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 مدیریت تعارض مهارت 

 مدیران میانی در جایگاه معماران فرهنگ سازمانی 

ای به تعارض، آن را از یک چالش فرساینده به کاتالیزوری برای رشد،  نگاه حرفه 

 .کندگیری و توسعه سرمایه انسانی تبدیل می بهبود تصمیم 

 

 پیشگفتار  

اما نحوه مواجهه با آن، کیفیت    ،های کاری استتناپذیر در محیطای اجتنابتعارض، پدیده
متدیران میتانی بتا ایفتای نقش محوری در هتدایتت    .کنتدفرهنت  ستتتازمتانی را تع ن می

عنوان عنوان یک تهدید، بلکه بهتوانند تعارض را نه بهراستتاسازی اهدا،، میارتباطات و هم
فرصتتتی برای افزایش شتتفافیت، تقویت یادگیری ستتازمانی، خلر نوآوری و ارتقای بلو  

 .تیمی مدیریت کنند
، هوش هیجتانی  Active Listeningدر مبتاثتپ پیشتتین، مهتارت »شتتنیتدن فعتال« )  )

(Emotional Intelligence - EQ  و گفتگوی همتدننته )(Empathetic Dialogue  ،)عنوان  بته
مورد معماران فرهن  ستتازمانی    ایفتای نقشها و ابزارهای کلیتدی مدیران میتانی در مهتارت

کاربردی، با اتکا بر   -های علمی  ستلستله یادداشتتاین اکنون، در ادامه   .بررستی ررار گرفتند
، به واکاوی چهارمین مهارت بنیادین مدیران  مانیستاز  و تجارب عملیمدیریت  مبانی نظری 

 .پردازیم(«، میConflict managementمیانی، یعنی »مدیریت تعارض)
 مقدمه 

تفاوت در   .ناپذیر است در هر سازمان پویا، بروز اختلا، نظر، تنش و تعارض امری اجتناب 
ای از ناکارآمدی، بلکه بازتابی از تنوع های کاری، نه نشانهها، منافع، اهدا، و سبک دیدگاه 

، خود مسئله نیستخودی از این منظر، تعارض به   .ای استفکری و پویایی یک تیم ثرفه
 . آنچه اهمیت دارد، شیوه مواجهه و مدیریت آن است

ها  کننده در هدایت تعارض عنوان معماران فرهن  سازمانی، نقشی تع ن مدیران میانی، به
گیرند یا صرفاً در پی سرکوب آن هستند، زمینه  مدیرانی که تعارض را نادیده می   .کنندایفا می 
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  . کنندهای خلارانه تیم را فراهم می های پنهان، کاهش اعتماد و اتلا، ظرفیت تشدید تنش 
نظام  و  آگاهانه  رویکردی  با  که  مدیرانی  مقابل،  می در  تعارض  مدیریت  به  پردازند، مند 

شفا، می برای  بستری  به  را  اختلافات  بهبود توانند  همکاری،  تقویت  مسائل،  سازی 
 . گیری و خلر ارزش سازمانی تبدیل کنندتصمیم

های معتبر مدیریت تعارض و  گیری از مدل بر همین اساس، در ادامه این یادداشت، با بهره 
ای تعارض در محیط  تجارب عملی سازمانی، سه گام کلیدی برای مدیریت اثربخش و ثرفه 

 . گیردکار مورد بررسی ررار می 

 عریف تعارض و مدیریت تعارض ت

ها،  شده یا وارعی میان نیازها، ارزش عنوان ناسازگاریِ ادراکتوان بهرا می  (Conflict) تعارض
،  های کاری دو یا چند فرد، گروه یا واثد سازمانی تعریف کرداهدا،، منافع، منابع یا سبک 

با این ثال،   .تواند به بروز تنش، اصطکاک و اختلال در تعاملات منجر شودوضعیتی که می
ساز بازاندیشی،  تواند زمینه ای منفی نیست و در بسیاری از موارد، میتعارض لزوماً پدیده 

 . خلاریت و بهبود عملکرد سازمانی باشد

مند و هدفمند  به فرایندی آگاهانه، نظام  (Conflict Management) ، مدیریت تعارضاز طرفی
شود؛ فرایندی که هد، آن نه  ها اطلاق می برای شناسایی، تحلیل، مهار و هدایت تعارض 
ای است که آثار و پیامدهای منفی به  گونهثذ، کامل تعارض، بلکه مدیریت سازنده آن به

هایی برای یادگیری، نوآوری، بهبود روابط کاری و ارتقای  ثدارل برسد و در عین ثال، فرصت 
 . اثربخشی سازمان فراهم شود

از این منظر، مدیریت تعارض هنر تبدیل اختلافات از یک تهدید بالقوه به فرصتی برای رشد،  
 . توسعه و خلر مزیت ررابتی در سطح تیم و سازمان است

 مدیریت تعارض های سبک انواع 

تفاوت    . ناپذیر و در بسیاری از موارد، ضروری از ثیات سازمانی استتعارض، بخشی اجتناب 
های کاری میان افراد و واثدهای سازمانی، ها، اهدا،، اطلاعات و سبکها، ارزشدر دیدگاه 



 مدیران میانی در جایگاه معماران فرهنگ سازمانی  - مدیریت تعارض مهارت 

 

4 

کند،  آنچه اثربخشی سازمان را تع ن می  .کندطور طبیعی زمینه بروز تعارض را فراهم می به
 . نه وجود تعارض، بلکه نحوه مدیریت آن است 

افراد در مواجهه با تعارض معمونً یکی از پنج سبک    ،1کیلمن –بُعدی توماس بر اساس مدل دو 
 :(Gallo, 2017) دکنن اصلی را انتخاب می 

ها و منافع خود، ثتی به بهای نادیده گرفتن  تأکید بر تحقر خواسته    (Competing) :ررابت •
 . منافع طر، مقابل 

ها و ترجیحات خود با هد،  پوشی از خواسته چشم   (Accommodating) :مدارا یا انطباق •
 . ثفظ رابطه و کاهش تنش

 . پرهیز از ورود مستقیم به تعارض یا به تعویر انداختن مواجهه با آن    (Avoiding) :اجتناب •

های هر دو طر،  ثلی میانه که بخشی از خواسته دستیابی به راه    (Compromising) :سازش •
 . را تأمین کند

راهجست    (Collaborating) :همکاری  • برد وجوی    تأمین  و   متقابل  درک   طریر   از  برد –ثلی 
 . درگیر های طر،  همه اساسی نیازهای 

ترین رویکرد در مدیریت تعارض  ترین و اثربخش ها، همکاری معمونً بالغدر میان این سبک 
جای تمرکز بر مواضع ظاهری، به شناسایی و تأمین منافع و نیازهای زیرا به   ،شودشناخته می 

طور مطلر  توان بهها را نمییک از این سبک با این ثال، هیچ   .پردازدزیربنایی طرفین می 
دانست دیگری  از  محدودیت   . برتر  موضوع،  اهمیت  شرایط،  به  سبک  هر  های اثربخشی 

 .زمانی، نوع رابطه و پیامدهای تصمیم بستگی دارد
 : برای مثال

 ؛ تواند انتخابی منطقی باشداهمیت، اجتناب می در موضوعات کم  •

 در شرایطی که زمان محدود است، سازش راهگشا خواهد بود؛  •

و در مواردی که اصول اخلاری، الزامات رانونی یا منافع ثیاتی سازمان در میان است،   •
 . رویکرد ررابتی ممکن است ضروری باشد

 
1 Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument 



 مدیران میانی در جایگاه معماران فرهنگ سازمانی  - مدیریت تعارض مهارت 

 

5 

بنابراین، هنر مدیران میانی در این نیست که همواره از یک سبک مشخص استفاده کنند،  
ترین رویکرد  مناسب پذیر،  بلکه در آن است که بتوانند متناسب با شرایط، آگاهانه و انعطا، 

 . کار گیرندرا انتخاب و به برای دستیابی به بهترین نتیجه سازمانی 

 فرآیند شکل گیری تعارض 

پاندی  تعارض  مراثل  مدل  اساس  پدیده (Pondy, 1967)  بر  تعارض  لحظه ،  و  ناگهانی  ای  ای 
مرثله شکل می  که در طی چند  پویاست  و  تدریجی  فرایندی  بلکه  تکامل  نیست،  و  گیرد 

کند تا پیش از تبدیل شدن اختلافات به  شناخت این مراثل به مدیران کمک می  .یابدمی
 . مورع انجام دهند های سازمانی، مداخلات مؤثر و بهبحران 

ها و شرایط بالقوه بروز تعارض وجود  در این مرثله، زمینه:  (Latent Conflict)  تعارض نهفته  -1
ها، وابستگی متقابل  عواملی مانند محدودیت منابع، تفاوت در اهدا،، ابهام در نقش  ،دارد

صورت آشکار با این ثال، طرفین هنوز تعارض را به   .ها و انتظاراتوظایف یا تفاوت در ارزش
 . اندتجربه نکرده 

در این مرثله، یک یا چند طر، وجود ناسازگاری  :  (Perceived Conflict)  شدهتعارض ادراک  -2
  . های هیجانی همراه نیست کنند، اما این ادراک لزوماً با واکنش یا تضاد منافع را درک می

   .تعارض در سطح شناختی شکل گرفته، اما هنوز به سطح عاطفی نرسیده است 
شده، ابعاد  های ادراکبا تداوم یا تشدید ناسازگاری :  (Felt Conflict)  شدهتعارض اثساس  -3

اعتمادی یا  اثساساتی نظیر خشم، اضطراب، ناامیدی، بی   .شودهیجانی تعارض آشکار می
آمیز فراهم  گیرد و زمینه را برای بروز رفتارهای تعارضدلخوری در روابط میان افراد شکل می 

   .کند می
در این مرثله، تعارض از سطح ادراک و اثساس فراتر  : (Manifest Conflict)   عارض آشکار ت -4

می  نمایان  مشاهده  رابل  تعاملات  و  رفتارها  در  و  برابر    .شودرفته  در  مقاومت  مشاجره، 
های رفتاری همکاری، کاهش تعاملات سازنده، رفتارهای منفعلانه ت تهاجمی یا سایر واکنش 

   .های این مرثله هستنداز نشانه 
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آخرین مرثله به نتایج و آثار تعارض اختصاص  :  (Conflict Aftermath)  پیامدهای تعارض  -5
تواند به یادگیری سازمانی، بهبود فرایندها،  درستی مدیریت شود، میاگر تعارض به   .دارد

در مقابل، مدیریت نامناسب آن ممکن   .افزایش اعتماد و تقویت روابط کاری منجر شود
وری، فرسایش سرمایه اجتماعی، افت کاهش بهره اعتمادی،    یباست پیامدهایی همچون  
 . گیری جوّی ناسالم در سازمان را به دنبال داشته باشدانگیزش کارکنان و شکل 

دهد که مؤثرترین زمان برای مداخله مدیران، پیش از رسیدن  آگاهی از این فرایند نشان می 
زیرا هرچه تعارض در مراثل اولیه شناسایی و مدیریت شود،    ،تعارض به مرثله آشکار است

های انسانی و سازمانی آن کمتر و اثتمال تبدیل آن به فرصتی برای یادگیری و بهبود هزینه 
 . بیشتر خواهد بود

 تعارض  مدیریت در  اصلی گام سه

  - ادراکی  یا  نهفته  سطح  در   ویژهبه-  کوشند تعارض را در مراثل اولیهمدیران اثربخش می 
  این   در   .شود  تبدیل   پرهزینه   و   آشکار   مرثله  به  آنکه  از  پیش   کنند،  هدایت   و   شناسایی
 : کرد  خلاصه اصلی گام سه در  توانمی  را تعارض مدیریت  فرایند چارچوب،

 ؛هانشانه زودهنگام تشخیص •
 ؛ طرفانهبی گری میانجی  •
 . مشترک  منافع به گیری موضع   از هدایت •

کنند و  این سه گام در کنار یکدیگر، چارچوبی عملی برای مدیریت آگاهانه تعارض فراهم می 
ها های سازمانی جلوگیری کرده و آن کنند تا از تبدیل اختلافات به بحران به مدیران کمک می 

 . هایی برای بهبود و یادگیری تبدیل کنند را به فرصت 

 ها نشانه زودهنگام تشخیص :اول گام

 هشدار   های نشانه   شود،  تبدیل  تخریبی   رفتارهای   یا  مشاجره   به  تعارض  آنکه  از   پیش 
نامذاکره   (Shapiro, 2016)    شاپیرو  . کند می  بروز  ای دهنده  سر  بر  مذاکره  کتاب   نشان  هادر 
  نادیده   اثساسی  و   هویتی  کوچک  های   زخم  از  بزرگ،  های   تعارض  از  بسیاری   که  دهدمی
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نیز،  مدل  اساس  بر  . شوند  می  آغاز  شده  گرفته   شرایط   ،«نهفته  تعارض»  مرثله  در   پاندی 
   .است  نشده آشکار  تنش هنوز اما مهیاست شناختیروان یا  ساختاری 
 : از اندعبارت رایج های نشانه

 ؛هاتیم  یا افراد بین  غیررسمی ارتباطات دلیلبی  و  ناگهانی کاهش •
 ؛ چهرهبهچهره  وگوی گفت جای به  مکتوب و  رسمی های ایمیل  افزایش •
 ؛ جلسات در  تلخ های شوخی  و  هاکنایه  •
 ؛دادنپاسخ  از پیش معنادار  های مکپ  •
 ؛بسته درهای  پشت های مندی گله و  غیررسمی های گروه  تشکیل •
 ؛ مقابل  طر، های درخواست به دهیپاسخ  سرعت کاهش •
 . دیگران  اشتباهات آمیزاغراق  نماییبزرگ  یا  نماییکوچک و  •

 طرفانهبی گریمیانجی :دوم گام

  وکیل   نه  و   راضی  نه  کند،  ایفا  را  میانجی  نقش  باید  مدیر  شود،می  آشکار   تعارض  ورتی
 ,Stone)  دشوار   وگوهای گفت   کتاب  از  سوم«  »داستان  مدل   اساس   بر  .طرفین   از   یکهیچ 

Patton & Heen, 2010) ،  آن،  در   که  دارد  ذهن  در   ماجرا  از  روایتی  تعارض،  طرفین  از  یک  هر  
  چالش   به  اگر  هاروایت  این   .بیند می   سازمشکل   یا  مقصر  را  دیگری   و   رربانی   یا  رهرمان  را  خود

 میانجی .کنندمی   تبدیل ثقانیت اثبات  برای   دادگاهی  به  را  وگوییگفت هر  نشوند،  کشیده
  روایتی   :سازدمی   را  «سوم  داستان»  عوض،   در   . پذیردنمی   را  روایت  دو   این   از  یکهیچ   مؤثر،
  پیچیدگی   کند،می   توصیف  سرزنش  یا  رضاوت  بدون  را  هادیدگاه   تفاوت  که  طرفانهبی

  دعوت   مشترک  مشکل  یک  ثل  برای   همکاری   به  را  طر،  دو   هر  و   پذیرد،می   را  مورعیت
 . کند می

 : خوب سوم داستان  یک های ویژگی
 کند، نه زبان تقابلی »تو« و »او«؛از زبان »ما« و »این مورعیت« استفاده می    •

را به   • کند که هر دو طر، در  بندی می ای مشترک و بیرونی صورتعنوان پدیده مسئله 
 گیری آن نقش دارند؛ شکل 
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کند )»از یک  ها را مشروع و رابل درک تلقی می شناسد و آن ها را به رسمیت می تفاوت    •
 ؛(«… دیگر منظر از …منظر 

داند، نه یکی را مقصر و زمان صاثب مسئله و شریک در ثل آن می هر دو طر، را هم  •
 . تقصیر دیگری را بی

و   مشترک  منافع  سمت  به  ثرکت  و  فردی  مواضع  از  عبور  برای  را  زمینه  رویکرد،  این 
 . سازدمحور فراهم می های همکاری ثل راه

 مشترک  منافع به گیریموضع از هدایت :سوم امگ

 
رویکرد هاروارد، مطرح ب بر منافع در  بله گرفتن   شده در کتابر اساس مدل مذاکره مبتنی 
«Getting to Yes»  (Fisher & Ury, 2011) کنند معمونً ، آنچه افراد در مورعیت تعارض بیان می

با این ثال، این مواضع    .ها و مطالبات آشکار در سطح »مواضع« ررار دارد؛ یعنی خواسته
 . دهندتنها نیه سطحی مسئله را نشان می 

ررار دارندای عمیر در نیه انسانی و سازمانی  مجموعه  ،تر، »منافع«  بنیادین  نیازهای  از  ای 
کنترل اثساس  و  معنا  شناسایی،  تعلر،  خودمختاری،  اثترام،  امنیت،  از    .مانند  بسیاری 

ثل تعارض و  پیچیده  دلیل  این  به  می ها  نظر  به  مواضع  ناشدنی  سر  بر  طرفین  که  رسند 
 .افزایی وجود داردپوشانی و هماند، در ثالی که در سطح منافع، امکان هم ظاهری در تقابل 

ها«  زنی بر سر خواستهوگو را از سطح »چانه در این چارچوب، نقش مدیر آن است که گفت 
عبارت دیگر، تمرکز از »چه ها و نیازهای زیربنایی« هدایت کند؛ بهبه سطح »کاوش در انگیزه 

 .شودخواهی؟« به »چرا این موضوع برایت اهمیت دارد؟« منتقل می می
گر  ویژه تکرار هدفمند »چرا؟« با لحنی غیررضاوتهای باز و کنجکاوانه، بهاستفاده از پرسش 
تری از های سطحی مواضع را کنار زده و به درک عمیر تواند به تدریج نیه و غیرتهاجمی، می 

را برای طراثی راه   . (Ury, 2015)  دمنافع وارعی طرفین منجر شو های ثل این فرایند، زمینه 
 . سازدمی  فراهم برد–خلارانه و برد 
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 برای تقویت مهارت  مدیریت تعارض   های عملیتمرین 

 «تیمی تعارض دماسنج» - اول تمرین

مدت سه هفته یک جدول پایش ساده برای رصد کیفیت تعاملات  در این تمرین، مدیر به 
تواند شامل روابط میان مدیر و  این تعاملات می   .کند کلیدی در تیم طراثی و تکمیل می

ارتباط میان تیم خود و سایر واثدهای سازمانی   یا  تیم،  اعضای تیم، تعامل میان اعضای 
 . باشد

بسیار  )  ۵بسیار ضعیف( تا  )  ۱در پایان هر هفته، هر تعامل بر اساس سه شاخص کلیدی از  
 :شودمطلوب( ارزیابی می 

ارتباط • تا   :بسامد  ارتباط فعال و مستمر  ارتباط میان طرفین )از  میزان و طبیعی بودن 
 ؛گیری(اجتناب و فاصله

ارتب • مسئله اط:کیفیت  و  صراثت  شفافیت،  گفتسطح  بودن  برابر  محور  در  وگوها 
 ؛ ارتباطات رسمی، محتاطانه یا سرد

 . زا بودنکیفیت فضای هیجانی تعامل از نظر گرمی، خنثی بودن یا تنش  :لحن عاطفی  •

عنوان یک شاخص هشدار  ها طی دو هفته متوالی، بهکاهش امتیاز در هر یک از این شاخص 
گیری یک تعارض نهفته یا در ثال توسعه  دهنده شکل تواند نشان شود که میاولیه تلقی می 

ها، امکان مداخله پیشگیرانه و مدیریت مؤثر تعارض را  مورع این نشانه شناسایی به   .باشد
 . سازد پیش از ورود به مراثل آشکار فراهم می 

 «سوم داستان نوشتن» - دوم تمرین

میانجی  به هر جلسه  ورود  از  یا گفتپیش  به گری  را  تعارض، سه جمله  صورت  وگوی ثل 
 : مکتوب و ساختارمند تدوین کنید

ای بنویسید که گونهروایت تعارض را از منظر طر، اول، به   :بازنمایی داستان طر، اول •
درستی درک و منعکس شده  اگر آن را مطالعه کند، اثساس کند دیدگاه و تجربه او به

 . است
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با    :بازنمایی داستان طر، دوم • بازنویسی کنید،  از دیدگاه طر، دوم  را  همان مورعیت 
 . گیری او ها و منطر تصمیمهد، بازتاب دریر ادراکات، نگرانی 

)روایت مشترک( • داستان سوم  بی   :تدوین  ارائه روایتی  مورعیت  از  و مشترک  طرفانه 
عنوان در این روایت، مسئله به  .یک از طرفین مقصر یا متهم نیستنددهید که در آن هیچ

های سازمانی  شود که ثاصل تفاوت در نیازها یا اولویت یک وضعیت مشترک تعریف می 
 . است

ما با مورعیتی مواجه هستیم که در آن، از یک سو نیاز به سرعت عمل و از سوی   ل:برای مثا
ساز  بندی این دو نیاز، زمینه تفاوت در اولویت .دیگر نیاز به درت و کنترل کیفیت وجود دارد

اکنون هد، آن است که راهکاری طراثی   .گیری سوءتفاهم در تعاملات شده است شکل 
 . زمان و متوازن تأمین گرددصورت همشود که هر دو ضرورت به

 

 «منافع  پیاز» - سوم تمرین

سپس روی کاغذ یک دایره بزرگ    . یک تعارض وارعی و جاری در محیط کار را انتخاب کنید
 . ای انجام دهید صورت نیهترسیم نمایید و تحلیل را به

صورت رسمی ، مواضع هر یک از طرفین را یادداشت کنید؛ یعنی آنچه به نیه بیرونی دایره  در 
 . هاستکنند و درخواست یا مطالبه مستقیم آنبیان می 

اهمیت   فرد/طر،  این  برای  خواسته  این  »چرا  که  کلیدی  پرسش  این  طرح  با  ادامه،  در 
  . پاسخ هر مرثله را در نیه بعدی دایره ثبت نمایید   .تر ثرکت کنید های عمیر دارد؟«، به نیه
 . صورت متوالی سه تا پنج بار تکرار کنید تا به هسته مرکزی تحلیل برسید این فرایند را به 

شوند؛  ، معمونً نیازهای بنیادین انسانی و سازمانی آشکار می نیه مرکزی )هسته منافع(  در 
شدن، اثساس امنیت روانی، ثفظ استقلال و اختیار، یا تعلر  نیازهایی نظیر اثترام و دیده 

 . و پذیرش در گروه
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می  نشان  این سطح  در  تعارضتحلیل  از  بسیاری  که  علی دهد  مواضع ها،  در  تفاوت  رغم 
رابل  اشتراکات  دارای  منافع  سطح  در  هستندظاهری،  می  ،توجهی  که  مبنای  امری  تواند 

 .گیرد ررار  برد–های مشترک و بردثل طراثی راه 

 (تعارض مدیریت عمومی سناریوی) آفرینینقش

وگو به سمت منافع مشترک گری و هدایت گفت این تمرین با هد، تقویت مهارت میانجی 
 :سازی کنیدسناریو را با یک همکار شبیه .طراثی شده است 

واثد بازاریابی خواهان اجرای فوری یک کمپین جدید است، در ثالی که واثد فنی اعلام  
 . طور کامل آماده نیست های نزم هنوز بهکند زیرساخت می

 : در نقش مدیر میانی، جلسه را مطابر مراثل زیر هدایت کنید 
در ابتدای جلسه، چارچوب تعامل را مشخص کنید؛ شامل  :  وگوتع ن رواعد پایه گفت  -1

سازی صحبت  دریقه بدون ورفه(، الزام به خلاصه   ۲بندی صحبت هر فرد )مثلاً زمان 
که هد، جلسه »ثل مسئله« است  و تأکید بر این  گوییطر، مقابل پیش از پاسخ 

 . «نه »اثبات ثقانیت
های ثلجای ارائه راهاز هر دو طر، بخواهید به:  هاثل جای راهها بهتمرکز بر نگرانی  -2

صورت شفا، بیان  شان را بههای اصلیها و دغدغهها، ریسک پیشنهادی خود، نگرانی 
 . کنند 

گر عمل کنید؛ یعنی  در طول جلسه صرفاً در نقش تسهیل :  طر،گر بی نقش تسهیل  -3
روشنسؤال دادنهای  بازتاب  از  و  بپرسید  کنید،   (Paraphrasing) کننده  استفاده 

؟« و از ارائه هرگونه  ... مانند: »اگر درست متوجه شده باشم، نگرانی شما این است که 
 . ثل خودداری کنید راه

مشترک -4 منافع  نزد  :  استخراج  سازمان  اعتبار  ثفظ  )مانند  طرفین  مشترک  منافع 
ریسک  از  و جلوگیری  کیفیت خدمات  را شناسایی  مشتری، تضمین  عملیاتی(  های 

 . صورت شفا، روی تخته یا کاغذ ثبت کنید کرده و به 
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در پایان، از طرفین بخواهید با فرض پذیرش این  :  های مبتنی بر منافع تولید گزینه - 5
، های جدید و خلارانه برای پیشبرد کار ارائه دهندای از گزینهمنافع مشترک، مجموعه

زمان منافع مشترک استوار  جای تمرکز بر مواضع اولیه، بر تأمین همهایی که بهگزینه 
 . باشند

 گیرینتیجه 

طرفی در نقش  مورع، بی مدیریت تعارض، هنری سازمانی است که در آن ترکیب آگاهی به
می  مشترک،  منافع  بر  تمرکز  و  اصطکاک میانجی  بینتواند  بینهای  و  به  فردی  را  واثدی 

 . افزایی سازنده تبدیل کندهم
از تعارض نیست عاری  این ثال، سازمان   ،هیچ سازمانی  بالغ آنبا  هایی هستند که های 

جای سرکوب یا نادیده گرفتن  پذیرند، به عنوان بخشی طبیعی از پویایی خود می تعارض را به 
با آن مواجه می را به فرصتی برای یادگیری، نوآوری و بهبود روابط کاری آن،  شوند و آن 

 . کنندتبدیل می 
ای گونهدر نهایت، هد، مدیریت تعارض ثذ، اختلا، نیست، بلکه هدایت آگاهانه آن به 

است که به بلو  تیمی، تقویت سرمایه اجتماعی و دستیابی به عملکرد پایدار سازمانی منجر  
 .شود

 ابزار خودارزیابی مدیریت تعارض 

های وارعی  مند تجربه این ابزار با هد، کمک به مدیران و اعضای سازمان برای بازتاب نظام 
و   رفتاری  افزایش خودآگاهی  بر  با تعارض طراثی شده است. تمرکز آن  خود در مواجهه 

تصمیم الگوهای  مورعیت شناخت  در  به گیری  است،  تعارضی  بتواند  گونههای  فرد  که  ای 
  و   تعارض  گیری شکل   فرایند  رفتاری،  های سبک-  نحوه واکنش خود را در سه سطح کلیدی 

 .کند ارزیابی تحلیلی صورتبه  -منافع و  مواضع به نگاه نوع
توسعه   و  فردی  یادگیری  برای  چارچوبی  بلکه  عملکرد،  ارزیابی  آزمون  یک  نه  ابزار  این 

 .شودهای وارعی کاری محسوب می های مدیریت تعارض در بستر تجربه مهارت
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 تعارض  مدیریت خودارزیابی لیستچک

  متذاکره  رویکرد  و   پتانتدی  کیلمن،–هتای تومتاسبر پتایته متدل  متدیریتت تعتارضچتک لیستتت  
  کلیدی  بعد سته در   خودآگاهی ارتقای   هد، با و  استت  شتده  طراثی  هاروارد  منافع  بر  مبتنی

 :است شده تدوین تعارض مدیریت
 ؛ ( کیلمن –)توماس  های رفتاری مؤثر در مواجهه با تعارضکارگیری سبکشناسایی و به •
 ؛ (پاندی ) گیری و تحول تعارض در سازماندرک فرایند شکل •
جای مواضتع ظاهری در تعاملات راستتاستازی منافع زیربنایی بهو تمرکز بر کشتف و هم •

 .(هاروارد رویکرد) کاری 
  طرفین   از  یکی  عنوانبه  چه)  بودید  مواجه  آن  با   کار   محیط   در   که  تعارضی  آخرین  به  :راهنما

رفتار وارعی خود  .کنید   فکر (  میانجی   عنوان به  چه  و  را بر اساس    آنچه  -  سپس هر عبارت 
  ۵هرگز( تا  )   ۱، در مقیاسی از  -دارید  آرزو   آنچه  -  های ذهنیآل، نه ایده -دادید   انجام  وارعاً 
 .همیشه( ارزیابی کنید )

 امتیاز  سوال ردیف

1 
  معنادار،  های مکپ  ها،کنایه  غیررسمی،   ارتباطات  کاهش)   تنش  اولیه  های نشانه 
 تشخیص   شود،  تبدیل  آشکار  درگیری   به  آنکه  از  پیش  را(  مکاتبات  ناگهانی  شدنرسمی
 .دادم

 

2 
 در  ریشه  اختلا،  این  آیا»  :پرسیدم  خود  از  و  کردم  مکپ  ای لحظه  واکنشی،  هر   از  پیش

  «است؟ شخصی مسئله   یک وارعاً  یا دارد ارتباطی سبک یا فرایند، ساختار،
 

3 
 یا   سازش،  اجتناب،  مدارا،  ررابت،)  کردم  انتخاب  آگاهانه  را  خود   تعارض  مدیریت  سبک

  یا   عادت  نه  بود،  رابطه  اهمیت  و  موضوع  اهمیت  اساس  بر   انتخاب  این  و(  همکاری 
  .ترس 

 

4 
 بدون  را  دیدگاه  دو  هر   توانستم  بودند،  خود  داستان  تعریف  مشغول   طرفین  ورتی

  .دهم بازتاب طرفانهبی رالبی در را آن و بشنوم جانبداری 
 

5 
 و  کنجکاوانه  های پرسش  با  ،(مواضع )   ظاهری   های خواسته  سر   بر   زنیچانه  جای به

 .کردم  کاوش  را  طر،  هر (  منافع)   زیربنایی  های ارزش  و  هانگرانی  نیازها،  رضاوت،  بدون
 

6 
 پرسیدم  او  از  و  کردم  خلاصه  خودم  زبان  به  را  طر،  هر   های صحبت  وگو،گفت  طول   در
 .بدهم ثلی راه یا پاسخ آنکه از پیش ،«شدم؟ متوجه درست»
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 امتیاز  سوال ردیف

7 
 نه)  جدید   های گزینه  یافتن  برای   فکری   بارش  به  را  طرفین  منافع،  شدنروشن  از  پس

 . کردم تشویر( خودشان اولیه    های گزینه میان انتخاب
 

8 
 «بعدی   گام»  سر   بر  صرفاً   توافر  اگر   ثتی)   توافقات  از  مکتوب  بندی جمع  یک  پایان،  در
 . نمودم مشخص طرفین توافر با را اردام هر  مسئولیت و کردم تهیه( بود

 

9 
 مطمئن  تا  کردم  صحبت(  جداگانه  صورتبه)  طرفین  با  تعارض،  ثل  از  پس  روز  چند 
 پیگیری   به  نیاز  یا  شده  تخلیه  ماندهباری  هیجانات  و  است  پایدار  همچنان  توافر  شوم
 . دارد

 

10 
 در  چیزی   چه»  :پرسیدم  خود  از  و  دادم  اختصاص  تأمل  به  را   زمانی  تجربه،  این  از  پس

 از  توانممی  چگونه  آورد؟   وجود  به  را  تعارض  این  ما  ارتباطی  سبک  یا  فرایند،  ساختار،
 .کردم یادداشت و  «کنم؟ مداخله زودتر  آینده در یا کنم جلوگیری  آن تکرار

 

 تعارض  مدیریت خودارزیابی نتایج تفسیر

 سطح پیشرفته مدیریت تعارض  | 41–50
دارید  ررار  تعارض  مدیریت  شایستگی  از  بانیی  سطح  در  توانایی    .شما  سطح،  این  در 

و هدایت    های تعارض، انتخاب آگاهانه سبک مناسب مواجههشناسایی زودهنگام نشانه
بهگفت  مشترک  منافع  سمت  به  میوگو  دیده  شما  عملکرد  در  مهارت   .شودخوبی  این 
عنوان یک مزیت ررابتی در رهبری سازمانی شما تلقی شود و رابلیت انتقال و تواند بهمی

 . دی آموزش به سایر مدیران را نیز دار 
 سطح در ثال توسعه | 26–40

  تشخیص -  شما در مسیر مطلوبی ررار دارید، با این ثال اثتمانً در یکی از سه ثوزه کلیدی 
- منافع  به  مواضع  از  وگوگفت   هدایت  یا  میانجی،  نقش  در   طرفیبی   تعارض،  زودهنگام

 اند کرده   دریافت   را  امتیاز  کمترین  که  را  سؤانتی  شودمی   پیشنهاد  .هستید   تقویت   نیازمند
 های مورعیت   در   هدفمند  صورتبه  را  هابخش   همان  با  مرتبط  های تمرین  و   کرده  شناسایی
 . گیرید  کار به تعارض وارعی
 سطح نیازمند توسعه مهارت | 10–25
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یا   اجتناب  سمت  به  بیشتر  تعارض  با  شما  مواجهه  الگوی  دارد  اثتمال  سطح،  این  در 
های پنهانی  توانند هزینه هر دو الگو در بلندمدت می   .جویانه متمایل باشدهای سلطهواکنش 
توجهی برای تیم ایجاد کنند، از جمله کاهش خلاریت، تضعیف اعتماد، افزایش ترک رابل 

 . گیری فرهن  سکوت خدمت خاموش و شکل 
ای مانند »پیاز منافع« آغاز کنید  های پایهشود با تمرین برای بهبود این وضعیت، توصیه می 

تدریج مهارت تحلیل کار بگیرید تا بهریسک روزمره به های کوچک و کم و ابتدا آن را در تعارض
 . و هدایت تعارض در شما تقویت شود

اینک توجه  رابل  چک :  هنکته  این  به نتایج  نه  باید  بلکه  لیست  عملکردی،  برچسب  عنوان 
عنوان تصویری از »الگوی غالب رفتاری« در مواجهه با تعارض تفسیر شوند. هد، اصلی،  به

ثوزه  و  روت  نقاط  به  نسبت  خودآگاهی  کلیدی افزایش  سطح  سه  در  توسعه  رابل  های 
 .مدیریت تعارض است: تشخیص زودهنگام، شیوه مداخله، و تمرکز بر منافع

مدیریت تعارض یک مهارت ایستا نیست، بلکه یک توانمندی پویا و رابل یادگیری است که  
از طریر تمرین آگاهانه، بازتاب تجربیات وارعی و اصلاح تدریجی الگوهای رفتاری توسعه  

تواند  یابد. در این مسیر، ثتی تغ رات کوچک در نحوه مشاهده و مواجهه با تعارض می می
 .گیری، روابط کاری و اثربخشی تیمی منجر شودبه بهبودهای معنادار در کیفیت تصمیم 

 نویسنده

 1405پور، خردادماه دکتر سلیمان گل 
 رصدخانه منابع انسانی افر 

 فهرست منابع 

1- Pondy, L. R. (1967). Organizational conflict: Concepts and models. 

Administrative Science Quarterly, 12(2), 296–320. 

2- Thomas, K. W., & Kilmann, R. H. (1974). Thomas-Kilmann Conflict Mode 

Instrument. Tuxedo, NY: Xicom. 

3- Stone, D., Patton, B., & Heen, S. (2010). Difficult conversations: How to 

discuss what matters most (10th anniversary ed.). New York, NY: Penguin 

Books. 



 مدیران میانی در جایگاه معماران فرهنگ سازمانی  - مدیریت تعارض مهارت 

 

16 

4- Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to yes: Negotiating 

agreement without giving in (3rd ed.). New York, NY: Penguin Books. 

5- Ury, W. (2015). Getting to yes with yourself: And other worthy opponents. 

New York, NY: HarperOne. 

6- Shapiro, D. (2016). Negotiating the nonnegotiable: How to resolve your most 

emotionally charged conflicts. New York, NY: Viking. 

7- Gallo, A. (2017). HBR guide to dealing with conflict. Boston, MA: Harvard 

Business Review Press. 

 


