
  

 

 مديريت تعارض و راهبردهاي مرتبط
 
 

  4 ، گلسا شهام3 عراقيه فراهانيسمانه ، 2سيد محمد هادي موسوي ،  * 1دكتر حسين درگاهي

  
  چكيده

مديريت تعارض يعني مديريتي كه بتواند در شرايط تعارض به بهترين شكل سازمان را اداره كرده و بين كاركنان و سـازمان           
بطور كلي مديريت تعارض فرآيند تشخيص نقش مناسب تعـارض در     . يجاد شده را از بين ببرد     تعادل ايجاد كند و تعارض ا     

اين مقاله نيز   . بين گروهها و استفاده مناسب از فنون مربوطه براي برطرف كردن يا تحرك آنها براي اثربخشي سازماني است                 
  .در سازمانها تهيه و تدوين شده استبا هدف معرفي راهبردهاي مرتبط با مديريت تعارض و نحوه بكارگيري آنها 

مـديران سـازمانها بـا    . تحقيقات نشان مي دهد كه وجود تعارض در سازمانها مي تواند داراي نتايج مثبت يـا مخـرب باشـد        
بيشترين راهبردهاي بكار . رويكرد مديريت تعارض مي توانند در مقابله با آن از راهبردها و سبك هاي مختلف استفاده كنند             

توانايي برخورد بـا تعـارض و   . در ارتباط با مديريت تعارض ، روش همكاري و تشريك مساعي مبتني بر اعتماد است        رفته  
اگر چه سطحي از تعارض در سازمان مطلوب است و حتي در بعضي             . مديريت آن در موفقيت مديران نقش ارزنده اي دارد        

  .  كه هرج و مرج و ناهماهنگي در سازمان او پديد آيدمواقع تجويز نيز مي شود، اما هيچ مديري اجازه نخواهد داد
    سازمان ، مديريت تعارض ، راهبرد: كليدي هايواژه 

  
 

   1387ارديبهشت ماه :   پذيرش مقاله  - 1386بهمن ماه :    دريافت مقاله -
  

  مقدمه 
. تعارض جـزء جـدايي ناپـذير زنـدگي انـسان اسـت            

خي ، وقايع   مروري گذرا و سطحي بر رويدادهاي تاري      
مهم جاري و فرآورده هاي فرهنگي كه مبـين گذشـته           
هايي از واقعيت هاي زندگي اجتماعي هـستند، نـشان          
مي دهد كه چگونه تعارض چگونه يكي از مهمترين و          

  .برجسته ترين وجوه زندگي را تشكيل مي دهد
   
  

ه علوم پزشكي  دانشيار گروه مديريت خدمات بهداشتي درماني دانشكده پيراپزشكي دانشگا1
  تهران

 عضو هيئت علمي گروه خدمات بهداشتي درماني دانشكده پيراپزشي دانشگاه علوم پزشكي 2
  تهران

   كارشناس مديريت خدمات بهداشتي درماني3
 كارشناس مديريت خدمات بهداشتي درماني دانشكده پيراپزشكي دانشگاه علوم پزشـكي            4

  تهران

  
  
  

  
 در حــال حاضــر بنــابراين اگــر عــده اي معتقدنــد كــه

تعارض موضوعي است كه فكـر انـسان را بـسيار بـه             
خود مشغول كرده است ادعايي پوچ و بيهـوده نكـرده           

وجود افراد مختلف با ويژگي هاي شخصيتي ،         ).1(اند
نيازها ، باورها ، انتظارات و ادراكات متفـاوت ، بـروز            

افراد . تعارض در سازمانها را اجتناب ناپذير كرده است  
يوه هــاي ارتبــاطي، آرزوهــا ، ديــدگاه هــاي داراي شــ

سياسي و مـذهبي و نيـز پـيش زمينـه هـاي فرهنگـي               
در جوامع مختلـف ، وجـود اينگونـه         . متفاوت هستند 

تفاوت ها منجر به ايجاد تعارض ما بين افراد و گـروه            
از ايــن رو ، وجــود تفــاوت هــا ، ). 2(هــا مــي شــود 

ــزه هــاي متمــايز از يكــديگر در   ــا و انگي خطــرات ه
كاركنان سازمان ها از يك سو و پايـداري سـازمان بـر        
اصــل تــشريك مــساعي و همــاهنگي افــراد و اجــزاي 
سازمان از سـوي ديگـر، بافـت سـازماني را در برابـر              

از ). 3(تعارض هاي سازماني اجتناب ناپذير مـي كنـد        

  : نويسنده مسئول * 
  دكتر درگاهي ؛ 

  دانشكده پيراپزشكي دانشگاه علوم 
  پزشكي تهران 
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طرف ديگر، ساختار حاكم بر سازمانها مبتني بر سلسله         
ي، وجـود نظـام     مراتب و تفاوت هاي عمـودي و افق ـ       

هاي اداري خشك و انعطـاف ناپـذير ، وجـود خـرده             
نظام هـا و گـروه هـاي مختلـف بـا اهـداف و منـافع                 
مختلف ، نظام ارتباطي نارسا ، كمبود منابع و امكانات          
و بالاخص سوء مديريت ها ، سازمانها را كه بايد افراد           
و گروه ها را جهت اهداف و آرمان هاي خود همـسو            

 بصورت نظام هايي مـتلاطم و آسـيب         و همساز كنند،  
پذير كه مستعد انواع تنش ، تعارض و ناسازگاري مي           

  ).3و4(باشند، در آورده اند 
ــاني   ــه مع ــاهيمي اســت ك ــه مف واژه تعــارض از جمل

در فرهنــگ لغــات . متفــاوتي از آن مــستفاد مــي شــود
فارسي ، تعارض به معني مزاحم يكديگر شدن ، با هم           

تعـارض  ). 5(شـتن اسـت   خلاف كـردن و اخـتلاف دا      
ــف     ــازماني تعري ــاي س ــروه ه ــين گ ــار ب ــوعي رفت   ن

تعارض يك كشمكش واضـح ، حـداقل        ). 6(مي شود 
مابين دو طرف وابسته به هم است كه اهداف ، مفاهيم           
  ، ارزش هـــا و يـــا اعتقـــادات ناســـازگار از آن درك

تعارض زماني كه دو يـا چنـد ارزش ،          ). 7( مي شود   
ي با هم متناقض مي شوند      هدف و يا عقيده بطور طبيع     

و هنوز در مورد آنها تـوافقي صـورت نگرفتـه اسـت،             
نهايتاً تعارض وضـعيتي اجتمـاعي      ). 8(ايجاد مي شود    

است كه در آن دو يـا چنـدنفر دربـاره موضـوع هـاي               
اساسي مربوط به سازمان يا بـا هـم توافـق ندارنـد يـا               
  نسبت بـه يكـديگر قـدري خـصومت اساسـي نـشان            

  . مي دهند
ديـدگاه  . مورد تعـارض چنـد ديـدگاه وجـود دارد         در  

سنتي به تعارض به عنوان يك پديده غير ضـرورت و           
بد مي نگرد و آن را با واژه هايي چـون بـي حرمتـي،               

ديـدگاه روابـط   . مـي دانـد   انهدام و بي منطقي مترادف   
انساني، تعارض را درتمام گروه هـا و سـازمانها يـك            

ــذيرش آن ر  ــد و پ ــي دان ــي م ــداد طبيع   ا توصــيه روي
ديدگاه تعامل گرا اعتقاد دارد علاوه بـر آنكـه          . مي كند 

تعارض نيروي مثبت در گروه است ، وجود آن بـراي           
  ).9(عملكرد موثر گروه نيز ضرورت دارد 

. امروزه انواع مختلفي از تعارض را تعريف كـرده انـد          
مانند تعارض نهادينـه شـده كـه از ماهيـت و اهـداف              

 مي باشـد و يـا تعـارض         سازمان ناشي شده و چالشي    
نوظهور كه از تعاملات رسمي و غير رسـمي كاركنـان           
در فعاليت هاي روزمره منـشاء مـي گيـرد و تعـارض             
شخصيتي كه مي توان آن را به عنوان عـدم توافـق يـا              
خشنودي شخصي افراد نـسبت بـه يكـديگر تعريـف            

  ).10(كرد
تعارض اشكال ديگري نيز دارد ، مانند تعـارض ميـان           

كه زماني آغاز مي شود كه يك فـرد رفتـار فـرد       فردي  
ديگر را به هر طريق آزار دهنـده ، تحريـك كننـده يـا               

هم چنـين مـي تـوان    ). 11و12(دردسر آفرين مي يابد     
به تعارض درون گروهي و ميان گروهي اشاره كرد كه          
در مورد اول منظور برخوردهاي ميان برخي از اعضاي         

دهاي درون گروهـي    گروه با يكديگر است كه بر فرآين      
اثر مي گذارد و در مورد دوم برخورد و مخالفت گروه           
ها يا تيم هاي كاري يا بخش هاي مختلف سازمان بـا            
يكديگر مد نظر است كه مي توانـد زمينـه بنيـادي يـا              
احساسي داشته باشد و هماهنگي فعاليت هـاي كـاري          

اين نوع تعارض رايج ترين آن در       . را دشوار مي سازد   
ان هاست كه گاهاً بـسيار شـديد ، كاهنـده           سطح سازم 

انرژي و پر هزينه اسـت و هـدايت آن بـراي مـديران              
مشگل مي باشد، زيرا ممكن است مدير خود به يكـي           
. از گروه هـاي در حـال تعـارض تعلـق داشـته باشـد              

چنانچه سـازمان هـاي مختلـف بـا يكـديگر در حـال              
تعارض باشند به آن تعارض بين سازماني مـي گوينـد           

اغلب زماني رخ مـي دهـد كـه سـازمانها در بـازار              كه  
رقابتي خواهان سهم بيشتري هـستند و بـراي بدسـت           
آوردن سهم بيشتر از منابع كمياب با يكـديگر رقابـت           

  ). 13(مي كنند 
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تعـارض كارآمـد يـا سـازنده و تعـارض ناكارآمـد يــا       
مخرب از آخرين دسته بندي هاي تعـارض محـسوب          

 سازنده بايد از اهـداف      مي شوند به شكلي كه تعارض     
گروه حمايت كرده و عملكرد آن را بهبود بخـشد، در           

حاليكه اگر مانع پيشرفت و بهبود عملكرد گروه شـود          
  ).4(مي شود  تعارض مخرب ناميده

  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

انواع تعارض هاي سازماتي : 1نمودار شماره   

  
عواملي كه به دو گروه ساختاري كـه از ماهيـت سـازمان و نحـوه                . امل ايجاد كننده تعارض را بشناسند     مديران بايد عو  

نمـودار  ). 14(مي گيرد ، تقسيم مي شـوند         سازماندهي كار سرچشمه گرفته و عوامل انساني كه از تفاوت فردي نشات           
  . انواع عوامل ايجاد كننده تعارض را در سازمان نشان مي دهد2شماره 

  

 عوامل فردي    )ساختاري( وامل سازمانيع
 گرايي  تخصص. 1

  كارها به يكديگر وابستگي . 2
  منابع مشترك . 3
  هدفهاي متفاوت . 4
 سلسله مراتب اختيارات . 5

  )تعارض بين رئيس و مرئوس(
وجهه و اعتبار مشاغل با يكديگر بين تفاوت زياد . 6
  ابهام در مسئوليت و پاسخگويي. 7

خودخواهي ، نخوت، كينه    (شخصي  اخلاق  . 1  
 )، خشم ، حسد ، حرص ، غيبت 

  )ويژگي هاي شخصيتي(شخصيت . 2
  )طرز تفكرو اعتقادات(ها  ارزش. 3
درك و استنباط شخصي    (محدوديت ادراك   . 4

 ) از محرك هاي بيروني

  موانع ارتباطاتي و تفاوت . 5
  در شناخت. 6

  علل تعارض در سازمان : 2نمودار  شماره 

انواع تعارضهاي 
 سازماني

 تعارض بر حسب -1
 طرفهاي تعارض

  تعارض سازنده-1

  تعارض مخرب-2

 تعارض درون افراد -  الف

  تعارض بين افراد-ب

 تعارض درون گروهي - ج

 تعارض بين گروهي - د
  

 تعارض ميان اشخاص و گروهها-و

 تعارض بين سازماني - هـ

  خواست-ناخواست  تعارض -لف   ا

  ناخواست-خواست  تعارض -  الف 

  ناخواست-ناخواست  تعارض -  الف 

 تعارض در نقش

 ابهام در نقش

 تعارض درسطح افقي

 تعارض درسطح عمودي

 تعارض صف و ستاد

 تعارض وظيفه اي

 تعارض

درگاهي و همكاران حسين دكتر   
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در . تعارض داراي فراينـدي چهـار مرحلـه اي اسـت            
مرحله اول مخالفت هاي بالقوه مانند ارتباط ضـعيف ،          
اندازه و ميزان يكنواخـت كـردن تكـاليف محولـه بـه             
اعضاي گروه و طبقه بندي و تخصصي كردن وظـايف          

). 15(و صفات شخصي موجب بروز تعارض مي شود       
 امكـان بـالقوه   اگر شرايط مرحله اول ايجاد ناكامي كند  

مخالفت در مرحله دوم به صـورت عمـل در خواهـد            
اگر عـضوي از گـروه از روي آگـاهي دسـت بـه             . آمد

عملي بزند كه موجب ناكامي ديگـري در رسـيدن بـه            
هدف شود يا از پيشرفت منافع ديگران جلوگيري كند         
. مرحله دوم يا آشكار شدن تعارض بوجـود مـي آيـد           

يز و پيامدهاي ايجاد شـده  تاثير متقابل رفتار تعارض آم    
  ).16(نيز در مرحله سوم و چهارم اتفاق مي افتد 

در مقابل با تعارض مديريت تعارض وجود دارد يعني         
مديريتي كه بتواند در شرايط تعارض به بهترين شـكل          
سازمان را اداره كرده و بين كاركنان و سـازمان تعـادل            

بطـور  . ايجاد كند و تعارض ايجاد شده را از بين ببـرد          
كلي مديريت تعارض فرايند تـشخيص نقـش مناسـب      
تعارض در بين گروههـا و اسـتفاده مناسـب از فنـون              
مربوطه براي برطرف كردن يا تحريك آنهـا بـراي اثـر            

اين پژوهش نيز بـا هـدف       ). 17(بخشي سازمان است    
معرفي راهبردهاي مرتبط با مديريت تعارض و نحـوه         

  .تدوين شده استبكارگيري آنها در سازمانها تهيه و 
  

  روش بررسي 
اين مطالعه مروري اسـت كـه بـه شـناخت تعـارض ،              
چگونگي بكارگيري مديريت تعـارض و سـبك هـا و           
راهبردهاي مختلف آن در سـازمانها مـي پـردازد و در            
نهايت مشخص مي كند كه نقش مديران در مقابلـه بـا            
تعارض چيست و نكاتي درخصوص سازنده بودن يـا         

ايـن مقالـه    . سازمانها ارائه مي دهد   مخرب بودن آن در     
ــي اســت  ــام  . داراي  دو ويژگ ــد در نظ ــي توان اولاً م

خدمات بهداشتي درماني بـراي تـصميم گيرنـدگان و           
. سياست گذاران و مديران سازمان ها موثر واقع شـود         

ثانياً به تعارض از دو ديدگاه مثبت و منفي نگريـسته و            
 توجه قرار   ارزش و پيامد ديدگاه هاي مختلف را مورد       

در اين پژوهش از كتابها و مقـالات مـرتبط          . داده است 
با رشته مديريت رفتار سازماني و بـا اسـتفاده از كليـد             
واژه ها بصورت كتابخانه اي و اينترنتي اسـتفاده شـده           

  .است
  

   بحث 
تحقيقات نشان مي دهد كه وجود تعارض در سـازمان          

مهـم  . ها مي تواند داراي نتايج مثبت يا مخرب باشـد           
ترين زيان هاي تعـارض هـدر رفـتن وقـت و انـرژي              
ســازمان ، بــروز نارضــايتي در ســازمان ، كــاهش اثــر 
بخشي گروه ، فراموش كردن اهداف اصلي در سازمان         
، قضاوت نادرست افراد نسبت به يكـديگر ، ضـعيف           
شدن همـاهنگي و وجـود اخـتلاف بـين گـروه هـاي              

عـارض ايـن    سازماني است و سرانجام اينكه از نتايج ت       
افـراد بازنـده از هـم       . است كه عده اي بازنده هم دارد      

فرار مـي كننـد و سـازمان بـه جـاي يكپارچـه شـدن                
هنگاميكه در سازمان تعارض ايجاد     . متلاشي مي گردد  

شود يك سري پيامدهاي مثبت نيز بـه دنبـال دارد ، از             
جمله ايجاد تغييرات ، پرورش خلاقيـت و نـوآوري ،           

اهداف ، ديدگاه هـا و نظـرات ،   روشن شدن مباحث ،  
امكان ارتباطات بهتر و مناسب تر و افزايش انـرژي در           
سازمان ، ارزيابي توانايي ها و اسـتعدادهاي كاركنـان ،      
حل و فصل شدن مسائل راكد و پـشت پـرده و خلـق              

  ). 18و19(ديده ها و نظرات بهتر و سازنده تر 
عـارض در   گاهي از مواقع نيز مدير بايد نگران فقدان ت        

سازمان باشد ، زيرا فقدان تعـارض مـي توانـد نـشانه             
ركود سازمان باشد يا حاكي از آن باشـد كـه كاركنـان             

ــد  ــراي چــالش و رقابــت ندارن ــزه اي ب ــن . انگي در اي
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صورت مدير بايد دست به تحريك تعارض بزنـد كـه           
در . عبارت است از خلق و استفاده سازنده از تعارض          

اين است كه تعارض منبـع      مديريت تعارض عقيده بر     
با ارزشي از انرژي هاي آزاد شـده انـساني اسـت كـه              
مدير مي تواند براي اصلاح جو و محـيط سـازمان در            
جهت رشد كاركنان و دست يافتن به اهـداف سـازمان    
ــراي تــامين نيازهــا و ايجــاد   از آن اســتفاده كــرده و ب

  ).17(خلاقيت و شكوفايي استعدادها تلاش كند 
سازمان هـا بـا رويكـرد مـديريت تعـارض در            مديران  

مقابله با تعارض مي توانند از راهبردها و سـبك هـاي            
در بعضي شرايط مـديران سـعي       . مختلف استفاده كنند  

مي كنند با اسـتفاده از قـدرت و اعمـال زور و سـلطه               
تعارض هايي كه مبتني بر برد و باخت هستند را حـل            

ي كـه مـدير     در اين روش مسلماً تصميم    . و فصل كنند  
. مي گيرد به نفـع يكـي از طـرفين تمـام خواهـد شـد               

بنابراين روش مزبور تفاهم را در بـين طـرفين برقـرار            
نمي كند ولي عمدتاً مورد توافق طرفين قـرار خواهـد           

با وجود اين ، مطالعات نشان مي دهـد پنجـاه           . گرفت
  درصد كاركنان چنانچه مـدير از عملكـرد آنـان انتقـاد            

در سبك نرمش   . فاعي بروز مي دهند   مي كند واكنش د   
و سازش سعي مي شود با دلداري دادن به گروه هـاي            
متعارض و استفاده از زبان حمايتي و دوستانه تعارض         

مزيت عمده اين سبك تشويق همكاري      . را كاهش داد  
در سازمان است و عيب عمده آن مـوقتي بـودن حـل             

ايـن سـبك را     . تعارض و عدم رفع زيربنايي آن است        
راي حل مسايل پيچيده يا وخيم مناسب نمي داننـد و           ب

خصوصاً بـراي گـروه هـاي بزرگتـر و تخصـصي تـر              
گاهاً مديران مـي تواننـد تعـارض را بـا           . كاربرد ندارد 

در . روش سازش و مصالحه و چانه زني برطرف كنند        
مزيـت  . اين روش برنده يـا بازنـده اي وجـود نـدارد             

 امـا ايـن    ه اسـت، عمده آن اجراي فراگرد مردم سالاران   
روش مانع از تشخيص كامل و كـشف مـسايل اصـلي        

راهبرد اجتناب و عـدم جبهـه گيـري نيـز از            . مي شود 

فنون مديريت تعارض محسوب مـي شـود كـه در آن            
مديران سازمان صـلاح مـي داننـد تعـارض را ناديـده             

فايده آن در وضعيت هاي مبهم است كه مدير         . بگيرند
ضعيت يا تصميم گيري    زمان كافي براي روش شدن و     

را ندارد و ضعف عمده آن اثر موقتي اين راهبرد است           
در راهبرد حل مسئله    . كه به مسايل بنيادي نمي پردازد     

  مدير بصورت صـريح و روشـن در تعـارض مداخلـه            
مي كند و با رو در رو كردن طرفين تعـارض موضـوع             

در مراحـل و    . خود را بـصورت بـاز مطـرح مـي كنـد           
 براي رويارويي با دشمن مشترك مي       شرايط بحراني و  

تــوان از راهبــرد مــشخص كــردن اهــداف مهــم و پــر 
در راهبـرد همكـاري و تـشريك        . محتوي استفاده كرد  

مساعي نيز طرفين بايد در جستجوي راه حلـي باشـند           
در اين راهبـرد تاكيـد بـر        . كه منافع طرفين تامين شود    

روي حل مسئله و روشن ساختن اختلافات بـه جـاي           
  .  با نقطه نظرهاي گوناگون استسازش

ساير راهبردهاي مديريت تعارض عبارتنـد از گذشـت     
يا ايثار ، گردش شغلي يا كاهش ارتباط ما بين طـرفين            
تعارض ، ايجاد اعتماد و احترام متقابل بين كاركنـان و           
مدير و سرانجام تغيير روابط سازماني همراه با تفكيك         

صي به واحدهاي منافع و مرتبط ساختن واحدهاي شخ    
پژوهشها نشان مي دهد مديران موفق      ) . 20و21(ديگر  

در مديريت تعارض بيشتر از راهبردهـاي همكـاري و          
استفاده از اين سبك    . تشريك مساعي استفاده مي كنند    

نشانه استفاده سازنده از تعارض تلقـي مـي شـود ، در             
حاليكه استفاده از سبك هاي زورمندانه و اجتنـاب در          

عارض اثر منفي به جاي مي گذارد و نـشانه          مديريت ت 
سـبك هـاي    . عدم استفاده از تعارض به شمار مي آيد       

نرمش و مصالحه آثار مختلفي بـر جـاي مـي گذارنـد             
 در دانشگاه علوم    1386در پژوهشي كه در سال      ). 22(

ــاري و   ــت روش همك ــران صــورت گرف پزشــكي ته
تشريك مساعي به عنـوان مـوثرترين شـيوه مـديريت           

  ).23(شناخته شد تعارض 

  درگاهي و همكاران دكتر حسين
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اما يكي از انواع تعارض كه امروزه به نظـر مـي رسـد              
ذهن مديران را بخود مشغول سـاخته اسـت تعـارض            
شخصيتي است كه بايد راهبردهـايي را بـراي حـل آن            

تعارض شخصيتي معمولاً با تحريك هاي ظاهراً       . بيابند
مطالعات اخير نشان مي دهد كه      . معمولي پديد مي آيد   

ريفات اداري و فشار براي دستيابي به نتايج        افزايش تش 
و تنوع نيروي كار شرايط خاصـي را در محـيط هـاي             

در اين گونه محيط ها ،      . كاري امروز حاكم كرده است    

گستاخي به چرخه باطلي تبديل مي شود كه مي تواند          
در اين صورت مديران بايـد      ). 8(به خشونت بيانجامد    

وگيري و در   سعي كنند از چرخه باطـل گـستاخي جل ـ        
صورت شكل گيري، آن را نابود كنند و فرهنگ احترام      
را در سازمان ها بـين كاركنـان حـاكم نماينـد و خـود         

نمودار ). 2(الگوي تواضع و حمايت از كاركنان باشند        
 نشانگر راهبردهاي مديريت تعارض مرتبط با       3شماره  

  .تعارض هاي شخصيتي است
  

نكاتي براي كاركناني كه تعارض 
 صيتي دارندشخ

نكاتي براي فرد سومي كه نظاره گر 
  تعارض شخصيتي است

نكاتي براي مديراني كه كاركنانشان 
  تعارض شخصيتي دارند

از خط مـشيهاي سـازمان بـراي ايجـاد          
تنوع در نيـروي انـساني، ضـد تبعـيض          
نژادي و ضد آزار جنس مخالف پيروي       

  كنيد

از خط مشيهاي سازمان براي ايجاد تنـوع در         
 انساني، ضـد تبعـيض نـژادي و ضـد           نيروي

  آزار جنس مخالف پيروي كنيد

از خط مشيهاي سازمان براي ايجاد تنـوع        
در نيروي انساني، ضد تبعـيض نـژادي و         

  ضد آزار جنس مخالف پيروي كنيد

براي حل تعارض ادراك شده با طـرف        
مقابل خود ارتباط مستقيم برقرار كنيد و       
 بر حل مساله و هدفهاي مشترك تاكيـد       

  كنيد نه بر شخصيتها

در تعارض شخصيتي ميان افراد جانب كسي       
  را نگيريد

علل تعـارض را بررسـي كنيـد و مـستند           
 د كنيسازي

از ايجاد تعارض ميان كاركنان اجتنـاب       
  ورزيد

پيشنهاد كنيد طـرفين تعـارض مـسائل ميـان          
خود را به صورت سـازنده و مثبـت حـل و            

 فصل نمايند

حي در صــورت صــلاحديد اقــدام اصــلا
براي مثال بازخور دهيد يا     (صورت دهيد   

  )اصلاح رفتار كنيد
اگر تعارض غير كاركردي وجود داشـته      
ــرفين    ــستقيم ط ــتان م ــد از سرپرس باش
تعارض يا از متخصص علـوم رفتـاري         

  كمك بگيريد

اگر تعارض غير كاركردي تداوم داشته باشد،   
مساله را به سرپرستان مستقيم طرفين ارجاع       

 دهيد

لزوم بكوشـيد بـه طـور غيـر         در صورت   
  رسمي اختلافات را حل و فصل كنيد

تعارضهاي دشوار را به متخصصان منـابع           
انساني ارجاع دهيد يا از مـشاوران علـوم         

 رفتاري كمك بگيريد

 
راهبردهاي مديريت تعارض در تعارض هاي شخصيتي : 3نمودار شماره   

 
مع ذلك ، مديريت تعارض بـراي هـر رفتـاري كـه از              

صيت خـاص منـشاء مـي گيـرد نيـز راهبردهـاي             شخ
 هفـت   4در نمـودار شـماره      . مي كنـد   خاصي پيشنهاد 

تيپ شخصيتي مختلف در كاركنان سـازمان هـا مـورد           

بررسي قـرار گرفتـه و راهبردهـاي مـديريت تعـارض        
مرتبط با هر يك جهـت جلـوگيري از تعـارض هـاي             

  ).24(ميان فردي پيشنهاد شده است 

  

      1387 بهار و تابستان 2و  1 شماره 2دوره ) پياورد سلامت(مجله دانشكده پيراپزشكي دانشگاه علوم پزشكي تهران 
          

68 

  ……مديريت تعارض و 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jo

ur
na

ls
.tu

m
s.

ac
.ir

 o
n 

20
24

-1
0-

01
 ]

 

                             6 / 10

https://journals.tums.ac.ir/payavard/article-1-151-fa.html


  

  

  خصمانه/ افراد داراي شخصيت تهاجمي   خصمانه/ افراد داراي شخصيت تهاجمي 
 افراد منفي باف  بر موضع خود بمانيد

  به دام ياس و نوميدي آنان گرفتار نشويد  اجازه دهيد تا آخرين تلاشهاي خود را بنمايند
 سعي نكنيد با زبان بازي آنان را از منفي بافي در آوريد  با زبان قاطع سخن بگوييد

 حلي ارائه دهيد مساله را به طور كامل مورد بحث قرار دهيد بدون آنكه راه  از مقابله مستقيم اجتناب ورزيد

 شكار سازيدگيرد بعد منفي آن را آ اي مورد بحث قرار مي هنگامي كه گزينه شكوه كنندگان

  براي اقدام فردي، بدون موافقت آنان آماده باشيد  با كمال دقت به سخنانشان گوش دهيد
 افراد همه چيز دان   عواطف آنان را مورد تاكيد قرار دهيد

  :بلدوزرها از شكوه و شكايت پيش آنان اجتناب ورزيد
  يدخود را آماده بساز  واقعيتها را بدون عذخواهي بيان كنيد

  به سخنانشان خوب گوش دهيد و نكات عمده را تفسير كنيد  از موضع حل مساله برخورد كنيد
  با استفاده از كاربرگهاي پرسش، مسائل را مطرح كنيد افراد آرام 

 :بادكنكها  پرسشهاي باز بپرسيد

   بيان داريدواقعيتها يا نظرهاي خود را با ادراك از حقيقت  براي دريافت پاسخ صبور باشيد
  راهي براي حفظ آبروي آنان بيابيد پرسشهاي باز بيشتري مطرح كنيد

 به آنان به طور خصوصي تذكر دهيد نه در جمع تان چيست؟  اگر پاسخي دريافت نكرديد به آنان بگوييد كه برنامه

 افراد نامصمم  افراد كاملا موفق

  موضوع مردد بودن آنان را مطرح كنيد و دلايل آن را جويا شويد كنند د كه چرا آنان اقدامي نميبكوشيد با رفتارهايي غير تهديدآميز دريابي
  اگر شما مساله هستيد، درخواست كمك كنيد  به آنان بفهمانيد كه به عنوان انسان، برايشان ارزش قائليد

  گامهاي عملي را در دست خود بگيريد

  فنون
1 

2  
3  
4  

  
1 

2  
3  
4  
5  

  
1 

2  
3  
4  

  
1  
2  
 ايندبراي مصالحه و مذاكره آماده باشيد و اجازه ندهيد تعهدهاي غير واقعي بنم  3

  فنون
  
1 

2  
3  
4  
5  

  
  
1 

2  
3  

  
1 

2 

3  
  
1  
2  
3  
 در صورت امكان فرد نا مصمم را بركنار كنيد  4

  
  راهبردهاي مديريت مرتبط با انواع تيپ هاي شخصيتي:  4نمودار شماره 

  
مديران سازمانها بايد به فكر اجراي مديريت تعـارض         

يكـي  . در كاهش تعارض هاي ميان گروهي هم باشند       
. ي مورد نظر ارتباط چهره به چهـره اسـت         از راهبردها 

هر چه اعضاي گروه هاي مختلف بـا يكـديگر بيـشتر            
تعامل داشته باشند ، تعارض ميان گروهـي كمتـري را           

اولويت نخستين مـديران در     ). 25(تجربه خواهند كرد    
رويارويي با تعارض ميان گروهـي شناسـايي و ريـشه           

ايد توجه  ضمناً ب ). 26(كني منفي در ميان گروه هاست       
كــرد تعــارض درون گروهــي و شــايعات بــي اســاس 
درباره ميانجي گري تهديداتي هستند كه اگر قرار باشد    
تعارض ميان گروهـي بـه حـداقل برسـد بايـد خنثـي              

فراواني اختلاف نظر و تـضاد در سـازمانها    ). 27(شوند
باعث شده است كه ميزان چشمگيري از وقت مديران         

ن مـشكلات شـود     صرف جلوگيري ، كاهش و حل اي      
پژوهشگران به ايـن نتيجـه رسـيده انـد كـه در             ). 28(

سطوح بالاي سازمان ، مديريت تعارض اهميتي برابـر         
توانـايي مهـار    ). 29و30(ديگر وظايف مـديريتي دارد      

كردن تعارض بي ترديد يكي از مهمتـرين مهارتهـايي          
مطالعات انجام شـده    . است كه مديران به آن نياز دارند      

ان سطوح بالا و مياني نشان مـي دهـد كـه            درباره مدير 
 درصـد از وقـت خـود را         20يك مدير بطور متوسـط      

در يـك   ). 31(صرف رتق و فتق تعارض ها مـي كنـد           
پژوهش از مديران خواسته شـد بيـست و پـنج عامـل             

نتايج نشان  . موثر در موفقيت خود را درجه بندي كنند       
داد كه عامل توانايي برخورد بـا تعـارض مهـم تـرين             

» مـوزليس «). 32(قش را در موفقيت آنها داشته است        ن
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اعتقاد دارد بيشتر پژوهش هايي كه اخيـراً در حـول و            
حوش سازمان هـا صـورت گرفتـه اسـت ، در زمينـه              

وي اميدوار است اين پـژوهش هـا        . تعارض مي باشد    
). 33(بتواند براي حل مسائل سازماني سـودمند باشـد          

تيجه رسيده است كه    نيز به اين ن   » پرو« بصورت مشابه   
نظريه هاي سازماني پيرامـون روابـط متقابـل افـراد بـا         
يكديگر بايد قادر باشند تا خـود را بـا تعـارض هـاي              

  ).34(سازماني وفق دهند 
  

  نتيجه گيري 
تعارض پديده اي است كه آثار مثبت و منفي بـر روي            

استفاده صحيح و موثر    . عملكرد افراد در سازمانها دارد    
 ســطح   موجــب بهبــود عملكــرد و ارتقــاءاز تعــارض

سلامتي و ايمني سازمان مي گردد و استفاده غير مـوثر           
از آن موجب كـاهش عملكـرد و ايجـاد كـشمكش و             

امـا اسـتفاده مـوثر از    . تشنج در سازمان هـا مـي شـود        
تعارض مستلزم شناخت و درك كامل ماهيت آن و هم  
چنين كسب مهـارت در اداره و كنتـرل آن اسـت كـه              

   از مهم تـرين مهـارت هـاي مـديريتي بـه شـمار               خود
در هــر صــورت توانــايي برخــورد بــا ). 35(مــي آيــد 

تعارض و مديريت آن در موفقيت مديران نقش ارزنده         
اگر تعارض ها سازنده باشـند موجـب بـروز          . اي دارد 

افكار نو و خلاق مي شوند و زمينه تغيير و نـوآوري و     
آورنـد و در    تحول سازنده را در سـازمان فـراهم مـي           

نهايت به مديران كمك مي كنند تا به اهداف سـازماني           
خويش نائل آمده و كيفيـت تـصميم گيـري را بهبـود             

افتادن تعارض در يك مسير سـازنده و        ). 34(ببخشند  
كارآمد ، تا حد زيادي به چگـونگي سـازمان و نحـوه             

بدين معنـي كـه اگـر       . برخورد با تعارض بستگي دارد    
ثر تحت كنترل قرار گيـرد و مـدير         ستيز به گونه اي مو    

در مورد آن اقدام مقتضي به عمل آورد ، باعث افزايش      
انسجام اعضاي گروه يا سازمان مي شود كـه خـود از            
سوي ديگر موجـب ايجـاد تعـادل قـوا ميـان اعـضاي              

مخالف شده و آنها را به سوي سازش و همزيـستي و            
يا از جهت ديگر به سمت تغييرات سـازماني مناسـب           

اين تغييرات سازماني و همزيستي، روحيـه       . كشاندمي  
  حل مشكلات و عادت به آن را در سـازمان گـسترش           

  ).24و35و36( مي دهد
تعيين مرز تعارض سازنده و مخرب نيز مشگل و مبهم          

هيچ تعارضي را در هيچ سطحي نمي تـوان بـه           . است  
عنوان تعارض مقبول يـا نـامقبول بـراي همـه شـرايط             

 براي يـك گـروه نتـايج سـازنده         تعارضي كه . پذيرفت
مثبت بدنبال دارد، چه بسا براي گروه ديگر و يا همان           
  گــروه در زمــان ديگــر ، عواقــب زيانبــاري را بوجــود

مطالعات نشان مي دهـد پنجـاه درصـد         ). 4( مي آورد   
كاركنان هنگامي كه از عملكردهاي آنها انتقاد مي شود         

افـراد  واكنش هاي دفاعي بروز مي دهنـد و در نتيجـه            
ناكام با استفاده از سازمانهاي دفـاعي از خـود واكـنش           

  ).12( نشان مي دهند
در نهايــت ، اگرچــه ســطحي از تعــارض در ســازمان 
مطلوب است و حتي تجويز مي شود و منبع با ارزشي           
از انرژي آزاد شده انساني به حـساب آمـده و وظيفـه             

امـا    مديران نيز تشويق افراد به حداقل تعارض اسـت ،         
ــزايش  هــد ــديران تحقــق اهــداف ســازماني و اف ف م

. عملكرد مطلوب و ايجاد جوي سالم در سازمان است        
چنانچه سطحي از تعارض به اين هدف كمك مي كند          
مورد استقبال مديريت قرار مي گيرد ، لـيكن بـه نظـر             
نمي رسد هيچ مديري اجازه دهد كه هـرج و مـرج و             

 زمـاني   زيرا. تنش و ناهماهنگي در سازمان بوجود آيد      
كه تعارض به يك نيروي مخرب تبـديل شـود سـطح            
  عملكرد كاهش مي يابد و سلامت سـازمان بـه خطـر            

  ).9و12و37(مي افتد 
در پايان به ذكـر چنـد پيـشنهاد جهـت مـديران بـراي               
  اجــراي بهتــر مــديريت تعــارض در ســازمانها بــسنده 

  :مي شود تا تعارض در مسيري سازنده قرار گيرد 
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ــارض را ب-1 ــي   تع ــده اي طبيع ــازمان پدي ــد در س اي
  .دانست

 نسبت به پديده تعارض و جوانب آن و شيوه هاي           -2
  .مختلف كنترل و حل آن بايد آگاهي كامل داشت

  . موقعيت و شرايط تعارض را بايد بررسي كرد-3

 در انتخاب شيوه برخورد با تعارض عاقلانه رفتـار          -4
  .كرد

كنان و گروه هـا      اجازه نداد تا اختلاف نظر بين كار       -5
  .بسيار شديد شود

 در جستجوي راه حـل هـاي مختلـف بـراي حـل              -6
  .تعارض بود
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