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 چکیده

 سـازمان و کارکنان بين و کرده اداره را سازمان شكل بهترین به تعارض شرایط در بتواند که مدیریتی یعنی تعارض مدیریت

 دربين تعـارض مناسب نقش تشخيص فرآیند تعارض مدیریت کلی بطور. ببرد بين از را شده ایجاد تعارض و کند ایجاد تعادل

 هدف با نيز مقاله این. است سازمانی اثربخشی برای آنها تحرك یا کردن برطرف برای مربوطه فنون از مناسب استفاده و گروهها

 می نشان تحقيقات .است شده تدوین و تهيه سازمانها در آنها بكارگيری نحوه و تعارض مدیریت با مرتبط راهبردهای معرفی

 تعارض مدیریت رویكرد بـا سـازمانها مـدیران. باشـد مخـرب یـا مثبت نتایج دارای تواند می سازمانها در تعارض وجود که دهد

 مدیریت با ارتباط در رفته بكار راهبردهای بيشترین. کنند استفاده مختلف های سبك و راهبردها از آن با مقابله در توانند می

 مدیران موفقيت در آن مدیریت و تعـارض بـا برخورد توانایی. است اعتماد بر مبتنی مساعی تشریك و همكاری روش ،تعارض

 هيچ اما شود، می نيز تجویز مواقع بعضی در حتی و است مطلوب سازمان در تعارض از سطحی چه اگر. دارد ای ارزنده نقش

 آید. پدید او سازمان در ناهماهنگی و مرج و هرج که داد نخواهد اجازه مدیری

 ، راهبرد، مدیریت تعارضسازمانهای کلیدی: واژه
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 مقدمه

 فرآورده و جاری همم وقایع ، تاریخی رویدادهای بر سطحی و گذرا مروری .اسـت انـسان زنـدگی ناپـذیر جـدایی جـزء تعارض

 یكی چگونه رضتعا چگونه که دهد می نـشان هـستند، اجتماعی زندگی های واقعيت از هایی گذشـته مبـين که فرهنگی های

 تعارض حاضـر ـالح در کـه معتقدنـد ای عـده اگـر بنـابراین. دهد می تشكيل را زندگی وجوه ترین برجسته و مهمترین از

 وجود (1369ابينز،, )ر اند نكـرده بيهـوده و پوچ ادعایی است کرده مشغول خود بـه بـسيار را انـسان فكـر که است موضوعی

 اجتناب را سازمانها رد تعارض بـروز ، متفـاوت ادراکات و انتظارات ، باورها ، نيازها ، شخصيتی های ویژگی با مختلف افراد

 هـای زمينـه پـيش زنيـ و مـذهبی و سياسی هـای دیـدگاه ، آرزوهـا ارتبـاطی، هـای شـيوه دارای افراد. است کرده ناپذیر

 مـی گـروههـا و راداف بين ما تعارض ایجاد به منجر ها تفاوت اینگونـه وجـود ، مختلـف جوامع در. هستند متفاوت فرهنگـی

 و سو یك از ها سازمان اندرکارکن یكــدیگر از متمــایز هــای انگيــزه و  هـا تفـاوت وجـود ، رو ایـن از (R., 2007) .شـود

 در را سـازمانی بافـت دیگـر، سـوی از سازمان اجـزای و افـراد همـاهنگی و مـساعی تـشریك بـراصـل سـازمان پایـداری

 تفاوت و مراتب سلهسل بر مبتنی سازمانها بر حاکم ساختار دیگر، طرف. کنـد مـی ناپذیر اجتناب سازمانی های برابـرتعارض

 بـا مختلـف هـای هگـرو و هـا نظام خـرده وجـود ، ناپـذیر انعطـاف و خشك اداری های نظـام وجـود افقـی، و عمـودی های

 و افراد باید که را ازمانهاس ، ها مدیریت سوء بالاخص و امكانات و منابع کمبود ، نارسا ارتباطی نظام ، مختلف منـافع و اهـداف

 انواع مستعد که پذیر آسـيب و مـتلاطم هایی نظام بصورت کنند، همساز و همـسو خود های آرمان و اهداف جهت را ها گروه

ناب ناپذیر زندگی می در تعارض که پدیده اجت (1370)رابينز،, استيفن,  اند آورده در باشند، می ناسازگاری و تعارض ، تنش

عارض درونی )ت يرونی وببروز دیگری می شود؛ رویدادهای فرد هم زمان با دو تمایل معارض رو به رو است، که یكی مانع   باشد،

انی، ز فشار رواجتناب اهای درونی حل نشده ناهشيار و هشيار( بسيار تنش زا هستند و سلامت آدمی را به مخاطره می اندازند. 

ار تلقی می غلب زیانباعارض ت واکنشی سازگارانه است، اما فشار روانی مستمر و غير قابل کنترل واکنش ناسازگارانه را در بردارد.

د. حول می شوتيير و شود، اما گاهی باعث نمایان شدن مسایل و حل آن ها، بهبود تصميم گيری و عملكرد، ایجاد خلاقيت و تغ

می  رو به رو راوانیفتعارض باعث ادراك های متفاوت از ارزش ها، اهداف و مقاصد فرد دیگری می شود و افراد را با مشكلات 

 (1389, ;وفاپی جهان, زهرا ;مداح شورچه, راحله ;)قنبری هاشم آبادی, بهرامعلی .سازد

 :ادبیات مطالعه

 ، فارسی لغـات گفرهنـ در. شـود مـی مـستفاد آن از متفـاوتی معــانی کــه اســت مفــاهيمی جملــه از تعــارض واژه

 گــروه بــين اررفتــ نــوعی تعـارض ، اسـت داشـتن اخـتلاف و کـردن خلاف هم با ، شدن یكدیگر مزاحم معنی به تعارض

 مابين حـداقل ، واضـح کشمكش یك تعارض (1384, ;پور،, مهررداد ;)جهاندیده،, کاظم شود می تعریــف ســازمانی هــای

 که زمانی تعارض شود یم درك آن از ناســازگار اعتقــادات یــا و هــا ارزش مفاهيم، ، اهداف که است هم به وابسته طرف دو

 نگرفتـه ـورتص تـوافقی آنها مورد در هنوز و شوند می متناقض هم با طبيعی بطور عقيده یا و ،هدف ارزش چنـد یـا دو

 به مربوط اساسی ـایه موضـوع دربـاره چنـدنفر یـا دو آن در که است اجتمـاعی وضـعيتی تعارض نهایتا   شود می اسـت،ایجاد

 .دهند می نـشان اساسـی خـصومت قـدری یكـدیگر بـه نسبت یـا ندارنـد توافـق هـم بـا یا سازمان

 



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، بهار 18ل ششم، شماره سا

44 

 

 تعارض: متفاوت پیرامون دیدگاه های

 :دارد وجـود دیـدگاه چنـد تعـارض مورد دربه طور کلی،       

 چـون هایی واژه با را آن و نگرد می بد و ضـرورت غير پدیده یك عنوان به تعارض به سنتی دیـدگاه :دیـدگاه سنتی 

وع و به هر ناین مكتب فكری معتقد است که تعارض از هر  .دانـد مـی مترادف منطقی بی و انهدام حرمتـی، بـی

فی من نظری شكلی که باشد بد و مزموم است. طرفداران این مكتب همواره با اعتقاد به این که تعارض مضر است

می  جودن را بوه آکرادی را برای بررسی رفتار اف ن را تجویز می نمایند. این نظریه راهدرباره اش داشته و اجتناب از آ

خود را  صرفا توجه ست کهاتراز ورزید بنابراین لازم ه باید از تمامی انواع تعارضات احنجایی کورند ساده می کند. از آآ

 ایيم. به منظور بهبود کار گروهی و سازمانی تصحيح نمبه علل تعارض معطوف داشته و عملكردهای غلط را 

 طبيعــی ویــدادر یـك سـازمانها و هـا گروه درتمام را تعارض انسانی، روابـط دیـدگاه :انسانی روابـط دیـدگاه 

 ومزموم نيست  واین مكتب فكری معتقد است که تعارض همواره بد  .کند می توصــيه را آن پــذیرش و دانــد مــی

يل عدم دل ریه بهن در تمام گروه ها و سازمان ها یك نتيجه طبيعی و اجتناب ناپذیر است. طرفداران این نظآوجود 

دند تعارض معتق ن وجود تعارض را توجيه می کنند. اینانعارض و حتی مفيد بودن هر چندگاه آامكان از بين بردن ت

 زایيده روابط انسانی و ارتباطات بوده و همچون ارتباطات برای سازمان ضروری است.

 بـرای آن وجود ، ستا گروه در مثبت نيروی تعارض آنكـه بـر علاوه دارد اعتقاد گرا تعامل دیدگاه: گرا تعامل دیدگاه 

های  لت که گروهعدارد. در مقایسه با نظریه روابط انسانی این نظریه تعارض را به  ضرورت نيز گروه موثر عملكرد

ند ری بدیل شووو نوآ و بی اعتنا به نياز و تغييرهای ایستا  رام امادگی این را دارند که به گروههماهنگ منسجم و آ

ر تكرد مطلوب و معتقد است که وجود تعارض تا یك حد و ميزان خاصی برای سازمان جهت کسب عمل کندمیتشویق 

قل تعارض فظ حداها و سازمان ها به ح و کارایی بيشتر لازم می باشد. بنابراین کمك اصلی ان تشویق رهبران گروه

 د.ده و پویا و خلاق نگه دارمستمر است و منظور از حداقل اندازه ای است که گروه و سازمان را زن

 ناشی سازمان اهـداف و ماهيـت از کـه شـده نهادینـه تعارض مانند. انـد کـرده تعریف را تعارض از مختلفی انواع امروزه

 روزمره های فعاليت در کارکنـان رسـمی غير و رسمی تعاملات از که نوظهور تعـارض یـا و باشـد می چالشی و شده

 بـه نـسبت افراد شخصی خشنودی یـا توافـق عـدم عنوان به را آن توان می که شخصيتی تعـارض و گيـرد مـی منـشاء

 فـرد یك که شود می آغاز زمانی که فردی ميـان تعـارض مانند ، دارد نيز دیگری اشكال تعارض کرد تعریـف یكـدیگر

 به تـوان مـی چنـين هم و یابد می آفرین دردسر یـا کننـده تحریـك ، دهنـده آزار طریق هر به را دیگر فـرد رفتـار
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 یكدیگر با گروه اعضای از برخی ميان برخوردهای منظور اول مورد در که کرد اشاره گروهی ميان و گروهی درون تعارض

 بخش یا کاری های تيم یا ها گروه مخالفت و برخورد دوم مورد در و گذارد می اثر گروهـی درون فرآیندهای بر که است

 فعاليت هماهنگی و باشد داشته احساسی یـا بنيـادی زمينـه توانـد می که است نظر مد یكدیگر بـا سازمان مختلف های

 کاهنـده ، شـدید بـسيار گاها   که هاست سازمان سطح در آن ترین رایج تعارض نوع این. سازد می دشوار را کـاری هـای

 هـای گروه از یكـی به خود مدیر است ممكن زیرا باشد، می لمشك مـدیران بـرای آن هـدایت و اسـت هزینه پر و انرژی

 تعارض آن به باشند تعارض حـال در یكـدیگر بـا مختلـف هـای سـازمان چنانچه.باشـد داشـته تعلـق تعـارض حـال در

 و هـستند بيشتری سهم خواهان بـازاررقابتی در سـازمانها کـه دهـد مـی رخ زمانی اغلب که گوینـد مـی سازمانی بين

 تعـارض و سـازنده یـا کارآمـد تعـارض .کنند می رقابـت یكـدیگر با کمياب منابع از بيشتر سهم آوردن بدسـت بـرای

 اهـداف از باید سازنده تعارض که شكلی به شوند می محـسوب تعـارض های بندی دسته آخرین از مخرب یـا ناکارآمـد

 مخرب شـود تعارض گروه عملكرد بهبود و پيشرفت مانع اگر در حاليكه بخـشد، بهبود را آن عملكرد و کرده حمایت گروه

 ، ضـعيف ارتباط مانند بالقوه های مخالفت اول درمرحله.  اسـت ای مرحلـه چهـار ینـدیآفر دارای تعارض. شود می ناميده

 صفات و وظـایف کردن تخصصی و بندی طبقه و گروه اعضای بـه محولـه تكـاليف کـردن یكنواخـت ميزان و اندازه

 به دوم مرحله در مخالفت بـالقوه امكـان کند ناکامی ایجاد اول مرحله شرایط اگر. شود می تعارض بروز موجب شخصی

 در دیگـری ناکامی موجب که بزند عملی بـه دسـت آگـاهی روی از گـروه از عـضوی اگر. آمد خواهـد در عمـل صـورت

. آیـد مـی بوجـود تعارض شدن آشكار یا دوم مرحله کند جلوگيری دیگران منافع پيشرفت از یا شود هدف بـه رسـيدن

 تعارض با مقابل در. افتد می اتفاق چهارم و سوم مرحله در نيز شـده ایجاد پيامدهای و آميز تعارض رفتار متقابل تاثير

 بين و کرده اداره را سازمان شـكل بهترین به تعارض شرایط در بتواند که مدیریتی یعنی دارد وجود تعارض مدیریت

 تـشخيص فرایند تعارض مدیریت بطـورکلی. ببـرد بين از را شده ایجاد تعارض و کند ایجاد تعـادل سـازمان و کارکنان

 اثـر بـرای آنهـا تحریك یا کردن برطرف برای مربوطه فنـون از مناسـب اسـتفاده و گروههـا بين در تعارض مناسـب نقـش

 .است سازمان بخشی

 انواع فنون مدیریت تعارض: 

 وسعه و تشدید می نماید اف نامناسب و نامشخص و متضاد زمينه ساز تعارض بوده و ان را تداه  :اهداف مافوق و مشترک

کاسته و گاهی برای  این اعتقاد وجود دارد که تعيين اهداف مافوق ميان واحدهای متعارض از شدت و عمق تعارض و برخلاف 

ن می باشد. این فن نياز به همكاری و هماهنگی متقابل را تشویق نموده و ارتباطات سالم را جایگزین تعارض می اداره بهينه آ

 نماید.
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  :موجود،  وضع و رمانیا هدف بين هرقدر .ميسازد متجلی موجود وضع از بهتر را اینده که دارند رمانگرایانهایآ هدف دیدگاه

 کاریزما العاده، مدیرقخار دیدگاه به را نآ کاریزما، کنندگان دنبال که داشت خواهد وجود زیادتری احتمال باشد، بيشتر اختلاف

 دهند. نسبت

 پتانسيل  نيز بر انبه همان ميز یابدمیهرچه وابستگی بين دو گروه و واحد یا سازمان افزایش   :کاستن از وابستگی ها

ابستگی وتقال نوع ن انآ ن شرایط برای رفع تعارض و ادارهن افزوده می شود که مناسب ترین تدبير در ایتعارض و احتمال بروز آ

ن از ضمن کاست ین عملن به وابستگی قطبی تا با اطرفه/ به تبعی / یك طرفه/ و از آ هاست . به طور تدریجی از متقابل / دو

 ها احتمال بروز تعارض نيز کاهش یابد. ميزان وابستگی

 يری گبهره  ووقتی تعارض به دليل کمبود منابع مشترك بروز می نماید و یا مشكل تسهيم  :گسترش منابع و امکانات

ه بور مشترك ين به طی است که طرفافزودن بر منابع آنمتقابل از منابع مشترك بروز می نماید مناسب ترین تدبير برای رفع 

 .ياز دارندنها نآ

 حد و افوق واساده ترین و معمول ترین راه حل تعارضات سازمانی ارجاع انها به یك م  :(رئیس مشترک) مافوق واحد

ل ضشان را حگ تعارمشترك است استانگر در زمينه اینكه چگونه و با استفاده از چه روشی مدیران اجرایی در شرکت های بزر

نچه ااشتند اما دعارضات دليل اقتصادی تاگرچه اغلب  -نتيج جالبی دست یافته است. اول می نمایند مطالعاتی انجام داده و به

ن رده اغلب به بالاتریضاوت تعارضات ق -عامل تعارض بوده توسل به قدرت از جانب فردی مافوق طرفين بوده است. دوم

رض را حل اش تعا درت و موقعيت سازمانیهم با صدور حكمی ساده و با استفاده از ق نمدیریت اجرایی واگذار می شده که آ

 می نموده است. 

 نل را به ال پرسمحققان پيش از این نيز به منظور کاستن از اصطكاك تعارضات جابجایی و نقل و انتق :جابجایی پرسنل

تند که رفتيجه گصورت انفرادی و گاه گروهی و واحدی برای یك مدت کوتاه تجویز می نمودند اما پس از تجریبات مختلف ن

 این تدبير در کاهش شدت تعارض و افزایش تفاهم و تسریع در امر توافق موثر می باشد.

 این  انی است کهسازم به منظور کاهش تعارضات یكی از تدابير تجزیه گروهها یا واحدها از لحاظ يزیكی و ساختاری:تجربه ف

 عمل می تواند به دو شكل فيزیكی یا ساختاری به مورد اجرا گذاشته شود.

  ت خود تعارضا لارنس و لورش در مطالعاتشان دریافتند که بسياری از سازمان ها و شرکت ها هماهنگ کننده:واحدهای

 ا بر عهدهرتعارض مرا از طریق ایجاد گروهها یا واحدهای هماهنگ کننده که وظيفه برقراری تناسب و تعاون ميان واحدهای 

 دارند حل می نمایند.
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  هی و ادی به گروز انفروایلند و الریچ معتقدند با  تغيير معيار ارزیابی عملكرد ا سیستم ارزیابی و ارائه پاداش:تغییر

 ست.ورت مرتبط با سایر گروهها و و واحدها می توان تا حد زیادی از تعارضات سازمانی کان هم به صآجمعی 

  به ریع ترساز طریق ایجاد کانال های رسمی و باز استيناف می توان با رسيدگی هرچه  رسیدگی به شکایات:سیستم 

 نها جلوگيری کرد.و از گسترش بيشتر بسياری از ا نها را حل نمودتعارضات و تضاد در مراحل اوليه آ

  نجام هر برای ا به انها می توان رویه عمل مشخصیبا ضابطه مند نمودن امور و رسميت بخشيدن  مند کردن امور:ضابطه

ز قبيل عارضاتی اتبروز  حتمالربوطه ارجاع داد که با این عمل انها تدوین نمود و برای اجرا به فرد و گروه یا واحد مآیك از 

 می یابد. در مسئوليت ها و اختيارات نابرابر کاهش ابهام -رابطه مداری

 :ترین ن ریشه دارد. مناسبی در عدم تناسب بين شغل یا شاغل آبرخی از تعارضات سازمان طراحی مجدد مشاغل 

ن می آفی می و کيو کاستن از عدم تناسب و برخی ابهامات طراحی مجدد مشاغل و بهبود ک آنهااستراتژی برای انطباق بين 

 باشد.

 ،ا افراد و ی ادی ازاخراج یك یا تعد ءو گروهی راهی جزدر برخی مواقع برای حل تعارضات فردی  ادغام و انحلال: اخراج

ق دید و عميسيار شبانحلال بخش یا واحدی از سازمان وجود ندارد، لذا متخصصان علوم رفتاری معتقدند در صورتی که تعارض 

بخش  ن بریدنآسازمان وجود داشته باشد مطمئن ترین راه برای پيشگيری از گسترش شده، ضمنا احتمال اشاعه آن در کل 

 .تفاده کردنی استقال و مرخصی طولاچرکين از بدنه سالم سازمان است یا می توان از استراتژی موقت همچون ماموریت ، ان

 پیشینه پژوهشی:

  دهای مرتبطمدیریت تعارض و راهبردر تحقيقی با عنوان 1387سال  حسين درگاهی، سيد محمد هادی موسوی و گلسا شهام

ای ا و سبك هاهبردهرمدیران سازمان ها با رویكرد مدیریت تعارض می توانند در مقابله با آن از  به این نتيجه رسيدند که

 ی مبتنی برمساعك مختلف استفاده کنند. بيشترین راهبردهای بكار رفته در ارتباط با مدیریت تعارض، روش همكاری و تشری

 اعتماد است.

جانی با راهبردهای تعيين همبستگی هوش هيدر تحقيقی با عنوان 1386سال  روح الله کلهر، سودابه وطن خواه و پوران رئيسی

ن می نی مدیراو نتيجه بدست آمده این می باشد که ميزان هوش هيجا بين مدیران بيمارستان های آموزشیمدیریت تعارض 

 مناسب برای مدیریت تعارض در سازمان باشد. دی در شناسایی تعارض ها و اتخاذ راهبرتواند عامل مهم

( درتحقيق صورت 1400) سيد محمد مهدی باکی هاشمی، سيد عباس ابراهيمی، محسن فغرهادی نژاد و بهاره یزدی زاده

پرداخته است.  ، آثار و راهكارهاگذاری نظام سلامت ایران، عناصر مدیریت تعارض خط مشی در فرآیند خط مشیپذیرفته به 



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، بهار 18ل ششم، شماره سا

48 

 

همچنين مضامين  ،  است یآثار بالقوه و راهكارهای مدیریت تعارض خط مشبر شكل گيری، هدف پژوهش ارائه عناصر موثر 

 حاصل از آثار بالقوه تعارض شامل آثار اجتماعی، فرایندی، حاکميتی و انعكاسی شناسایی گردید.

ی مده این بود که تمامنتایج بدست آ انجام دادند. مدیریت تعارض سازمانیبا عنوان  1373تيرماه سال تحقيقی  جعفر ممی زاده

و  ، گروههاده افراسازمان ها و مدیرانشان به نوعی با مسائل تعارض مواجه اند چرا که در حوزه رفتار سازمانی شاهدیم ک

 واند حاصلض می تكدیگر اقدام می نمایند. به طور کلی تعارواحدهایی وجود دارند که به جای همكاری و تعاون بر عليه ی

 هرگونه عدم توافق در بين افراد، گروهها و واحدها و سازمان ها باشد.

ارض کارکنان در در تحقيقی که با عنوان رابطه هوش هيجانی و سبك مدیریت تع1389سال و سيد بابك علوی آفرین پيرزاده 

تاثيرات  مروزی وتيجه رسيدند که با توجه به اهميت مدیریت تعارضات در سازمان های ابه این ن شرکت های کوچك و متوسط

وش بين ه مدیریت صحيح تعارض در روند پيشرفت سازمان ها، در این تحقيق سعی برآن بود که از طریق بررسی رابطه

مشترکی  بك هایفاده از ستسمت اسهيجانی مدیران و سبك مدیریت تعارض کارکنانشان در تعارض بين آنها، کارکنان را به 

 هدایت نمود.

ی از عتمامقاله ای با عنوان مدیریت تعارض های اج 1398 مهدی شامحمدی، محمد هادی مفتح و سيد حسين شرف الدین

ی، بينا فرد ارض هایبه این نتيجه رسيدند که برنامه اسلام برای مدیریت تعگاه اسلام با تاکيد بر روابط اجتماعی دیدنظر

ارتند بعاین محورها  فردی و مدیریت تعارض ها این حوزه ارتباطی است. محور اساسی در جهت تنظيم روابط بينا 9دربرگيرنده 

 ی همگانی،لاح گرتلطيف عواطف و اص بودند از نفی برتری هایی دروغی، تعيين حقوق متقابل، دستور به حسن خلق اجتماعی،

 ت.اده اسضرورت نظارت همگانی و تفكر جمعی اسلام در این راه اراده های فردی و جمعی جامعه را مد نظر قرار د

ورزی ارکنان بانك کشاکدر تحقيقی که با عنوان عوامل موثر بر مدیریت تعارض از دیدگاه  1402 رضا دین پناه و نوید نعيميان

ك کنترل مدیریت درصد از تغييرات سب 19داشته اند به این نتيجه دست یافتند که عوامل اقتصادی به تنهایی  شهر تهران

یت تعارض، درصد از تغييرات سبك همكاری مدیر 6,5تعارض، عوامل آموزشی، ترویجی و عوامل اقتصادی به طور مشترك 

 مدیریت تعارض را تبيين نموده اند. درصد از تغييرات 2,14ل اقتصادی مشترك عوامل اجتماعی و عوام

ار یریت تعارض و ساختطی تحقيقااتشان به بررسی مقاله ای با عنوان استراتژی های مد 1389منوچهره جفره و ربابه بابا بيك 

تعارض  ای مدیریتاتژی هسيده اند که با توجه به روابط معنی داری بين استربه این نتيجه ر ته اند و در نهایتسازمانی پرداخ

تدوین  ت آنان درز نظراابا ساختار سازمانی نياز به آموزش، نگاه به کارکنان با دید سرمایه ای، مشارکت کارکنان و استفاده 

 استراتژی و نظارت های غير محسوس احساس می شود.
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مانی و سبك سازدر مقاله ای که با عنوان رابطه بين عدالت  1389 مجتبی برومند، محمدرضا کوثر نشان و بهمن غلامی

بارت عده بود اصلی که مورد استفاده ش مدیریت تعارض مطرح نموده بودند به این نتيجه رسيدند که پنج سبك حل تعارض

ه گيری می قاله نتيجاین م بودند از رقابت، اجتناب، مصالحه، انطباق )مدارا( و مشارکت می باشد. لذا از مطالعات بررسی شده در

ده ذیر استفاطباق پبت به عدالت سازمانی حساسيت ندارند از سبك های حل تعارض رقابت، اجتناب و انشود که مدیرانی که نس

 می کنند.

 ی پژوهشی:یافته ها

ز بعد ال، اگر انوان مثن را به انواع مختلفی تقسيم نمایيم، به عآبرحسب اینكه از چه دیدگاهی به تعارض بنگریم می توانيم 

انی مگروهی و ساز ی فردی،بنگریم می توانيم انواع تعارضات را به سه دسته کل آند درگير تعارض به نيروی انسانی و تعداد افرا

دی غيرکارکر کردی وتقسيم نمایيم و اگر از بعد عملكرد )کارکرد( بخواهيم به آن بنگریم باید آن را به دو دسته کلی کار

ن را به زم است آگریم لاراتب آن به تعرض بن)عملكردی و غير عملكردی( تقسيم نمایيم و بالاخره اگر از بعد سازمان و سلسله م

 دو دسته کلی افقی و عمودی تقسيم نمایيم.

 

 در مدیریت : جایگاه تعارض

يض ا ضد و نقگاری یبنابر آنچه که گذشت نتيجه ميگيریم آنچه که تعارض را ایجاد ميكند، وجود نظرات مختلف و سپس ناساز 

ه د. با توجاب کنندیران کمك ميكند تا شيوه مناسبی را برای حل تعارض انتخبودن آن نظریات است. درك نظرات مختلف به م

دارد  ا وجودبه سير پيشرفت مكاتب فكری مدیریت در طول سالهای اخير، سه نظریه متفاوت در مورد تعارض در سازمانه

ه د داشت ،بخواه رون سازماننخستين دیدگاه اعتقاد دارد که باید از تعارض دوری جست چرا که کارکردهای زیانباری در د.

عارض را امری تدومين دیدگاه، نظریه روابط انسانی است که  .ميگویند (ئوری یگانگیت)این دیدگاه نظریه سنتی تعارضت

ای بتی را برروی مثطبيعی ميداند و در هر سازمانی پيامدهای حتمی و مسلمی خواهد داشت، ضرری ندارد و به طور بالقوه ني

واند ارض نه تنها ميتو سومين نظریه و مهمترین دیدگاه اخير ،مبنی بر این است که تع .سازمان ایجاد ميكندکمك به عملكرد 

ین د که به ایآ می تهای سازمانی به شماری فعاليیك نيروی مثبت در سازمان ایجاد کند، بلكه همچنين یك ضرورت بدیهی برا

 (1390, ;)ميرمحمدی, سادات .نگرش، نظریه تعامل تعارض ميگویند

 انواع تعرضات:

ارض می تواند تاثيرات متفاوت و گاها  متضادی نيز داشته باشد. امروز تعد اینكه با وجو تعارض کارکردی و غیرکارکردی:

سازمان می دانند. بر اغلب متخصصين و اندیشمندان علوم رفتاری، تعارض را به عنوان جنبه مفيد و بالقوه ای از خروجی های 

این اساس، اگر تعارض به صورت شایسته ای خط و مشی گذاری شود می تواند بوسيله نوآوری و تغيير درآید. آنچنان که رابينز 



 پژوهش های علوم مدیریتفصلنامه 

 1403، بهار 18ل ششم، شماره سا

50 

 

معتقد است تعارض هنگامی مخرب است که جانشين تعاملات درون گروهی و سازمانی گردد. طبق این نظر تعارض طبيعتا  در 

و  ی عادی وجود خواهد داشت و آشكارا وجود تعدادی از تعارضات کنترل شده در سازمان تشویق می نمایدسازمان، به طور امر

نترلی از تعارضات برای از بين بردن رکود و خارج اساس این مسئله در این دیدگاه نهفته است که وجود تعداد محدود و قابل ک

 نی در امر تصميم گيری لازم و ضروری است.نمودن سازمان از حالت انجماد و دور نمودن از نزدیك بي

انی( و سازم ه می توان تعارضات را به سه دسته اصلی )فردی، گروهیاز یك دیدگا تعارضات فردی، گروهی و سازمانی :

ان می رح ذیل بيه به شتقسيم نمود که هریك از انواع تعارضات سه گانه فوق الذکر نيز خود به اشكال متفاوتی ظاهر می شود ک

 گردد:

ی اتفاق قش هنگامناشاره می شود. تعارض در  "تعارض نقش  "از انواع تعارضات فردی تنها به لحاظ اهميت  تعارضات فردی:

ا غير ا دیگران ربگردد. مثل امری که موافقت و پذیرش آن، روابط می افتد که فرد با دستورات متناقض و متعارضی رو به رو می

می که گانند هنممكن و با مشكل مواجه خواهد ساخت، که بيشتر مواقع چنين دستوراتی به وضوح تعارض ساز می گردند. ما

 ملوان()دستورات رسيده از ناخدای یك کشتی برای یك سرباز، مستلزم عدم اطلاعات از دستورات پيشين گروهبانش 

ص و صحيح فوذ شخنباشد.البته همواره منبع و منشا تعارض چنين آشكار نيست مثل هنگامی که در پذیرش، یا رد یك دستور، 

 یا غلط بودن آن مطرح می شود.

 كل زیر ظهور نمایند:تعارضات گروهی می توانند به دو ش تعارضات گروهی:

 :د و نظرات ن عقایعامل اساسی این گونه تعارضات، خود بينی و عدم توجه به درست یا نادرست بود تعارض بین افراد

ن افراد مل بيپایه تعاون و حسن نيت کا رری تعاملات منطقی بد، جهت رفع آن بهترین راه، برقرادیگران می باش

 شد.ته با)اعضا( داخل گروه می باشد که باید به صورت گام به گام پياده شود تا حساسيت حادی در بر نداش

 :ر د. افراد دی باشعلت اصلی آن عدم همسویی در اهداف و قصور در انجام تعهدات م تعارض بین فرد )افراد( یا گروه

اتی از رات و توقعانتظا مسئوليت هایشان از گروه انتظارات و توقعاتی دارند و در مقابل، گروه نيزقبال انجام وظایف و 

عات، ر ازای توقیا د اعضایش دارد که اگر این انتظارات صوری و ظاهری بوده و به دور از واقعيات تبيين شده باشند و

 تعهدات انجام نشود، تعرض آفرین خواهد بود.

 ت را نيز می توان به سه شكل زیر مطرح نمود:این گونه تعرضا تعارضات سازمانی:

 :همچون تعارض بين افراد در گروه می باشد، اما در بعدی وسيع تر، چرا که در گروه تعارض بين  تعارض بین افراد

ان افراد را درسطح حداکثر افراد گروه می بينيم که این خود جزئی از مجموعه فراتر و سيستم وسيع تر، تحت عنو
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سطح یك یا چند گروه باشد، و هم می تواند در سطح  ردن تعارض ميان افراد هم می تواند سازمان می باشد. بنابرای

کل سازمان، به عنوان یك سيستم باز باشد. حساسيت این نوع تعارض در آن است که می تواند از تعارض ميان افراد 

كره گروه ها وارد ساخته و انسجام و تعاون ميان انها ينی به پيگروه ها شده و ضربه سنگ در دو گروه تبدیل به تعارض

 را کم رنگی نموده، در نهایت به کارآیی و اثر بخشی سازمان لطمه وارد سازد.

 :ا به علت یوه و این گونه تعارضات معمولا  به علت عدم تبيين روشن و دقيق خط و مشی هر گر تعارض بین گروه ها

ع داشته مشرو وها جهت نيل به اهداف سازمان رخ می دهد، که می تواند منشا قانونی  عدم هماهنگی و تعاون گروه

 می تواند منشا قانونی و مشروع نداشته و احساسی باشد. باشد و یا

 :ها را نآتوانيم  م میریاگر دقيق تر به این نوع تعارضات بنگ تعارض بین افراد با سازمان یا بین گروه ها با سازمان

رض ان، ج( تعاا سازمفرعی زیر تقسيم نمایيم: الف( تعارض ميان فرد با سازمان، ب( تعارض ميان افراد ب بخشبه چهار 

قش نتعارض در  قالب ميان گروه با سازمان، د( تعارض ميان گروه ها با سازمان. تعارض از انوع )الف( را می توان در

ب باشد. ی مخری گردد و می تواند بر واحدهای سازماندید که در شرایط حاد و بحرانی تبدیل به تعرض نوع )ب( م

ای( مورد بررسی ه. زمانی که گروه )یا گروه 1تعارض از نوع )ج( و از نوع )د( را می توان به دو شكل مطرح کرد، 

مانی که گروه )یا . ز2رسمی باشند که جهت مدیریت این گونه تعارضات باید بر پایه ضوابط رسمی سازمان عمل نمود. 

 ارد.مت گمروه های( مورد بررسی غير رسمی باشند که جهت مدیریت انها باید بر تحكيم روابط و ارتباطات هگ

 تعارضات افقی و عمودی: 

. می نماید دی بروزیا در یك رده و سطح سازمانی، به صورت افقی و یا بين دو رده وسطح سازمانی، و به صورت عموتعارضات 

 :ته باشيمیر داشته کلی صف و ستاد تقسيم نمایيم انواع تعارضات را می توانيم به شرح زاگر سطوح سازمان را به دو دس

ف( تعارض ز : الاتعارضاتی می باشند که محدوده به یك رده یا سطح سازمانی می گردند و عبارتند  تعارضات افقی: .1

 ی(يان صفبين یك ستاد یا ستادی دیگر )تعارض ميان ستادی( . ب( تعارض بين یك صف یا صفی دیگر )تعارض م

بروز می نماید و به تعارض باشند که ميان واحدهایی از سطوح مختلف سازمانی  تعارضاتی می تعارضات عمودی: .2

بين صف و ستاد معروف اند. دررابطه با تعارضات افقی و عمودی ذکر این نكته مهم است که معمولا  تعارض حاد 

خوانده می شوند که به صورت عمودی ميان دو واحد صفی و ستادی بروز نماید و تعارضات عادی آنهایی هستند که 

رض اواحدهای صف و ستاد اغلب منجر به تع ادی رخ دهد. ایجاد جدایی بينبه صورت افقی یعنی ميان دو واحد ست

گردد. علاوه بر آن بعضی اوقات تفاوت های شخصيتی و رفتاری بين مدیران آنها نيز به این گونه تعارضات حاد  می
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و بروظایف و مدیران ستادی پارا فراتر از اختيارات خود گذاشته  زند. تحقيقات نشان می دهد که تعارضدامن می 

اختيارات مدیران صفی دست اندازی می کنند و سعی دارند ستاد را برتر از صف نشان دهند و حال انكه نباید چنين 

 باشد چرا که هر دو در پی تامين اهداف سازمانی بوده و هر دو لازم و ملزوم یكدیگر می باشند.

 

 منابع تعارض آفرین:

رد تعارض ری ندابعيد است که بين دو واحد یاگروه سازمانی که هيچ یك نيازی به تعامل با دیگ وابستگی متقابل: .1

دها در ین واحرخ دهد. تعارض ميان واحدهای کنترل کيفيت وتوليد با واحدهای توليد و فروش وجود دارد، چون ا

ی الی رخ نمو م يتحدهای کنترل کيفرابطه با هم و به همدیگر وابسته اند، در صورتی که این گونه تعارضات بين وا

 وابستگی ناچيزی دارند. دهد، چون این واحدها به یكدیگر وابسته نيستند و یا

ابسته هم ودر رابطه باکسب منابع کمياب و محدود به  هنگامی که دو واحد تسهیم منابع محدود و مشترک: .2

 ت.بيشتر اس ان آنهازمانی احتمال بروز تعارض ميمحدود سا نها در کاربرد منابع و امكاناتباشند، به علت اشتراك آ

د این بسته باشسازمانی کاملا  به گروه یا واحد دیگری وا واحد چنانچه یك گروه یا وابستگی یک طرفه )تبعی(: .3

ملكرد ععارض، توابستگی یك طرفه می تواند عاملی باشد که شدت خصومت بين واحدها را افزایش داده و با ایجاد 

 تحت الشعاع خود قرار دهد. سازمان را

را  ه ، مثالیین باراآشناترین منابع تعارض می باشند. والتون و دالتون در  این نوع اختلاف جزء اختلاف در اهداف: .4

شند شته بامدت دا به این شكل مطرح ميكنندکه )واحدهایی توليدی ترجيح می دهند رشد و توسعه اقتصادی بلند

ور (. به ططلبند هر چه سریع تر مشتریان و کسب سود کوتاه مدت را بيشتر میدر حالی که واحدهای فروش جلب 

 .روز نمایدنها بآ د دارد که تعارض جدی و حاد ميانها یكسان باشند، احتمال کمتری وجو کلی هرگاه افراد یا گروه

اعتقادات و رها،رفتار انسانی در هر سطحی متاثر از ارزش ها، باو اختلاف در ارزش ها و باورها و هنجارها: .5

اشته لاف نظر دها اختهنجارهای او است، اگر ميان افراد یا گروه ها اشتراك ارزشی نبوده و پيرامون هنجارها و باور

 باشند احتمال بروز تعارض بسيار زیاد است.

 

 تیجه گیرین

تعارض  موثراز و صحيح استفاده . دارد سازمانها در افراد روی عملكرد بر منفی و مثبت آثار که است ای پدیده تعارض 

 و عملكرد کاهش موجب آن موثر از غير استفاده و گردد می سازمان ایمنی و سطح سلامتی ارتقاء و عملكرد بهبود موجب
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 و آن ماهيت کامل درك و شناخت مستلزم از تعارض موثر استفاده اما . شود می ها سازمان در و تشنج کشمكش ایجاد

)فرهنگی،, . آید شمار می به مدیریتی های مهارت ترین مهم از که خود است آن کنترل و اداره در مهارت کسب همچنين

 اگر . دارد ارزنده ای نقش مدیران موفقيت در آن مدیریت و با تعارض برخورد توانایی صورت هر در (1378, ;علی اکبر

 سازمان در را سازنده و تحول نوآوری و تغيير زمينه و شوند می خلاق و نو بروز افكار موجب باشند سازنده ها تعارض

 را گيری تصميم کيفيت و آمده نائل سازمانی خویش اهداف به تا کنند می کمك مدیران به درنهایت و آورند می فراهم

 تعارض با نحوه برخورد و سازمان چگونگی به زیادی حد تا ، و کارآمد سازنده مسير یك در افتادن تعارض .ببخشندبهبود 

 عمل به مقتضی اقدام آن مورد مدیر در و گيرد قرار کنترل تحت ثر مو ای گونه به اگر ستيز که معنی بدین . دارد بستگی

 اعضای ميان قوا تعادل ایجاد موجب دیگر از سوی خود که شود می سازمان یا گروه اعضای انسجام افزایش باعث ، آورد

 این .کشاند مناسب می سازمانی تغييرات سمت به دیگر جهت از و یا همزیستی و سازش سوی به را آنها و شده مخالف

 اگرچه ، نهایت در. دهد گسترش می سازمان در را آن به عادت و مشكلات روحيه حل همزیستی، و سازمانی تغييرات

 حساب به انسانی شده آزاد انرژی ارزشی از با منبع و شود می تجویز حتی و است سازمان مطلوب در تعارض از سطحی

 افزایش عملكرد و سازمانی اهداف تحقق مدیران اما هدف ، است تعارض حداقل به افراد تشویق نيز وظيفه مدیران و آمده

 مدیریت کند مورد استقبال می کمك هدف این به تعارض از سطحی چنانچه. است سازمان در سالم جوی ایجاد و مطلوب

 آید بوجود سازمان در ناهماهنگی و و تنش مرج و هرج که دهد اجازه مدیری هيچ رسد نظر نمی به ليكن ، گيرد می قرار

 د.افت می خطر به سازمان سلامت و یابد می کاهش سطح عملكرد شود تبدیل مخرب نيروی یك به تعارض زمانی که زیرا .
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