت دیگر مذاکره441، ص 6333و دیگران، 

اند دیا بده بستان آشکار و داوطلبی میان دو طرفی می یکی از صاحبنظران، مذاکره را داد و ستد متفاوتی داشته باشند.

 . آنچه هرتواند پیشنهاد طرف مقابل را نپذیردیک از دو طرف میخواهد. بنابراین هر که هر یک چیزی از دیگری می

(. در ضمن، 3، ص 6399باشد )کندی، در عمل قابل مشاهده می خواهدیک از دو طرف در فراگرد تعاملی مذاکره می

 رسند یا نه.داند که آیا به توافق میاز دو طرف نمی کره فراگردی کاوشی است، زیرا هیچیکمذا

( 9( تعارض ادراک شده میان آنها 2( درجه به هم وابستگی طرفین مذاکره 6نوعاً چهار عنصر مهم دارد: هر مذاکره 

 (. 964، ص 6391( امکان توافق )لکس و سبنیوس، 4و  تعامل فرصت طلبانه طرفین مذاکره

 محیطهای سازمانی نیازمند مذاکره 

(. ولی در هر سازمانی 16-43، ص 6373نند )مینتزبرگ، دایکی از نقشهای دهگانه مدیران را نقش مذاکره کننده می

تشخیص تنوع وضعیتهای مذاکره مدیران حائز اهمیت است. مدیران برای مشارکت در مذاکره باید برای حداقل چهار 

( مذاکره میان گروهی و 9( مذاکره گروهی 2( مذاکره دو نفره 6عمده ذیل آمادگیهای لازم را داشته باشند:  وضعیت

 ذاکره نمایندگان.( م4

 کند.مذاکره دو نفره: در این نوع مذاکره مدیر به طور مستقیم با یکی از افراد مذاکره می

 کنند. مذاکره می مذاکره گروهی: مدیر عضوی از گروهی است که اعضای آن برای رسیدن به تصمیم مشترک

رسیدن به تصمیم درباره یک مساله یا وضعیتی مذاکره میان گروهی: مدیر عضو گروهی است که با گروه دیگر برای 

  کند.که بر هر دو گروه اثرگذار است مذاکره می

کند و هر فرد هر دو گروه، نمایندگی مذاکره نمایندگان: مدیر همراه افراد خود با افراد منتخب گروه مقابل مذاکره می

ن مدیریت استکه با تیم نمایندگان کارگران برای یم نمایندگان تآای را برعهده دارد. مثال معمول نفعان گستردهذی

 دهند. زنی جمعی صورت میرسیدن به توافق، چانه

 هدفها و نتایج مذاکره

  ای.( هدفهای رابطه2( هدفهای ماهوی و 6شود: دو دسته هدف دنبال می در هر مذاکره

 گردد، مانند مبلغ ریالی توافقنامهاین نوع هدفها به نتایج مربوط به مسائل محتوایی مورد بحث باز می هدفهای ماهوی:

 زنی جمعی.حقوق و دستمزد در وضعیت چانه
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این هدفها به نتایج خوب کار کردن افراد درگیر مذاکره با همدیگر پس از به نتیجه رسیدن مذاکره  ای:هدفهای رابطه

د توان اتحادیه کارگری و نمایندگان مدیریت در کار کردن اثربخش با یکدیگر پس از رفع منازعه بر اشاره دارد، مانن

 سر قرارداد حقوق و دستمزد.

د شونمتاسفانه بسیاری از مذاکرات به دلیل اینکه طرفین مذاکره مجذوب هدفهای ماهوی و علایق شخصی خود می

ذیرد که مسائل ماهوی حل شود گردد. هنگامی مذاکره اثربخش صورت میای منجر میبه پایمال شدن هدفهای رابطه

 و روابط کاری نیز حفظ گردد یا حتی بهبود یابد.

 شاخصهای مذاکره اثربخش 

نشان داده  1-6شود که در نگاره از سه شاخص کیفیت، کارآیی و توازن استفاده میبرای شناسایی مذاکره اثربخش 

 (. 7-4ص ، 6393شده است )وال جوان، 

 

 شاخصهای سه گانه مذاکره اثربخش 2نگاره 

 توازن  کارآیی  کیفیت 

ی کیف تایج مذاکرهندر صورتی 

است که توافق عاقلانه باشد و 

برای طرفین مذاکره واقعاً 

 رضایتبخش باشد.

در صورتی مذاکره کاراست که در 

کوتاهترین زمان و با کمترین هزینه 

 انجام شود.

که روابط  متوازن استدر صورتی مذاکره 

 مانع متقابل خوب را ایجاد کند نه آنکه

 روابط متقابل شخصی خوب گردد. 

 

 چنانچه طرفین مذاکره نتوانند به موارد مورد توافق دست یابند ممکن است دچار تنگنا شوند. ولی توافق در مذاکره

خش یا ضرر طرفین یا یکی از آنها باشد. مذاکره اثربتواند به نفع تواند معنی و مفهوم متفاوتی داشته باشد. توافق میمی

شود و تصمیمهای مشترک به نفع طرفین خواهد بود. هنر مذاکره کنندگان به چگونگی به منافع مشترک منجر می

 رسیدن به این مرحله بستگی دارد. 

 یک مثال معمول در این زمینه به شرح ذیل است: 
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ند. خواهد بسته بماخواهد پنجره باز باشد و دیگری میا هستند، یکی ازانان میای تنهدو نفر در قرائتخانه کتابخانه

. کتابدار پردازندمی شوند و به مذاکره سردرگمبا هم توافق کنند و کاملاً از دست یکدیگر عصبانی می توانندآنان نمی

واهد خمی شخصی که شود.را جویا می کند و از هر یک از انان علت باز و بسته بودن پنجرهکه ناظر آنهاست مداخله می

خواهد باد کاغذهایش را برهم خواهد پنجره بسته بماند نمیخواهد و شخصی که میپنجره باز باشد هوای تازه می

 تواند پنجره اتاق مجاور را باز کند تا هوای تازه وارد شود بدون آنکهکند که میکتابدار پیشنهاد می بزند. هنگامی که

شوند؛ زیرا توافق حاصل به نفع طرفین است )شرمرهورن ودیگران، وزش باد را در پی داشته باشد هر دو خشنود می

 (. 101، ص 6334

  انواع اساسی مذاکره

( درون سازمانی )هل 4دهی مبتنی بر گرایش، ( ساخت9( تلفیقی، 2( توزیعی، 6 چهار نوع مذاکره اساسی عبارتند از:

 (. 441، ص 6333ریگل و دیگران، 

 مذاکره توزیعی 

گیرد که در آن سود یکی به ضرر دیگری تمام به طور معمول درباره یک مورد به تنهایی صورت می این نوع مذاکره

 نامند.را مذاکره برد و باخت می شود و از این جهت این نوع مذاکرهمی

ره مذاک زنی درباره قیمت یک تخته فرش در بازار.در زمینه مسائل اقتصادی است؛ مانند چانه  اغلب این نوع مذاکره

ای که شرکتهای بیمه از بیمه شوندگان دریافت دارد؛ برای مثال حق بیمه توزیعی بر ارزش مورد ادعای طرفین تاکید

دریافت دارد، همان مقدار شرکت بیمه  مقدار معینی است. هر مقدار از این حق بیمه را بیمارستان یا پزشک دارندمی

هند، دپیشنهادهای آغازین و نیز پیشنهادهای بعدی خود را ارائه می بنابراین مذاکره کنندگان با دقت دهد.دست می از

 آمیز به خود اختصاص دهند و در مذاکره پیروز شوند.ای که بتوانند مقدار مورد نظر را به طور موفقیتبه گونه

راکات اد گیریکلمذاکره کننده را افزایش و ش میزان نفوذ زیراکند؛ در مذاکره توزیعی قدرت نقش کلیدی ایفا می

های کاملاً توزیعی )برد و باختی( اعتقاد دهد. برخی از افراد یا گروهها به مذاکرهطرف مقابل را تحت تاثیر قرار می

ابزار  شناخت، مهمترینتوان گفت آشنایی و دارند و مدیران برای مقابله با آنان باید آمادگی داشته باشند. به جرات می

   است که طرف مقابل در پیش گرفته است. «و باختی برد» برای برخورد با مذاکره

 راهبردهای مذاکره توزیعی 
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( وعده و 9( گرفتن زمان، 2( خواستن تمام منافع، 6راهبردهای متداول در مذاکره توزیعی یا برد و باختی عبارتند از: 

 ( اتمام حجت.4وعید، 

. دهددهد و بعد هم اگر بخواهد امتیازی بدهد با اکراه میمذاکره کننده پیشنهاد افراطی می تمام منافع: خواستن

بدین ترتیب امیدوار است که طرف مقابل را از پای دراورد. هنگامی که با فنون ذیل روبرو شدید بدانید که با چنین 

( شما 9( امتیازهای جزئی بااکراه داده شود، 2اده شود، ( پیشنهاد آغازین افراطی د6ای طرف هستید؟ مذاکره کننده

 ( از جبران امتیاز گرفته شده امتناع شود.4برای دادن امتیازهای زیاد تحت فشار قرار گیرید. 

ای قدرتمند استفاده کند. هنگامی که طرف تواند از زمان به عنوان اسلحه: مذاکره کننده بردو باختی میگرفتن زمان

( پیشنهاد فقط برای مدت 6 :گیرد از قبول اجباری موضع نامطلوب امتناع کنیدز فنون ذیل را به کار میمقابل یکی ا

موعد مقرر و به وسیله حکم تحت فشار قرار  ( طرف مقابل شما را برای پذیرش2زمان محدودی اعتبار داشته باشد 

 ( برای حل سریع اختلاف شما را تحت فشار قرار دهد.4( پیشرفت مذاکره را کند یا متوقف کند 9دهد 

و از روی  آمیزامیدوارند که با رفتارهای محبت گیرندرا به کار می مذاکره کنندگانی که این راهبرد :وعده و وعید

هنگامی که با فنون ذیل مواجه شدید نباید از  ای تهدیدآمیز، شما را به طرف خود بکشاند.همدردی به جای رفتاره

( 9( طرف مقابل از مذاکره عقب نشینی کند 2( طرف مقابل غیرمنطقی یا بدزبان باشد 6موضع خود دست بردارید: 

 پس از رفتار غیرمنطقی، رفتار معقول و از روی همدردی نشان دهد.

راهبرد تلاش برای تسلیم کردن طرف مقابل در برابر اراده خود است. هنگامی که طرف مقابل، هر اتمام حجت: این 

( بیش از حد تلاش کند 2( پیشنهاد قبول یا رد به شما بدهد 6یک از فنون ذیل را به کار گیرد باید مواظب باشید: 

 ( انتظار داشته باشد همه امتیازها4داشته باشد ( به دادن امتیاز تمایل ن9تا شما را وادار به قبول رخواستهایش بماند 

 را شما بدهید.

توزیعی یا برد و باختی ارتباطات محافظه کارانه، ابراز اعتماد اندک، انواع  الگوی تعاملی مذاکره کنندگان در مذاکره

ار تعارض احساسی شدید گرفت و تقاضاهای تحریف شده را دربر دارد. به بیان دیگر، طرفین مذاکره در تهدیدها، بیانها

، ص 6333شود )گردان، سبکهای مدیریت تعارض زور و مصالحه استفاده می شوند. در مذاکره توزیعی، بیشتر ازمی

 (. 623، ص 6334؛ اکونومی، 443و  441، ص 6333؛ هل ریگل، 107، ص 6334؛ شرمرهورن، 963

 مذاکره تلفیقی
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 در این نوع مذاکره، حلهایی است که به نفع طرفین مذاکره باشد.راه برای دستیابی به روش حل مساله مشارکتی

کنند و با بیان آشکار ترجیحات خود، ها را معین و ارزیابی میگزینه مذاکره کنندگان مسائل طرفین را شناسایی و

ین قبول طرفآیند. گزینه انتخاب شده بندرت به طور یکسان مورد توامان به گزینه مورد پیذرش طرفین نائل می

 خواهد بود.

دهند ودر جستجوی فکرهای مذاکره کنندگان انگیزه شدیدی برای حل مساله دارند، از خود انعطاف و اعتماد نشان می

(. پزوهشگران به تازگی مذاکره کنندگان را به انتخاب روش تلفیقی که حاکی از راهبرد برد 1-2جدید هستند )نمودار 

زیرا در بیشتر تعارضها بیش از یک موضوع در میان است و هر یک از طرفین ارزشهای  نمایند؛ـ برد است تشویق می

مورد اختلاف قائلند و دیگر نتایج در دسترس مقدار معین و ثابت برای تقسیم میان طرفهای  متفاوتی برای موضوعهای

 توانند به توافقی برسند که به سود آنان است.باشد. طرفین میمذاکره نمی

 تیابی به توافقهای تلفیقیفنون دس

 حفظ شود. و دناگفته نماند که برای رسیدن به چنین توافقی باید فرهنگ مشترکی به وجود آید و اعتماد متقابل ایجا

زنی شغلی خاص متداول المللی، مذاکرات میان مدیریت و کارکنان و چانهبه تازگی در مذاکرات بین این نوع مذاکره

رینر، شود )دوین و تیقی، بیشتر از سبکهای مدیریت تعارض مصالحه و همکاری استفاده میشده است. در مذاکره تلف

 (. 27، ص 6339البرخت،  ؛ البرخت و61، ص 6332؛ بازرمن و نیل، 64، ص 6333

 فنون دستیابی به توافقهای تلفیقی 9 نگاره

  شرح نوع توافق

 یابد که طرفین بتوانند به هدفهای عمده خود دست یابند. ای توسعه میمنابع موجود به گونه توسعه منابع 

و منافع طرف مقابل از طریق دیگری که  آوردآنچه را می خواهد به دست می یک طرف مذاکره جبران عام 

 شود. ارتباطی با این مذاکره ندارد جبران می

دهد و در ازای آن کمتری دارند میهر یک از طرفین امتیازهایی درباره موضوعهایی که اولویت  بده ـ بستان 

 کنند.امتیازاتی در موضوعهای باارزشتر دریافت می

های طرف مقابل کاهش و در ازای آن هزینه آوردخواهد به دست مییک طرف آنچه را که می کاهش هزینه 

 ای دربر نداشته باشد. شود برای او هزینهیابد یا تلاش میمی

-ای که بیشترین خواستهرسند ولی گزینهه درخواستهای آغازین خود نمیهیچیک از طرفین ب پل زدن 

  گردد.سازد انتخاب میهای طرفین را برآورده می



19 
 

 مقایسه رهیافتهای مذاکره در مذاکرات توزیعی و تلفیقی

دربر دارد؛  را «برد ـ باخت»توان گفت مذاکره توزیعی تفکر سنتی در مقایسه رهیافتهای توزیعی و تلفیقی مذاکره می

کند. این دیدگاه معمول و ناپسند بیشتر افراد در مذاکره را طلب می« برد ـ برد»ولی مذاکره تلفیقی، راهبرد مترقی 

نامند )برت و دیگران، می «سهم ثابت» مقابل خوب است برای ما باید نامناسب باشد را افسونکه آنچه برای طرف 

دهد )اوویکی و مقایسه رهیافتهای مذاکره را نشان می 1-9 نگاره (.99، ص 6397؛ رک و لانگ، 493، ص 6333

 (. 290، ص 6393لیترر، 

 توزیعی و تلفیقی مقایسه مذاکره 4نگاره 

 نوع

 ویژگی

 تلفیقی توزیعی

 متغیر مقدار ثابت منابع در دسترس

 برد ـ برد برد ـ باخت انگیزه اصلی

 همسوایی با یکدیگرهمگرایی یا  مخالفت با یکدیگر منافع اصلی

 بلندمدت کوتاه مدت تمرکز روابط

 

برخی از صاحبنظران بر این باورند که فراگرد مذاکره، تنش بنیادین میان مدعیان و ایجادکنندگان ارزش را نشان 

کوشد از که در ان هر یک از طرفین می گیرندرا صرفاً فراگردی چالشگر در نظر می مدعیان ارزش، مذاکره دهد.می

منابع محدود مالی یا سایر منابع سهم بیشتری به دست آورد و مقدار کمتری به دیگری برسد. هر یک از طرفین 

 د. زنزنی فشرده دست میمدعی ارزش با استفاده از مجادله، حسن استفاده از شرایط و دادن امتیازهای محدود به چانه

اید کوشند عآنان می کنند که به سود طرفین باشد.میایجادکنندگان ارزش برخلاف مدعیان، در فراگردی مشارکت 

به عبارت دیگر ایجاد کنندگان ارزش بر منافع مشترک تاکید دارند و رابطه همکاری  هر یک از طرفین مذاکره شود.

؛ هل ریگل، 973، ص 6391سبینوس،  )لکس و پردازندنهند و در فضایی دوستانه به مذاکره میرا بر اعتماد بنا می

 (. 447، ص 6333
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ای از رابطه میان فردی به نمایش در تمام فراگرد مذاکره، هر یک از طرفین، الگوی ویژه ساخت دهی مبتنی برگرایش:

 که تعامل آنان را تحت تاثیر قرار گذارد )نظیر رفتار خصمانه یا دوستانه و رفتار رقابتی یا مبتنی بر همکاری(می

در جستجوی برقراری گرایشها و روابط  دهی مبتنی بر گرایش فراگردی است که طرفین مذاکرهدهد. ساختمی

 (. 16، ص 6334باشند )مگنت، مطلوب می

. در این صورت هر نماینده ناگزیر کنند: گروهها اغلب از طریق نمایندگان خود مذاکره میمذاکره درون سازمانی

گروه خود را به دست آورد و بعد آن، دو نماینده بتوانند با یکدیگر به توافق برسند. در است نخست توافق اعضای 

کنند تا در گروه خود به اجماع نظر برسند. به درون سازمانی هر نماینده یا مجموعه نمایندگان تلاش می مذاکره

ارض درون گروهی خود را حل کند مذاکره بشود نخست تع عبارت دیگر نماینده باید پیش از آنکه با گروه دیگروارد

 (. 449، ص 6333دیگران،  )هل ریگل و

 گامهای مذاکره اثربخش 

شناسایی منافع هر یک از طرفین  (9ها ( ارزیابی گزینه2( آمادگی 6برای مذاکره اثربخش چهار گام باید برداشته شود: 

  ( ایجاد منافع مشترک.4و 

 . آمادگی 6

آمادگی برای مذاکره باید بسیار زودتر از آغاز رسمی مذاکره فراهم شود. هر یک از طرفین باید اطلاعاتی درباره سابقه 

و ترجیحات طرف  و کارکنان(، انتظارات و توافقهای پیشین )بویژه در مذاکره میان مدیریتمذاکره، رفتار، تعاملها 

توانند اطلاعاتی از باره کم و کیف توافق جدید بداند. طرفین میمقابل به دست آورد و خواسته اعضای گروه را در

 تا در تعیین انتظارات واقعی به آنان کمک کند.  رقبای خود به دست آورند

هایی برای ناگفته نماند در مذاکره، مسائل خاصی وجود دارد که ارتباط ویژه با مدیران دارد از جمله اینکه شالوده

 ریزی شود و مسائل ارتباطی رعایت گردد. ید پیکسب توافقهای تلفیقی با

بر پایه مزایای موقعیت  که مذاکره این است «اصولگرا»مفهوم زیربنایی مذاکره  های کسب توافقهای واقعی:شالوده

 ( رفتارها.9( اطلاعات 2( نگرشها 6: دهدهای کسب توافقهای واقعی سه زمینه اصلی را پوشش میاستوار باشد. شالوده

 شالوده نگرشی برای توافقهای تلفیقی وجود دارد:سه 

 هر یک از طرفین مذاکره باید با اعتماد به طرف دیگر به مذاکره بپردازد. .6
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  باید به تبادل اطلاعات با طرف دیگر تمایل داشته باشد. هر طرف مذاکره .2

، 6334شرمرهورن، ) هر طرف مذاکره باید به دادن پاسخ به پرسشهای مشخص طرف مقابل تمایل داشته باشد .9

 (. 109ص 

 ها و زمینه رفتاری در مرحله شناسایی منافع طرفین تشریح خواهد شد.زمینه اطلاعاتی در مرحله ارزیابی گزینه

 ها . ارزیابی گزینه2

بهترین »اند؛ از جمله آشنایی با مفهوم های اطلاعاتی توافقهای تلفیقی قابل ملاحظهگردد که شالودهچنین مستفاد می

باید بهترین . مذاکره کنندگان در صورتی که توافق حاصل به نتیجه نرسد6«گزینه نسبت به توافق صورت پذیرفته

طلبد که طرفین منافع شخصی خود را درآن وضعیت شناسایی کرده از آنها گزینه خود را شناسایی کنند. این امر می

 نسبی قعاً برایشان مهم است. هر طرف باید اهمیتآگاه شوند.آنان باید تشخیص دهند که در آن حالت چه چیزی وا

است  دهد دشواربه چه چیزهایی بها می منافع طرف دیگر را نیز بشناسد. هر چند شناخت نسبت به اینکه طرف دیگر

آسان  تاز شناخ ضرورت دارد. بدون شبک، رسیدن به این حد «برای توافق حاصل بهترین جایگزین»ولی برای تعیین 

مراه را گ ممکن است رخ دهد که طرفین مذاکره «ضمنی مذاکره رویداد»نیست و مسائلی در محیط پیچیده اجتماعی 

 تواند برای مدتی موجب قطعشود میناخوشایند که در وضعیت پر از تنیدگی ابراز می سازد. برای مثال یک اظهارنظر

میان آنان دوباره برقرار شود خاطره آن اظهارنظر  ارتباطات طرف مذاکره شود. حتی اگر مستقیم میان دو ارتباطات

 می تواند بر پیشنهادی آتی طرف مقابل سایه افکند.

ه آنانی که اند نسبت بمطالعات حاکی است کسانی که بهترین گزینه نسبت به توافق صورت پذیرفته را انتخاب کرده

(. برای برخی از کارکنان، 622، ص 6331)برت و دیگران،  انداند نتایج فردی بیشتری به دست آوردهانتخاب نکرده

بهترین  تواندیا سازمان خود می اعتصاب ممکن است بهترین گزینه باشد. برای سایرین یافتن شغلی خارج از شرکت

به ا نسبت کند تها که شامل یک بهترین گزینه نیز باشد به افراد کمک میای از گزینهگزینه باشد. شناسایی مجموعه

 د یا در جستجوی راه دیگری باشند.ادامه مذاکره تصمیم بگیرن

                                                           
1 - BATNA= best alternative to a negotiated agreement  
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 زنیشناسایی طیف چانه

ه توانند در آن فاصله بای را که طرفین مذاکره میزنی یعنی فاصلهطیف چانه کوشندمذاکره کنندگان همچنین می

 ذکر کرد مذاکره میان مدیریت وتوان زنی توزیعی میمثالی که در چانه توافق برسند شناسایی کنند. متداولترین

هر چه  روند کهنیروی کار بر سر حقوق و دستمزد است. نوعاً نمایندگان کارکنان با این تصمیم بر سر میز مذاکره می

بیشتر برای کارکنان امتیاز بگیرند و از آنجا که هر چه نمایندگان کارکنان بیشتر چانه بزنند هزینه مدیریت بیشتر 

آورد که شود و طرف مقابل را دشمنی به شمار میاز طرفین به طور فعال و تهاجمی وارد مذاکره میگردد، هر یک می

 باید شکست بخورد.

گیرد که آرزو دارد آن را تحقق بخشد. در ضمن هر یک از طرفین نقطه هر یک از طرفین هدفی برای خود در نظر می

اصله ف ای که کمتر از آن مذاکره برهم خواهد خورد.ر است، نقطهمقاومتی نیز دارد که بیانگر حداقل نتیجه مورد انتظا

دهد. اگر طیفهای تمایل طرفین با هم تداخل داشته میان این دو نقطه طیف تمایل هر یک از طرفین را نشان می

، سرسند )توماتا حدودی به خواسته خود می آید که در ان هر یک از طرفین مذاکرهباشند طیف توافق به وجود می

 (. 300، ص 6371

کوشد طرف مقابل را به نقطه هدف خود برساند یا هر یک از آنها می پردازندهنگامی که طرفین به مذاکره توزیعی می

یکی از فنون متداول در این مرحل، متقاعدسازی طرف مقابل به این امر تا چه حد ممکن به آن نقطه نزدیک کند. 

ای نزدیک به هدف شما توافق صورت غیرممکن است و معقول آن است که در نقطهاست که رسیدن به نقطه هدف او 

و کاری کنید که نسبت به شما احساس  و نشان دهید که هدف او غیرواقعی ولی هدف شما واقعی است پذیرد

 (. 432، ص 6339)رابینز،  ای نزدیک به هدف شما را بپذیردسخاوتمندی پیدا کند و بدین ترتیب تیجه

 کند که راهبردزنی، هر یک از طرفین پرسشهای ذیل را مطرح می: در تعیین طیف چانه«حداقل ـ حداکثر»رد راهب

 شود: حداقل ـ حداکثر نامیده می

 توانم بپذیرم چیست؟ حداقلی که برای حل تعارض می .6

 توانم تقاضا کنم بدون اینکه افراطی باشد چیست؟حداکثر مقداری که می .2

 توانم از دست بدهم چیست؟میحداکثر مقداری که  .9

 توانم پیشنهاد دهم بدون اینکه افراطی به نظر آید چیست؟حداقل مقداری که می .4
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 تواند بپذیرد تا تعارض حل شود چیست؟حداقل مقداری که طرف مقابل می .3

 تواند تقاضا کند بدون اینکه افراطی باشد چیست؟حداکثر مقداری که طرف مقابل می .1

 تواند از دست بدهد چیست؟طرف قابل میحداکثر مقداری که  .7

 حداقلی که طرف مقابل می تواند پیشنهاد دهد بدون آنکه افراطی به نظر آید چیست؟ .9

های آنان بیشتر باشد نوعاً توان نفوذ کنند. هر چه گزینههای قابل قبول خود را معین میمذاکره کنندگان گزینه

 (. 961، ص 6333)گردان،  بیشتری در مذاکره خواهند داشت

 زنی قالبهای شناختی در چانه

یا های ذهنی وگذارد. نقشهها و نتایج مذاکره اثر میبافت ذهنی مذاکره کنندگان به شدت بر ماهیت، ارزیابی گزینه

ز یک بعد، رابطه و کار است که تمرک تواند در سه بعد تغییر کند.در ادراک وضعیتهای تعارض می تمرکز ذهنی انسانها

ا مورد ر دارایی و مانند آن( پول،مذاکره کنندگان بر حفظ رابطه با طرف مقابل یا برکار یعنی ابعاد مادی دعوی ) ذهنی

مذاکره کنندگان به بخشهای عاطفی/ احساسی که به میزان توجه  بعد دوم عاطفی و عقلانی است دهد.تاکید قرار می

سرانجام بعد سوم  یا به اعمال و رفتارهایی که کاملاً عقلانی است تاکید دارد. دعوی )حسادت، تنفر، عجز، خشم(

اهتمام مذاکره کننده برای به حداکثر رساندن منافع طرفین، یا برد خود و باخت  همکاری و پیروزی است که بر میزان

 طرف دیگر و به حداکثر رساندن منافع خود حتی به قیمت ضرر طرف مقابل تاکید دارد. 

های ذهنی یا نوع تمرکز ذهنی مذاکره کنندگان تاثیر زیادی بر شواهد پژوهشی فراوان حاکی از آن است که نقشه

مذاکره دارد، به ویژه اگر طرفین دعوی تمرکز ذهنی بر کار یا همکاری داشته باشند نتایج فردی و توامان بیشتری در 

آورند. به همین ترتیب کسانی که بر است به دست مینسبت به کسانی که تمرکز ذهنی آنان بر پیروزی  مذاکره

یشتری اند رضایت خاطر بتمرکز کرده« برکار یا عواطف»عقلانیت و روابط تمرکز ذهنی دارند اغلب نسبت به کسانی که 

، 6334؛ پینکلی و نورت کرافت، 997-991، ص 6337؛ گرین برگ و بارون، 667، ص 6333کنند )پینکلی، کسب می

 (. 639ص 

 تعصبهای شناختی

یت در انعکاس وضع گذارد. چگونگیگیری آدمی اثر دارد بر مذاکره او نیز تاثیر میتعصبهای شناختی که بر تصمیم

آمیز یا توام با شکست ترسیم کند(، ماهیت ارزشی پیشنهادهای آغازین، مذاکره کننده )اینکه وضعیت را موفقیت ذهن
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مذاکره  ها و سرانجام پیشرفتاز تواناییهای خود در قضاوت نیز بر ارزیابی گزینهتناوب وضعیت و تحلیل مذاکره کننده 

های پژوهشی اخیر حکایت از آن دارد که مذاکره کنندگانی که وضعیت را احتمالاً توام با شکست تصور اثر دارد. یافته

سی که ک ؛ ولیآورندبه دست میدانند نتایج بهتری آمیز میکنند عموماً نسبت به کسانی که وضعیت را موفقیتمی

، ص 6336آورد )نیل و بازرمن، مذاکره تلفیقی روی می کند بیشتر به رهیافتآمیز ارزیابی مینتایج مذاکره را موفقیت

وارد  (. پیشنهادهای آغازین افراطی فشار زیادی برای دادن امتیاز بر طرف مقابل433؛ ص 6339؛ باتم و استوت، 967

گرفته است. از سوی دیگر افراطی  ای باشد که چنین موضعیرسد نتایج به نفع مذاکره کنندهمیکند و به نظر می

کف و گیرد. )چرتبا دیگری می بودن بیش از حد پیشنهادهای آغازین، طرف مقابل را عصبانی کرده تصمیم به مذاکره

 (. 696، ص 6337لی، کن

 نقش صفات مشخصه در مذاکره

بینی یشپ توانید در صورت دانستن چیزی از شخصیت رقیب، فنون وی را در مذاکرهآیا می در پاسخ به این پرسش که

بدهند. برای مثال پیش فرض شما می تواند این باشد: فردی که زیاد « آری»شوند پاسخ کنید اغلب افراد وسوسه می

کمال تعجب شواهد پژوهشی از دهد. با ای تهاجمی است و امتیاز کمتری میکند، مذاکره کنندهقبول مخاطره می

 (. 279-271، ص 6336کند )والز و بلوم، چنین برداشت شهودی حمایت نمی

مذاکره کننده  دهد که صفات مشخصهارزیابیهای کلی رابطه میان شخصیت مذاکره کننده و رفتار وی نشان می

ارد دگیری حائز اهمیت است؛ زیرا بیان میزنی و نتایج مذاکره ندارد. این نتیجههیچگونه اثر مستقیمی بر فراگرد چانه

 زنی و نه بر ویژگیهایضمنی چانه که مذاکره کننده باید بر مباحث تمرکز کند نه بر عوامل وضعیتی در هر رویداد

 (. 416، ص 6339شخصیتی طرف مقابل )رابینز، 

 صورت دهند. مذاکره کنندگان توانند مذاکرهتجربه: هر قدر مذاکره کنندگان تجربه بیشتری کسب کنند بهتر می

اهمیت  7-6توانند به توافق تلفیقی دست یابند. نگاره شناسند و سریعتر میباتجربه، فراگرد مذاکره خاص را بهتر می

کره دهد. مذاهای مناسب و نامناسب توسط مذاکره کنندگان ماهر و نیمه ماهر نشان میتجربه را در کاربرد تعداد گزینه

تر پیش برده، کمتر حالت دفاعی دارد و شنوا داشته، بیشتر پرسش کرده، بحثهای خود را مستقیم کننده ماهر گوش

، ص 6339؛ رابینز، 666، ص 6371آمیز اجتناب ورزد )راکام، یاد گرفته که از به کارگیری واژه ها و عبارتهای تحریک

416 .) 
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 تفاوتهای مذاکره کننده ماهر و نیمه ماهر 3 نگاره

 نیمه ماهر  ماهر  رفتار مذاکره کننده 

پیشنهاد سخاوتمندانه، قیمت »آمیز )نظیر استفاده از عبارتهای تحریک .6

از مذاکره چهره به چهره که  عادلانه، ترتیب معقول( در هر ساعت

  بیانگر خواسته یک طرف بوده و برای طرف مقابل ناگوار است.

  تناوب پیشنهادهای جایگزین در ساعت .2

مانی که هر مذاکره کننده صرف پاسخهای دفاعی کرده یا به  درصدز .9

 کند.طرف مقابل حمله می

 بررسی میزان شناخت خود از موضع طرف مقابل از طریق شنود موثر  .4

 پرسش به عنوان درصدی از کل رفتار هر مذاکره کننده .3

متوسط تعداد استدلالهای ارائه شده برای حمایت از هر پیشنهاد  .1

زیاد استدلالهای ضعیف، استدلالهای مستحکم را تضعیف )عموماً تعداد 

  کند(.می

 

 

9/2 

7/6 

 

%3/6 

 

%7/3 

%9/26 

9/6 

 

 

9/60 

6/9 

 

%9/1 

 

%6/4 

%1/3 

9 

 . شناسایی منافع هر یک از طرفین 9

 ای، شخصی یا سازمانیتواند ماهوی، رابطهبه منافع خود برسد که این منافع می کوشدکنندگان می هر یک از مذاکره

تواند شهرت وی، روابط وی با طرفهای مقابل در مذاکره، هدفهای سازمانی یا منافع برای مثال منافع مدیریت میباشد؛ 

تواند شامل بهبود استاندارد زندگی، رابطه مثبت و خوب کاری با مدیریت یا بهبود منافع کارکنان می کارکنان باشد.

 با کارکنان سایر سازمانها باشد. وجهه و اعتبار در مقایسه

نگارد؛ ایا منافع او را ساده می گیردبا تاکید بر منافع خود اغلب منافع طرف مقابل را نادیده می هر یک از طرفین مذاکره

(. 932، ص 6399به ویژه هنگامی که رخدادهای نامطئن آتی نقشی در منافع هر یک از آنان ایفا کند )کارل و بازرمن، 

فرد یا گروه باید منافع طرف مقابل خود را در مذاکره ارزیابی کند و آنگاه تصمیم بگیرد که چگونه در پیشنهادهای 

  اسخ دهد.پخود به منافع او 
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کوشند بر اساس موضع خاص یا مساله خاص به توافقهایی برسند، ولی منافع زیربنایی ره کنندگان میهر چند مذاک

توانند آنان را راضی کنند. برای مثال چه دستمزد کارکنان افزایش های متعددی میو گزینه آنان عموماً گسترده است

د یافت. مدیران اثربخش در مذاکره، با شناسایی یابد یا ساعت کاری آنان شناور گردد کیفیت زندگی آنان بهبود خواه

 سازند.و کشف طیفی از مواضع ممکن بر روی مسائل خاص منافع خود را برآورده می

شوند، هم به دلیل تاثیر آنی آنها و هم به جهت آثار بلندمدتی که برجای در مذاکره همه رفتارها مهم تلقی می

توافق تلفیقی باید به دقت در نظر گرفته شوند و جزو سابقه مهارتها و های رفتاری گذارند. بنابراین شالودهمی

باشد  تواند در میانمی شود به عنوان مدیر در ارزیابی اینکه چه منافعیتوانمندیهای مذاکره کننده درآیند. توصیه می

 به نکات زیر توجه کنید:

 بگیرید.منافع مشهود و نامشهود مانند شهرت، عدالت، و سابقه را در نظر  .6

حل قابل قبول، جداسازی مسائل منافع را از مسائل و تعصبها جدا کنید. یک مفهوم مهم در دستیابی به راه .2

از نی ماهوی مذاکره از مسائل مربوط به رابطه میان فردی مذاکره کنندگان است؛ برای مثال برآورده ساختن

اوت است. مذاکره کنندگان باید یکدیگر را به احترام، با افشاری بر افزایش حقوق به میزان ده درصد متف

به یکدیگر به مسائل یا موضوعهای  کنند به شمار آورند و به جای حملههمکارانی که دوشادوش هم کار می

 ماهوی بپردازند. 

واند تتوانند ارزش درونی یا ابزاری داشته باشند. افزایش استقلال فردی میتوجه داشته باشید که منافع می .9

خود باارزش باشد یا به کسب دیگر هدفهای شخصی کمک کند. بنابراین به جای منصبها بر منافع  به خودی

شود. گذشته از این تمرکز صرف بر مواضع تاکید کنید. شخصیت افراد با موضع آنان در مذاکره شناسایی می

ن است که به جای گردد. راهبرد اثربخش ایبیان شده اغلب موجب ابهام نیاز واقعی مذاکره کنندگان می

 کرده مواضعی بر نیازها و منافع انسانی زیربنایی که آنان را وادار به اتخاذ چنین تمرکز بر مواضع بیان شده

  تمرکز شود.

توان قضاوت درباره توافقهای ممکن را بر مبنای مجموعه شاخصها یا استانداردهای عینی کسب کنید. طرفین  .4

 استانداردهای عادلانه نظیر ارزش بازار، نظر کارشناسی مشتری یا قانون باید شرایط مذاکره را بر حسب برخی

تمرکز طرفین را از آنچه که تمایل به انجامش دارند  پذیردمورد بحث قرار دهند. این هدایتهایی که صورت می
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وانند تشود و هر دو طرف میکند. با استفاده از شاخصهای عینی هیچیک از طرفین تسلیم دیگری نمیدور می

 به یک راه حل عادلانه تمکین کنند.

هر کس بستگی دارد و ادراکات نیز مقوله ذهنی است؛ بنابراین از قضاوتهای  بدانید که منافع به ادراکات .3

 ها جدا سازید.یابی را از ارزیابی گزینهحلعجولانه بپرهیزید و مرحله راه

؛ 969، ص 6333عمدی یا اتفاقی تغییر یابند )گردان، توانند به طور توجه داشته باشید که منافع و مسائل می .1

 (. 103، ص 6334شرمرهورن، 

 . ایجاد منافع مشترک 4

ر سازند. ددهند منافع خود ودیگران را برآورده میهایی که صورت می«بده ـ بستان»مذاکره کنندگان با استفاده از 

ا ی برای امنیت شغلی کارگران بگیرد یتضمینهای حقوق،تواند به جای افزایش مذاکرات کارگزی، نماینده کارگران می

هر یک از این مواضع )افزایش حقوق یا امنیت شغلی بیشتر( استاندارد معینی از زندگی کارگران  عکس آن عمل کند

 کند. را حفظ می

گاه تاثیر هر نند، آنتوانند نخست بهترین و بدترین نتایج ممکن را شناسایی کها می«بده ـ بستان»افراد برای ارزیابی 

نافع دوجانبه توان مو سرانجام ببینند که چگونه با تغییر در نتایج، بهتر می نمایند بده ـ بستان را روی نتایج مشخص

 را برآورده ساخت.

گذشته از به کارگیری روش بده ـ بستان به عنوان راهی برای رسیدن به نتیجه رضایتبخش در مذاکره، رهیافت مذاکره 

تواند پیشنهادی بدهد که برای او ارزش نسبتاً کوشد منافع طرفین مذاکره را تامین کند. یک طرف میمی تلفیقی

توانند منافع مشترک به وجود آورند. مذاکره کنندگان کمتر و برای طرف مقابل ارزش بیشتری دارد، یا طرفین می

 امن بزنند.دلیل دبند. آنان در ضمن نباید تعارض را بیباید بر این اندیشه که میزان معینی از نتایج وجود دارد غلبه یا

ارزش جلوه دادن امتیازهای گرفته و از بی گذارندمذاکره کنندگان اثربخش به باورها و ارزشهای طرف مقابل احترام می

، ص 6336ورزند )نیل و بازرمن، شده و در عین حال، ارزش زیاد قائل شدن برای امتیازهای داده شده اجتناب می

نافع رسند که مکنند نوعاً به توافقهایی می(. برای مثال، نمایندگان کارکنان که با مدیریت سازمان همکاری می969

و  در تیمهای بهبود کیفیت خدمات دوجانبه را دربر دارد؛ نظیر کاهش تدریجی مقررات کاری و افزایش مشارکت

چگونگی جبران زحمات کارکنان انعطاف بیشتری نشان در  مدیریت نیز نسبت به نمایندگان کارکنان محصولات.
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سازد سازمان، نمایندگان کارکنان را مجاب میدهد و با در دسترس قرار دادن اطلاعات مربوط به هزینه و منفعت می

 که تقاضای افزایش حقوق معقول داشته باشند.

 توانند منافع مشترک ایجاد کنند: مذاکره کنندگان از طرق گوناگون می

 توانند تک تک منافع را به طور جداگانه بررسی کنند.به جای در نظر گرفتن نفع کلی و پیچیده می .6

تضایی توانند به توافقهای اقدر صورتی که نتایج به شرایط خاصی که پیش خواهد آمد بستگی داشته باشد می .2

 برسند.

 توانند توافق کنند که طرفین در مخاطره سهیم باشند.ای میبه گونه .9

توانند به جای اینکه مجموعه رفتارهای مستمری را از هر طرف بخواهند، الگوی پرداختن به مسائل یا یم .4

 اعمال خود را در طی زمان تغییر دهند.

توانند شاخصهای گوناگونی مانند سابقه، انسجام شخصیتی و انصاف را برای ایجاد منافع مشترک به کار می .3

 گیرند.

، ص 6339مبادله برای ایجاد ارزش افزوده در مقیاس زیاد استفاده کنند )نولتی،  توانند از صرفه اقتصادیمی .1

 (. 963، ص 6333؛ گردان، 623

 توافقهای آشکار و نهان

 تواند رضایتبخش باشدتوانند به توافقهای آشکار و پنهان برسند که هر یک به سهم خود میمذاکره کنندگان می

(. توافق آشکار، توافق نوشتاری است که تمام اقتضائات و 662-666، ص 6336( )موران و استریپ، 7-2 )نگاره

الزامهای طرفین را با ساز و کار اجرایی خارجی دربر دارد. در مقابل، توافق پنهان شفاهی برای پاسخ به شرایط 

  یان آنان از انعطاف برخوردار است.بینی نشده و الزامهای طرفین با استفاده از ماهیت رابطه شخصی مپیش
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 توافقهای آشکار و نهان در مذاکره 1 نگاره

 نوع توافق

 ابعاد توافق

 نهان آشکار

رابطه طرفین 

 مذاکره با یکدیگر

رابطه مبتنی بر هویتشان نیست بلکه به محتوای 

مذاکره محدود بوده و قابل انتقال به سایر 

 موقعیتها نیز هست.

 کنندگان است بر هویت مذاکرهرابطه مبتنی 

شود و قابل و به محتوای مذاکره محدود نمی

 باشد.انتقال به سایر موقعیتها نمی

ارتباطات طرفین با یکدیگر فشرده، گفتاری و  ارتباطات طرفین محدود، گفتاری و رسمی است. ارتباطات

 غیرکلامی و رسمی و غیررسمی است.

ص است و الزامات به طور تعهدات متقابل مشخ تعهدات متقابل

 گیریدقیق بیان شده، تفصیلی و قابل اندازه

 است.

تعهدات متقابل مبهم است و الزامات خوب 

-گیری و انتشار نمیتعریف نشده، قابل اندازه

 باشد.

نگری در روشن است و آینده آغاز و پایان قرارداد عملکرد

قرارداد صورت پذیرفته و ضرورتی برای همکاری 

 وجود ندارد.آتی 

 نگریآغاز و پایان قرارداد روشن نیست، آینده

در قرارداد وجود ندارد و همکاری آتی 

 ضرورت دارد.

وظایف شخصی، هزینه و منفعت کاملاً تفکیک  وظایف

شده، تعارض منافع پذیرفته و به مسائل به طور 

 شود.انفرادی پرداخته می

وظایف بر عهده طرفین است، با هزینه و 

از تعارض منافع و  مشترک، امتناع منفعت

 پرداختن به مسائل به طور مشترک.

 جدول نتایج  

گرچه مذاکره کنندگان ممکن است اهمیت ایجاد ارزش را به طور توامان از طریق فراگرد مذاکره تلفیقی بفهمند، ولی 

به دنبال منافع خود از طریق فراگرد  ام دو طرف ممکن استدارند که سرانج آنان در ضمن به این واقعیت اذعان

ها در دفع حرکت توزیعی باشند. معضل مذاکره کننده در این واقعیت نهفته است که فنون خودنفعی، ممکن است به

رده، پآید که طرفین رک و بیحل بهینه به طور معمول هنگامی به دست میجهت ایجاد خودنفعی تمایل پیدا کند. راه

 ی یکدیگر احترام بگذارند و به طور خلاق در جستجویگفتگو کنند، به نیازهای ماهوی و رابطه درباره مساله با هم

 توان انتظار وقوع چنین رفتاری را داشت.برآورده ساختن منافع یکدیگر باشند؛ ولی همواره نمی

ده پذیرد، مذاکره کننمی صورت« برد ـ بردی» یا مذاکره کننده «برد ـ باختی»هایی که میان مذاکره کننده در مذاکره

پذیری بسیار زیادی در برابر فنون مذاکره کننده اولی خواهد داشت. مذاکره کنندگان ممکن است تا آنجا دومی ضربه

توزیعی استفاده کند به استفاده از راهبرد تلفیقی روی خوش نشان ندهند.  که انتظار دارند طرف مقابل از راهبرد
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اند مذاکره کنندگان را به ترک منافع مشترک در سر میز مذاکره وادارکند. گذشته از توچنین سوءظنهای طرفین می

این مذاکره کنندگان برد ـ بردی پس از آنکه چندین بار در مواجهه با مذاکره کنندگان برد ـ باختی زخم خوردند به 

، مذاکره کننده برد ـ باختی خودنفعی تمایل گیدا خواهند کرد و ممکن است یاد بگیرند که خود استفاده از فنون

بشوند. سرانجام اگر هر دو طرف مذاکره تصمیم به استفاده از راهبردهای توزیعی بگیرند احتمال آنکه ارزش زیادی از 

طریق فراگرد مذاکره ایجاد شود کاملاً منتفی است و مذاکره به احتمال زیاد فقط به منافع متوسط طرفین منجر 

 گردد.می

  فنون مذاکره

 کنند. بسیاری از چنیناستفاده می مذاکره کنندگان برای دستیابی به هدفهای خود از مانورهای متمرکز کوتاه مدت

هدفهایش  اند تا وی را مجاب کنند برای رسیدن بهطراحی شده های طرف مقابلفنونی برای کاهش خواسته

ل دستیابی به هدف اندک خواهد بود. برای مثال، و گرنه احتما پیشنهادهایی را که کاملاً مطلوب طرفین باشد بپذیرد

ا ر مذاکره کننده می تواند با صبر طرف مقابل را از صحنه به در کند یا اقدامی یک جانبه صورت دهد و نتیجه مذاکره

 رود رفتار کند وکه از او انتظار می عمل انجام شده در نظر گیرد؛ یا ناگهان رهیافت خود را تغییر دهد و عکس انچه

گیری کند یا محدودیتهای زمان و بدین ترتیب طرف مقابل را در برابر عمل انجام شده قرار دهد یا از مذاکره کناره

 هزینه و موعد مقرر را تحمیل کند. 

اشد؛ ببسیار کمتر می نچه معمول استآبه همین ترتیب، مذاکره کننده ممکن است ادعا کند که نقطه سر به سر او از 

مشهور است استفاده کند. اگر طرف مقابل این اطلاعات را بپذیرد ممکن « دروغ بزرگ»ای که به فن یعنی از رویه

  ای بدهد.است امتیازهای قابل ملاحظه

دهد. کنند نشان میهفت نوع مذاکره کننده را که به طور عمدی فنون خاصی از مذاکره را انتخاب می 9-2 نگاره

برگ و راس، یرناخلاقی زیر سوال است، ولی آشنایی با آنها ضرورت دارد )نی اگرچه مناسب بودن این فنون از نظر

 (. 239، ص 6376، چرتکف و برد، 20-63، ص 6397؛ گورلی، 920، ص 6393
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 انواع مذاکره کننده و روشهای آن 7 نگاره

 روش نوع

مذاکره کننده آغازگر 

 پرخاشگر

قبلی، ارائه اعداد و ارقام، غیرمعقول خواندن چنین فردی با اظهارات بُرنده درباره عملکرد 

ارزش طرف مقابل یا هر چیزی که با استفاده از آن طرف مقابل را حتی برای گفتگو بی

 شود.جلوه دهد موجب ناراحتی طرف مقابل می

 دهد ولی به پیشنهادهای ویدر این روش، مذاکره کننده به سخنان طرف مقابل گوش می مذاکره کننده متأنیّ

با  کند، در نتیجهرسد روی پیشنهادها خیلی فکر میدهد و به نظر میبلافاصله پاسخ نمی

های خود را خواسته طولانی به دنبال این است که طرف مقابل تا حد امکان این سکوت

 او موضع خودش را روشن سازد. بیشتر مطرح کند بدون اینکه

مذاکره کننده 

 تمسخرگر

تا وی را تحریک کند و  گیردطرف مقابل را به مسخره می مذاکره کننده پیشنهادهای

 چیزی بگوید که بعدها به خاطر آن اظهار تاسف نماید.

مذاکره کننده 

 بازپرس

آمیز را به با تمام پیشنهادهای طرف مقابل کاوشی برخورد می کند و پرسشهای تحریک

را کسب نکرده است. هر کند که طرف مقابل احساس کند آمادگیهای لازم ای بیان میگونه

خواهد که منظورش را کشد و از طرف مقابل میای به چالش میپرسشی را به طور مقابله

 بیشتر تشریح کند.

مذاکره کننده به 

 ظاهر موجه

موافق و راهگشاست، در حالی که به منظور کسب اعتماد و  کندمذاکره کننده وانمود می

 دوستی طرف مقابل، پیشنهادها یا تقاضاهای محال دارد.

مذاکره کننده تفرقه 

 افکن

ای که آنان مجبور شوند به جای نشان افکند، به گونهدر میان افراد طرف مقابل تفرقه می

عدم توافقهای درونی خود معطوف  دادن عدم توافق به طرف مقابل، بیشترین توجه را به

 دارند.

کند کودن است، به کردن طرف مقابل وانمود می ای است که برای خشمگینمذاکره کننده مذاکره کننده کودن

 امید آنکه دست کم یکی از اعضای گروه مقابل بکوشد با استفاده از راههای ساده

 و او از این رهگذر به تواند بفهمدتا این فرد کودن ب پیشنهادهای گروه خود را تشریح کند

 اطلاعاتی دست یابد.
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  تفاوت سبکهای مذاکره

. آنان دهند استفاده کنندی که مناسب وضعیت خاص خود تشخیص میتوانند از سبکهای گوناگونمذاکره کنندگان می

سبک همکاری استفاده کنند. زنان سبکهای متفاوتی در مذاکره نسبت  طلبی و تهاجمی یاممکن است از سبک سلطه

(. آنان برای دستیابی به 929، ص 6336؛ کالب و کولیدج، 13-16، ص 6331)وودراف،  گیرندبه مردان پیش می

 کنند.و معمولاً به خوبی مردان از مسائل گذر نمی کنندتوافق از سبکهای گوناگونی استفاده می

 های ذیل با مردان در مذاکرات تفاوت دارند: هزنان از جنب

 گیرند.ای یعنی در قالب مسئولیتها و تعهدات موجود در نظر میزنان علائق خود را در یک بافت رابطه .6

ایجاد جوّی داشته باشند که در آن از طریق تعامل و تبادل عواطف، طرف مقابل را  ممکن است نیاز به .2

  بشناسند.

رفتاری از طرف مقابل دارند و توقع تناقض در رفتارهای گذشته، حال و آینده افراد ندارند و  انتظار انسجام .9

 گیرند.مذاکره را یک رخداد منفک از سایر رخدادها در نظر نمی

جویی از توانمندسازی به عنوان راهی برای کنترل وضعیت طلبی یا برتریاز طریق سلطه به جای اعمال قدرت .4

 کنند. استفاده می

 کنند.حل مساله از طریق گفتگو برای رسیدن به توافق تکیه می بر رهیافت .3

  ارتباطات و مذاکره

. «مذاکره فراگرد ارتباطات متقابل به منظور دستیابی به تصمیم مشترک است»که  برخی از صاحبنظران بر این باورند

 شود مذاکرات میان فرهنگی است.می ون گذاشتهی که اغلب، این فراگرد از نظر محدودیت به آزمیکی از موقعیتهای

ای را برای برقراری ارتباطات اثربخش با یکدیگر به منظور انجام در چنین مواردی طرفین مذاکره باید تلاشهای ویژه

 مذاکره موافق صورت دهند.

ی مذاکره میان فرهنگمسائل ارتباطاتی در وضعیتهای گوناگون سازمانی متداول است ولی آنچه که به ویژه در حین 

 ( عدم تحمل. 2( عدم گفتگو و 6کند عبارت است از: مشکلاتی ایجاد می

نند کگاهی مذاکره به دلیل آنکه طرفین دست کم برای شناخت همدیگر نیز واقعاً با یکدیگر گفتگو نمی عدم گفتگو:

  گردد.با شکست مواجه می
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دارد عامل ن گوش شنوا برای درک آنچه طرف مقابل بیان میگاهی عدم توان یا تمایل طرفین به داشت عدم تحمل:

 شود.شکست مذاکره می

 میان طرفین دارای ویژگیهای ذیل باشد:  دهد که ارتباطاتسرانجام باید متذکر شد هنگامی مذاکره مثبت رخ می

 طرف مقابل کاملاً روشن شود. هایها و خواستهسازد تا گفتههر طرف مذاکره بارها پرسشهایی را مطرح می .6

 مذاکره کننده به منظور روشن شدن موضع طرف مقابل به طور فعال گوش دهد. .2

کننده خود را در جای طرف مقابل قراردهد و تلاش کند وضعیت را از منظر او ببیند  هر از چندگاه، مذاکره .9

 (. 162، ص 6334ن، ؛ شرمرهور696-677، ص 6393؛ لویکی و لیترر، 99، ص 6399)فیشر و اُری، 

 شخص سوم تسهیلگر 

پذیرد، ولی هنگامی که طرفین در یک تعارض برد و بیشتر مذاکرات به طور مستقیم میان طرفین درگیر صورت می

 (. 432، ص 6334طرف ممکن است بتواند به حل اختلاف کمک کند )شوارتز، بست برسند یک شخص بیباختی به بن

 مهارتها و وظایف 

 6 سوم تسهیلگر دشوار است و او در صورتی اثربخش خواهد بود که مهارتهای زیر را داشته باشد:نقش شخص 

 ( توان تشخیص تعارض، 

 شکنی و تسهیل بحثها در زمان مناسب بست( مهارت بن2

 ( توان پذیرش طرفین و ارائه حمایت عاطفی و اطمینان بخشی مجدد.9 

کوتاه سخن آنکه سبک شخص سوم تسهیلگر باید حمایتی باشد و اعتماد و پذیرش را به طرفین تعارض القاء کند.  

 گردد:وظایف مهم این نقش شامل موارد ذیل می

 حصول اطمینان از انگیزش طرفین: هر یک از طرفین مذاکره باید برای حل تعارض انگیزه داشته باشند. .6

اگر قدرت و موقعیت طرفین برابر نباشد برقراری اعتماد و حفظ  موقعیت طرفین: و برقراری تعادل در قدرت .2

 خطوط ارتباطاتی دشوار خواهد بود.

رو شدن طرفین. هر حرکت مثبت یک طرف باید با آمادگی طرف مقابل برای حرکت تلاش هماهنگ در روبه .9

تواند اسخ به آن میپمشابه هماهنگ گردد. کوتاهی در هماهنگ کردن ابتکارات مثبت و آمادگی برای 

  تلاشهای آتی برای حل اختلافات را تحت تاثیر قرار دهد.
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خشی مجدد، حمایت و کاهش مخاطرات، و باز بودن گفتگو تشویق به داشتن برخورد باز در گفتگو: اطمینان ب .4

 تواند مفید باشد.می

اگر تهدید و تنش بسیار کم باشد برای تغییر و یافتن راه حل، انگیزه کمی وجود  حفظ سطح بهینه تنیدگی: .3

 دخواهدداشت و اگر تهدید و تنش بسیار زیاد باشد طرفین ممکن است نتوانند اطلاعات را خوب پردازش کنن

و غیرمنعطف  قطبی شدن و اتخاذ مواضع خشک تواند سرچشمههای خلاق را بیابند. این حالتها میو گزینه

 (. 43، ص 6339فلدمن،  ؛ کلاس و60، ص 6334باشد )پیترسون، 

 فن گفتگوی میان گروهی 

 به مذاکرات کوشدهای خاص و برای تبعیت از همه آنها میبه طور معمول بدون ایجاد مجموعه رویه شخص تسهیلگر

ساختاریافته برای اطمینان از آنکه همه بر بحثهای مناسب تمرکز نمایند و کمک کند؛ ولی گاهی وجود رهیافت 

 تلاشهایشان را در جهت حل اختلاف سوق دهند مفید خواهد بود.

 ای از رهیافت فن گفتگوی میان گروهی به شرح ذیل است: نمونه

کنند. بر روی فهرست اول برداشت تک تک شوند و دو فهرست تهیه میمیزا جمع جدر یک اتاق م هر گروه .6

شود و بر روی فهرست دوم نظر اعضای گروه از عضویتش در گروه، به ویژه در رابطه با گروه دیگر ثبت می

  گردد.گروه دیگر ذکر می آنان درباره

شخص سوم تسهیلگر  گذارند.ان میشوند و برداشتهای خود از یکدیگر را در میدو گروه در یک جا جمع می .2

  ند.کاز خود و گروه دیگر کمک می به روشن شدن دیدگاههای دو گروه نسبت به یکدیگر و شناخت صحیحتر

تری به بحثها برای تشخیص مساله جاری و تعیین سهم هر تا نگاه عمیق گرددهر گروه به اتاق خود برمی .9

  گروه در ایجاد تعارض داشته باشد.

 شوند تا بینشهای جدید خود را مبادله کنند. دوباره در یک جا جمع میگروهها  .4

کند تا موضوعهای مشترک را شناسایی کرده، مراحل بعدی حل مساله را شخص سوم تسهیلگر طرفین را وادار می

 ریزی کنند.برنامه

کند؛ یتعارض را تضمین نم آمیزفن گفتگوی میان گروهی مانند بیشتر روشهای مذاکره و مدیریت تعارض، حل موفقیت

 کند تا به کمک آن اختلافهایشان را حل نمایند.ولی فراگردی را برای طرفین تعارض فراهم می
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؛ 439، ص 6314کند )بلیک و دیگران، شخص سوم تسهیلگر با استفاده از این فن طرفین را به حل مساله نزدیک می

 (. 290، ص 6339راس،  کنلن و

 نقشهای شخص تسهیلگر 

  ( مشاور.4( صلح دهنده، 9( حکم، 2( میانجی، 6 عبارتند از: چهار نقش اساسی برای شخص تسهیلگر در هر مذاکره

ند کطرفی است که راه حل مورد مذاکره را با استفاده از استدلال و تشویق تسهیل میمیانجی: میانجی شخص سوم بی

در مذاکره مدیریت و نیروی کار و در دعواهای دادگاههای مدنی نماید. از میانجی و راه حلهای جایگزین را پیشنهاد می

ب توجه شوند نسبتاً جالشود. اثربخشی کلی مذاکراتی که از طریق میانجی حل و فصل میبه طورگسترده استفاده می

 تباشد، ولی وضعیاست. نرخ توافق تقریباً شصت درصد و رضایت خاطر مذاکره کننده حدود هفتاد و پنج درصد می

ه زنی و حل تعارضشان داشت. به بیان دیگر طرفین تعارض باید انگیزه برای چانهمذاکره رمز موفقیت میانجی است

باشند. گذشته از این شدت تعارض نباید خیلی زیاد باشد. هنگامی میانجی بیشترین تاثیر را دارد که سطح تعارض 

 تواندطرف و دارای رفتار غیرامرانه میی دارد. میانجی بیامتوسط باشد. سرانجام، ادراکات میانجی نیز اهمیت ویژه

 اثرگذار باشد.

تواند داوطلبی )بنا به حکم: حکم، شخص سومی است که اختیار تحمیل توافق بر طرفین را دارد. حکمیت می

مطابق قواعد تعیین  یا اجباری )تحمیل بر طرفین منازعه بر اساس قانون یا قرارداد( باشد. اختیار حکم درخواست(

 متغیر است. برای مثال اختیار حکم ممکن است شود؛ بنابراین اختیار حکمشده به وسیله مذاکره کنندگان تعیین می

رالزامی ای غیبه انتخاب یکی از آخرین پیشنهادهای مذاکره کنندگان محدود شود یا در این حد باشد که وی توافق نامه

 تخاب داشته باشند و او هم قضاوت خود را ارائه دهد.پیشنهاد دهد، یا طرفین حق ان

شود. هر قدر حکم گری در این است که حکمیت همواره به یک توافق منجر میمزیت عمده حکمیت بر میانجی

قدرتمندتر ظاهر شود احتمال این که یکی از طرفین احساس شکست بکند کمتر است. اگر یکی از طرفین منازعه 

ای شکست خورده است مطمئناً ناراضی خواهد بود و احتمالاً تصمیم حکم را با رغبت سابقهر بیاحساس کند که به طو

  ین رو ممکن است بعدها تعارض دوباره پدیدار شود.ااز  و اشتیاق نخواهد پذیرفت.

صلح دهنده: صلح دهنده شخص سوم مورد اعتمادی است که ارتباطات غیررسمی میان مذاکره کنندگان برقرار 

 کند.می
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سه گیرد. مقایالمللی به طور گسترده مورد استفاده قرار میخانوادگی، اجتماعی، نیروی کار و بین صلح در منازعات

دشوار است؛ زیرا این دو نقش تداخل زیادی باهم دارند. در عمل، نقش صلح دهندگان  اثربخشی صلح دهنده با میانجی

بیر و یابی کرده، پیامها را تعیان مذاکره کنندگان نیست. آنان واقعیتنوعاً صرف قرار گرفتن در متن مسیر ارتباطی م

 کنند.تفسیر و طرفین را برای رسیدن به توافق تشویق می

حل مساله را از طریق ارتباطات و تحلیل و بهمدد دانش  کوشدکه می مشاور: مشاور شخص سوم ماهر و عادلی است

برخلاف نقشهای پیشین، حل اختلاف میان طرفین منازعه ش مشاور نق مدیریت تعارض تسهیل کند. خود در زمینه

ای است که آنان خود با هم به توافق برسند. مشاور به نیست بلکه نقش وی بهبود روابط میان طرفین تعارض به گونه

شناخت از یکدیگر و کار با همدیگر را به طرفین تعارض یاد بدهد. بنابراین این  کوشدحلهای خاص میجای ارائه راه

پردازد می طرفین منازعه رهیافت به مذاکره دید بلندمدت دارد و به ایجاد ادراکات جدید و نگرشهای مثبت میان

 (. 414-412، ص 6339)رابینز، 

 مسائل میان فرهنگی در مذاکره

 ای باهم دارند. بیشتر مدیرانه اثربخش در بخشهای مختلف جهان تفاوت قابل ملاحظهپیش فرضهای زیربنایی مذاکر

ر به تکنند و آنگاه مدیران سطوح پاییناز روی تمایل آغازو پایبندی به آن را طلب می چینیها مذاکره را با ارتباطات

 نمایند.جزئیات فنی رسیدگی می

کند، گرچه استثناهایی در هر فرهنگ وجود مختلف با هم فرق میرهیافت عمومی نسبت به مذاکره در فرهنگهای 

دارد.گذشته از این، افراد در فرهنگهای گوناگون ممکن است ادراکهای متفاوتی از مناسب بودن فنون خاص داشته 

ی، ممذاکره کنندگان آسیایی بر حفظ آبروی طرفین تاکید دارند. رک بودن یا نقاد بودن بیش از حد، غیرصمی باشند.

 نند؛کچینیها پرسشهای غیرمستقیم مطرح می گردد.صبر و غیرقابل انطباق بودن، موجب ناموثر شدن مذاکره میبی

روش »گویند: می «توانید این پوشاک را ارزانتر و با کیفیت بهتر تولید کنید؟آیا می»برای مثال به جای آنکه بگویند: 

قبال ایم و از پیشنهادهای شما برای بهبود آن استو کیفیت بهتر ایجاد کردهبا هزینه کمتر  برای برای تولید پوشاکمیان

 (. 430، ص 6333دیگران،  ؛ هل ریگل و273-219، ص 6337)ریدر، « کنیم.و قدردانی می

روسها با شروع بحث روی مطلوبهای بیان  آورد.چالشهای متفاوتی را به وجود می مذاکره با روسها به طور تاریخی،

کنند و بر برقراری رابطه تاکیدی ندارند. آنان امتیازهای کمی می دهند و از آنجا که امتیازدهی طرف شده تاکید می
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کنند تقریباً هرگز به فکر جبران آن نیستند. شهرت روسها در مذاکره به عدم تلاش مقابل را نشانه ضعف او تلقی می

راری رابطه مستمر با طرف مقابل است. اغلب موضع آغازین افراطی دارند و هر گونه موعد مقرر را نادیده برای برق

 (. 924، ص 6337انگارند )آدلر، می

ر کنند. اعراب در سراساز سوی دیگر، اعراب عمدتاً از سبک عاطفی به جای سبک مذاکره عقیدتی یا واقعی استفاده می

دهند و تقریباً همیشه امتیازهایی را که طرف مقابل داده کنند و امتیازهایی میمطرح می فراگرد مذاکره تقاضاهایی

کنند. اعراب بر ایجاد روابط بلندمدت تاکید دارند و بدین ترتیب جوّ کسب و کار و روابط شخصی برای است جبران می

 (. 13-14، ص 6332؛ فرانک، 924، ص 6334)گلن و دیگران،  انان حیاتی است

با استفاده از  مردم امریکای شمالی برعکس اعراب، به جای آنکه به عواطف ذهنی یا مطلوبهای ادعا شده بپردازند

 شوند.به اقامه دعوای منطقی علیه بحثهای طرف مقابل متوسل می های عینیتواقعی

را که طرف مقابل داده  امریکاییها در آغاز ممکن است امتیازهای کمی بدهند ولی به طور معمول بعدها امتیازهایی

کنند و برای شوند و روابط کوتاه مدت برقرار میمتعادل وارد مذاکره می گردانند. آنان در آغاز با موضعاست برمی

 (. 924، ص 6333؛ گردان، 993، ص 6334ارزش زیادی قائلند )گلن،  موعد مقرر

نوازی در کسب و کار آید. مهمانبه شمار میدر مکزیک، روابط شخصی بخش مهمی از مذاکره در زمینه کسب و کار 

شود و برای موفقیت مذاکره احترام به طرف مقابل و جلب با الطاف اجتماعی آغاز می اولویت اول را دارد و مذاکره

بارها اعتراض شدید خود را به مذاکره کنندگان امریکای شمالی به  مدیران اجرایی مکزیمی اعتماد وی ضروری است.

اند. مکزیکیها پرداختن به اصل دلیل تمایل آنان برای پرداختن به اصل موضوع در آغاز جلسه مذاکره ابراز داشته

وارد مذاکره  دانند. آنان در آغاز محتاطانه و حتی شاید با سوءظنموضوع را بدون مقدمه ناخوشایند و خلاف ادب می

شوند و دوست ندارند ناآگاه جلوه کنند و از کندی مراحل آغازین مذاکره سوءاستفاده شود. بنابراین گفتگوهای می

غیرمستقیم، محتاطانه و اکتشافی باشند و طرح دیدگاهها یا پرسشهای مستقیم باید به بعد موکول شود. آغازین باید 

هند دشود. مکزیکیها ترجیح میلی کمتر به مذاکره حقیقی پرداخته میشود ودر نتیجه، هر چند گفتگو زیاد می

مذاکره را با یک پیشنهاد کلی شروع کنند و بعد به تشریح مباحث بپردازند. نتایج نهایی با کمترین رسیدگی به 

 ا بر اینکه با یک شناخت شفاهی قوی همراه باشد. آنه دهندشود. آنان توافقهایی را ترجیح میحاصل می جزئیات

 باورند که توافقهای نوشتاری اولویت دوم را دارند و تعهد شفاهی تنها پشتوانه قوی است. به هر حال، گاهی اوقات
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بیانات شفاهی به ظاهر مثبت، در ضمن مذاکره، صرفاً برای حفظ آبروست و جواب رد بعداً از طریق پست ارسال 

 (.297، ص 6334وگ و دیگران، ؛ هل93، ص 6334شود )فورست، می

 های اخلاقی مذاکرهجنبه

در تلاش برای رسیدن به تصمیم مشترک هستند، بحث رفتارهای  از آنجا که در هر مذاکره، افرادی با ترجیحات متفاوت

مدیران مانند هر مذاکره کننده دیگر باید بالاترین استانداردهای اخلاقی را حتی در ضمن  شود.اخلاقی نیز مطرح می

 مرشکنی که منافع فردی اولویت اول را دارد رعایت کنند.مذاکرات ک

( 6توانند انگیزه مذاکره کنندگان در انجام رفتارهای غیراخلاقی باشند: : موارد ذیل میانگیزه رفتارهای غیراخلاقی

حس رقابت )طرفین مذاکره بر این باور  (2انگیزه سود )هر یک از طرفین به کسب امتیاز بیشتر تمایل داشته باشد(. 

( عدالت خواهی )جستجوی نتایج 9 باشند که منابع کافی برای برآورده ساختن نیازهای هر دو طرف وجود ندارد(.

  عادلانه آن هم صرفاً از منظر محدود منافع شخصی خود(.

رفتار خود را با اظهارنظرهایی مانند کند شود اغلب تلاش میهنگامی که مذاکره کننده مرتکب رفتار غیراخلاقی می

راستی »یا « کندهدف وسیله را توجیه می»یا « ضرر استاین کار بی»یا « ناپذیر بود روشن است که این کار اجتناب»

 پس از عمل با تبعات منفی بلندمدت توجیه کند. منافع کوتاه مدت حاصل از این دلیل تراشیهای« کاملاً عادلانه است

ب هایش برسد. کسی که مرتکتواند از این طریق به خواستهبه عبارت دیگر، وی در مذاکره بعدی دیگر نمیهمراه است. 

ناراضیان نیز باشد. گذشته از این، کسی که یک بار مرتکب رفتار  شود باید منتظر انتقام جوییغیراخلاقی می رفتار

غیراخلاقی شود ممکن است به دام چنین رفتارهایی گرفتار آید و در موقعیتهای آتی نیز مرتکب رفتار غیراخلاقی 

 (. 107-101، ص 6334شود )شرمرهورن، 

 فنون غیراخلاقی در مذاکره

ت مذاکره تلفیقی مانند مذاکره ارزش افزوده تا حد زیادی به کیفیت اطلاعات های پژوهشی اخیر، موفقیبر اساس یافته

مبادله شده بستگی دارد. دروغ، پنهان سازی واقعیتهای مبهم و استفاده از سایر فنون غیراخلاقی بالقوه، اعتماد و 

تواند مانع ها مین حقهسازد. آگاهی از ایمی هر دو طرف حیاتی است زایل حسن نیت را که برای مذاکره برد ـ برد

فهرست شده  3-2 مذاکره کنندگان شود. فنون غیراخلاقی مذاکره مانند آنچه در نگاره سوء استفاده از حسن نیت



69 
 

، ص 6339؛ ریتز و همکاران، 269، ص 6333ریزی اصول اخلاق سازمانی در نظر گرفته شود )باتلر، است باید در پی

 (.99، ص 6339؛ تنبرونسل، 1

 فنون غیراخلاقی در مذاکره 9نگاره 

 شرح ـ وضوح ـ برد  فن

زنی، سایر ها، نیت سوء مذاکره کننده، اقتدار چانهعلل دروغ ممکن است محدودیت گزینه دروغ 

 تعهدات، قابلیت پذیرش پیشنهادهای طرف مقابل، فشار زمان و منابع در دسترس باشد.

تبلیغات پر سر و 

 صدا 

های انچه یک های مذاکره کننده، هزینهبه طرف مقابل، گزینهارزش نتیجه یک طرف نسبت 

دهد یا آماده است بپردازد، اهمیت مباحث و ویژگیهای محصولات یا از دست می طرف مذاکره

  تواند درباره آنها صورت پذیرد.که تبلیغات زیادی می از جمله عواملی هستند خدمات

ن دقتی و بیاباشد، تقاضای اولیه بیش از حد، بیوعید می اعمال و بیاناتی که همراه با وعده و فریب 

 شود.امتیازهای ناخواسته از آغاز مذاکره را شامل می نادرست واقعیتها یا تقاضاها، و تقاضای

تضعیف روحیه 

 طرف مقابل 

یا سرزنش او برای اقدامهای خود،  های طرف مقابلمذاکره کننده با قطع یا حذف برخی از گزینه

پیغامهایی به طرف مقابل یا هم پیمانهای وی به تضعیف و تخریب روحیه طرف  ستادنیا فر

 پردازد. مذاکره می

پیمانهایی موضع خود را مذاکره کننده با ایجاد منابع مالی، کسب مهارت و خبرگی و یافتن هم تقویت موضع خود

اتی یا عموم مردم یا تعهد هاکند. همچنین با تشویق منطقی طرف مقابل از طریق رسانهتقویت می

 کند.اورد موجبات تقویت موضع خود را فراهم میکه نسبت به موضع به دست می

مذاکره کننده با افشای بخشی از واقعیتها و کوتاهی در بیان واقعیتهای پنهان، یا کوتاهی در  عدم خودگشودگی 

ا شرایط خود موجب اغوای نادرست یا جهل طرف مقابل، یا پنهان کردن موضع ی تصحیح ادراکات

 گردد.طرف مقابل می

رد بگیرد و برای سوء استفاده از ضعفهای او به کار میمذاکره کننده اطلاعاتی از طرف مقابل می استثمار اطلاعاتی 

پیمانهای او را تضعیف کند یا همهای او را محدود کرده، تقاضاهایی بر علیه او اقامه میو گزینه

 نماید. می

دادن موضع خود، پیشنهادهایی را که پیش از این ادعا کرده بود نخواهد مذاکره کننده با تغییر  تغییر موضع 

و تهدید  گیردهای خود را پس میدهد، وعدهپذیرد، تقاضاهای خود را تغییر میپذیرفت می

-یانتظار نمکند )در حالی که وعده کرده بود تهدید نکند(. همچنین رفتارهایی می کند که می

 رفت از او سر بزند.

گسیختگی در افکار 

 طرف مقابل 

مذاکره کننده با دادن اطلاعات اضافی به طرف مقابل، با پرسشهای زیاد و طفره رفتن از پاسخ 

سازد، یا به رفتارهای به پرسشهای طرف مقابل، یا دفن موضوع افکار طرف مقابل را آشفته می
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ای که ذهن طرف مقابل بر آن تمرکز دن در یک زمینه به گونهتری مانند ضعف نشان داپیچیده

 آورد.یابد و ضعف دیگری را نادیده بگیرد روی می

 حداکثر کردن

 تقاضا 

خواهد امتیازاتی بدهد که به سود او تمام شود و طرف مقابل به می مذاکره کننده از طرف مقابل

« اختبرد ـ ب»را به حالت  «برد ـ برد»یت همان میزان یا بیشتر ضرر کند، یا مذاکره کننده وضع

 کند. تبدیل می

 


