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چكيده
با توجه ب��ه پيچيدگی روزافزون س��ازمان ها و 
تفاوت در انديش��ه، نگرش و باورهای افراد، تعارض 
به عنوان جزء اجتناب ناپذير زندگی سازمانی امروز 
مطرح است. نكته مهم اين است كه اگر چه تعارض 
بيشتر در وجه منفی ديده شده، ولی تعارض وجوه 
مثبت زيادی را نيز در بردارد. اگر تعارض به خوبی 
مديريت شود، انرژی مخرب موجود در آن به سمت 
تعارض كاركردی و سازنده سوق داده می شود و با 
رشد خلاقيت و نوآوری، تغييرات لازم برای همگام 
شدن با محيط در سازمان بوجود  می آيد. از اين رو، 
بي شک توانايي  مديريت  و كنترل  پديده  تعارض  در 
سازمان ها از مهمترين  مهارتهاي  مديريت  است  كه  

مديران  امروز نيازمند آن  هستند.
در اين مقاله س��عي ش��ده ب��ه مديريت صحيح 
تعارض به عنوان يک عامل موثر در حيات و توسعه   
سازمان نگريسته شده و به ضرورت حفظ سازمان 
در س��طح تعارض بهينه به ويژه در س��ازمان هاي 

آموزشي اشاره شود. 

مقدمه
اهمي��ت عنصر انس��ان در س��ازمان بر كس��ي 
پوشيده نيس��ت. منابع انس��اني از ارزشمندترين 
منابع هر س��ازمان اس��ت، كه در صورت مديريت 
صحيح مي تواند از حداكثر توان بالقوه ساير منابع 
اس��تفاده نمايد و با به كار گي��ري فرصت ها و نقاط 
قوت بر محدوديت ها و نقاط ضعف س��ازمان غلبه 
نموده و سازمان را در جهت تحقق اهداف سازماني 

و شكوفايي استعدادهاي فردي به پيش ببرد.
به عقيده آرمسترانگ1  منابع انساني مهمترين 
دارايي يک س��ازمان  و مديريت اثر بخش آن كليد 

موفقيت سازمان است)آرمسترانگ،34،1993(.
دوره ی كنون��ی حي��ات بش��ری با تح��ولات و 
دگرگونی های شگفت انگيزی همراه است. سازمان 
ها به عنوان زير مجموعه ای از حيات انسانی، بايد 
برای بق��ا و بالندگی، خ��ود را در روياروي��ی با اين 
تحولات عظيم آماده نمايند)عبداللهی،11،1385(.  
به عقيده شعاري نژاد مدارس به عنوان سازمان هاي 
اجتماعي نبايد خود را به تغييرات موجود در جامعه 
مقي��د كنند، بلكه باي��د خود به عن��وان يک عامل 
نيرومند و بس��يار موثر در پيداي��ش تغييرات لازم 
بعدي ايفاي نقش كنند و در اين صورت اس��ت كه 
مي توانند موجوديت خويش را عم��لًا اثبات كنند 
)ش��عاري نژاد، 1370(.  مدارس ب��راي ايفاي اين 

نقش ،بايد از تمام توان بالق��وه ي فكري و معنوي 
اعضای خود بهره مند ش��وند. مديران سيستم هاي 
آموزشي در همه ي سطوح بايد معلمان را به عنوان 
سرمايه هاي فكري س��ازمان آموزش و پرورش به 
رسميت بشناس��ند و آنها را درامور مهم مربوط به 
سازمان دخالت دهند. مش��اركت  فكرهاي متنوع 
همه اعضای در همه سطوح و در تصميم گيري ها 
باعث اتخاذ تصميمات جامع و پايدار شده و اجراي 
تصميمات را  تضمين مي كن��د،  از طرفي  دخالت 
افراد در سرنوشت سازمان، به يادگيري سازماني و 
توانمندي كاركنان منجر مي ش��ود، و اين مسيري 
است كه براي رسيدن به بهره وري و بهره ور ماندن،  

بايد طي شود.

حال اين سوال مطرح مي شود كه :
در چه شرايطي امكان اس��تفاده از سرمايه هاي 
انساني س��ازمان فراهم مي شود؟  مديريت صحيح 
تعارض در به عرصه آمدن فكرهاي متنوع كه لازمه 
بقای سازمان در دوره كنوني است چه نقشي دارد؟

در اين مقاله س��عي ش��ده ب��ه مديريت صحيح 
تعارض به عنوان يک عامل موثر در حيات و توسعه   
سازمان نگريسته شود. بعد از تعريف تعارض و ذكر 
انواع آن ب��ه علل ايجاد تعارض، ان��واع نگرش ها به 
تعارض، سبک هاي مديريت تعارض و اثرات سبک 
مديري��ت اثربخش تع��ارض بر س��ازمان پرداخته 

خواهد شد.   

تعارض و مديريت تعارض
اكثر افراد بيشتر وقت خود را در تعامل با ديگران 
می گذرانن��د و ناگزيرند به طور پيوس��ته در مورد 
كاری كه می خواهند انجام دهند و يا كاری كه بايد 
انجام شود، تصميم گيری كنند. اين كه آنها اغلب 
بايد مي��ان نيازها و خواس��ته های خ��ود و ديگران 
دس��ت به انتخاب بزنن��د، زمينه را ب��رای تعارض، 
هماهنگی و ب��ی تفاوتی فراهم می كن��د. بنابراين 
تع��ارض بخش اساس��ی زندگی س��ازمانی اس��ت 

و برای ش��يوه برخورد و پرداختن ب��ه اين موضوع، 
راهبردهای متعددی ارائه ش��ده است)لاوس��ن / 

حسن زاده و طبری، 273،1381(.
با ش��نيدن واژه تعارض و تضاد، دعوا زد و خورد 
و جنگ در ذهن انسان تجسم می شود. در صورتی 
كه اي��ن وضعيت های افراطی، تنها آش��كارترين و 
بارزترين نمودهای خصمانه تعارض است. مديران 
در طول روز كاری با انواع ظريفتر و ملايمتر تعارض 
مانند عدم توافق ه��ا، انتقادها و ج��دال ها مواجه 

می شوند)كريتنر و كينيكی2 ،375،2004(.
تعارض فرآيندی است كه درآن يكی از طرفين 
متوجه می ش��ود علائق وموضوعات مورد توجهش 
مغاير با طرف گروه ديگر بوده و يا به گونه ای منفی 
تحت تاثير آن قرار دارد . مديران س��عی می كنند 
تعارض را ب��ا برخی روش ه��ا كنت��رل و مديريت 
نماين��د. در نتيجه مدي��ران كنونی و آين��ده بايد 
پويايی های تعارض و نحوه اداره موثر آن بشنا سند  

) كيتنرو كينيكی،2004،388(. 
تضاد و افتراق بين اش��خاص، گوناگونی اهداف، 
راه ه��ای متفاوت رس��يدن ب��ه هدف، تف��اوت در 
قضاوت های ارزش��ی، تفاوت های ادراكی، تفاوت 
در تعريف مش��كلات و ... س��بب به وج��ود آمدن 
تعارض های مختلف در س��ازمان می ش��ود. بنا به 
پنداش��ت مديريت نوين، تعارض ها در س��ازمان 
اجتناب ناپذيرين��د و از مي��ان برداش��تن آنه��ا 
امكان پذير نيست. مدير كسی است كه اين تفاوت 
ها را ب��رای تحقق بخش��يدن به اهداف س��ازمان 
پيوند  می دهد و در جهت كمک به حيات و توسعه 
سازمان هدايت می كند. بنابراين بايد دانش كافی 
در زمينه رويداد تعارض داشته باش��ند، چرا كه از 
يک ديدگاه ظري��ف "مديريت عب��ارت از هدايت 

تعارض هاست")اميركبيری،559،1385(. 
مديريت اثر بخش تعارض، به معنای حفظ سطح 
بهينه ای از تعارض در س��طح س��ازمان و متمركز 
كردن نيروی تعارض در جهت اهداف مولد اس��ت.

)وتن و كمرون/ الوانی و دانائی فرد،11،1383( 
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نگرش های مختلف نسبت به تعارض :
سه نگرش مختلف نسبت به تعارض وجود دارد. 
1 � هر گونه تعارضی بد است و بايد از آن اجتناب 

شود .
صاحب نظ��ران مديري��ت علمی به اي��ن  باور ، 
عقيده داشتند كه هر گونه تعارضی زيان بار است و 
اقتدار مديريت را تهديد می كند و بايد از آن پرهيز 
ش��ود وبه س��رعت حل وفصل گ��ردد . اين نگرش 
بيانگر كاركرد منفی تعارض در درون گروه ها است. 
اين نگرش موجب كاهش ب��ازده گروه های دارای 
عملكرد قوی می شود) افراد مطيع و غير خلاق در 

اين ديدگاه راحت فعاليت می كنند (.
2 � نگرش دوم : تعارض امری طبيعی و اجتناب 

ناپذير است .
نظريه پ��ردازان نهض��ت روابط انس��انی بر اين 
عقيده هستند و به مديران توصيه می كنند زندگی 
با تع��ارض را فراگيرن��د و در صورت ام��كان آن را 
حل و فصل نمايند وحت��ی معتقدند گاهی تعارض 

می تواند برای عملكرد كار آمد گروه مفيد باشد .
3� نگرش سوم : ميزان مناسبی از تعارض برای 
عملكرد كارآمد، در هر سازمان ضرورت دارد.

دي��دگاه ج��اری نس��بت ب��ه تع��ارض ديدگاه 
تعامل گرايان اس��ت. طبق اين نگ��رش، تعارض به 
طور بالقوه زيان بار نيست و می تواند نيروی مثبتی 
در افزايش عملكرد گروهی باشد . اين نگرش وجود 
قدری تعارض  را برای اثر بخش تر ش��دن عملكرد 
گروه و حفظ پوياي��ی و خلاقيت، ضروری می داند.

تعامل گرايان ، گروه همنوا،در صلح وصفا همكاری 
كننده و آرام را در معرض ايستايی ،بی احساسی و 
عدم حساسيت نس��بت به ضرورت تغيير ونو آوری 

می دانند)رضائيان،9،1382(.

سبک هاي مديريت تعارض
حل تعارض براي مديران كه مسئول دستيابي 
به اهداف س��ازمان، هس��تند چالش��ي مس��تمر 
محس��وب مي ش��ود. حل تعارض فرآيندي است 
كه به وس��يله افراد و گروه ها به منظور حل و فصل 
تعارض و رس��يدن به مرحله ي توافق )خاموش��ي( 

انجام مي شود)هولت و دِوور3 ، 2005(. 
س��بک هاي مديريت تعارض براي اولين بار در 
سال 1964 توسط بليک و موتون4  پايه ريزي شد. 
طبق اين نظريه دو انگيزه در به وجود آمدن سبک 

مديريت تعارض مدير موثر اس��ت. به عبارت ديگر 
مديران سبک مديريت تعارض خودشان را با توجه 
به دو عامل انتخاب مي كنند. اين دو عامل عبارتند 

از: 1( توجه به توليد 2( توجه به افراد
تركيب ه��اي مختل��ف، از اين دو عام��ل،  پنج 

سبک متفاوت مديريت تعارض را معرفي مي كند.

7-1- س�بک عقب نش�ينی )اجتناب(5 : 
مدير در اين س��بک در فرآيند ح��ل تعارض توجه 
كمی به هدف های س��ازمان و همي��ن طور توجه 
كمی به هدف های افراد )كاركن��ان( دارد. مديری 
كه هيچ تعارضی را دوست ندارد و نه نائل شدن به 
هدف های توليد و نه حفظ روابط ب��ا افراد، برايش 

اهميت ندارد، سبک اجتناب درگير است.

7-2- س�بک اجبار6 : مدي��ر در فرآيند حل 
تعارض با توجه زياد به هدف های س��ازمان، حفظ 
رواب��ط و هدف های اف��راد برايش اهميت��ی ندارد. 
مديران��ی كه براي دس��تيابي به اهداف س��ازمان، 
تمايلات و اهداف افراد را فدا مي كنند، سبک اجبار 

را به كار مي برند.

7-3- سبک نرمش7 : مديری كه در فرآيند 
حل تعارض، حف��ظ روابط و هدف ه��ای افراد را بر 
هدف های س��ازمان ترجيح  می دهد. اين سبک را 
به كار می برد. در اين سبک حس��ن نيت زيادی از 
طرف مدير وج��ود دارد و روی هدف خاصی تاكيد 

نمی شود.

7-4- س�بک مصالح�ه8 : در اي��ن س��بک 
مدير توجه ميانه براي توليد و افراد قائل اس��ت. با 
كاربرد اين س��بک مدير در پی رسيدن به بعضی از 
هدف های سازمان و بعضی از هدف های افراد است.

7-5-  س�بک حل مس�ئله9 : در اين سبک 
مدير اهميت زي��اد برای هدف های س��ازمان و در 
عين ح��ال اهميت زياد ب��رای هدف ه��ای افراد و 
حفظ روابط قائل اس��ت و تلاش مي كن��د اين دو 
را در راس��تاي يكديگر قرار دهد و نه در مقابل هم. 
تنها س��بكی كه راهبرد   برد – برد تعارض است و 
در طی آن تعارض به ش��كل زير بنايی حل و فصل 
ش��ده ونتايج آن همان نتايج تعارضات كاركردی و 

سازنده است)بليک و موتون،419،1970  به نقل از 
هولت و دِوور،168،2005(.

اين سبک روی طرفين متعارض اثرات مفيدی 
دارد، هنجارهای تشريک مساعی و اعتماد را تأييد 
می كند و افراد را تشويق می كند به جای تمركز بر 
روی شخصيت ها، بر سر مس��ائل و موضوعات قابل 
بحث، متمركز ش��وند. اين روش  مهارت های مورد 
نياز برای مسلط شدن بر خود را پرورش  می دهد، 
به طوری ك��ه حل كنن��دگان اثر بخش مس��ئله، 
احساس توانمندی می كنند.)وتن و كمرون / الوانی 

و دانائی فرد،29،1383(
افراد موفق و دارای عملكرد عالی از سبک های 
هم��كاری مبتنی ب��ر اعتم��اد در مديريت تعارض 
بيشتر استفاده می كنند . استفاده از سبک همكاري 
مبتني بر اعتماد نشانه استفاده ي سازنده از تعارض 
تلقي مي ش��ود، در حالي كه استفاده از سبک هاي 
زورمدارانه و اجتناب در مديريت تعارض اثر منفي 
بر جاي مي گذارد و نشانه ي عدم استفاده سازنده 
از تعارض است. س��بک هاي نرمش و مصالحه آثار 
مختلطي را بر جاي مي گذارند.)رحيم، 1992، به 

نقل از رضائيان،74،1382(  

دو چهره تعارض
تعارض هايی كه حامی هدف های گروه هستند، 
موجب بهبود عملكرد گروه می شوند و مفيدند. اين 
نوع تعارض با عناوين كاركردی، مفيد، س��ازنده و 

وظيفه ای شناخته می شوند.
تع��ارض هاي��ی ك��ه مان��ع عملكرد س��ازمان 
می ش��وند و كاه��ش و كن��دی عملكرد گ��روه را 
به هم��راه دارن��د. اين ن��وع تع��ارض ب��ا عناوين 
و  غيرس��ازنده  ناس��ودمند،  غير كارك��ردی، 
می ش��وند  ش��ناخته  احساس��ی)غير وظيفه ای( 
)رضائي��ان، 1382،اميركبيری،1385وكريتن��رو 

كينيكی،1384(.
مهمتري��ن ش��اخص در كارك��ردی ب��ودن يا 
نبودن تع��ارض، عملكرد گ��روه اس��ت. از آنجا كه 
فلس��فه وجودی گروه ، دس��تيابی ب��ه هدف هايی 
اس��ت كه به طور فردی قابل دس��تيابی نيس��ت، 
تأثير تعارض بر گروه تعيين كننده ی س��ودمندی 
آن اس��ت نه تاثيری كه بر هر ي��ک از اعضاء گروه 

دارد)رضائيان،9،1382(.
اغلب تعارضات می توانند به شيوه ی كاركردی 
و س��ازنده مهار گردند و يا بر حسب چگونگی اداره 
و كنترل ش��ان به س��وی تعارض غير كاركردی و 
مخرب س��وق داده ش��وند. پس چگونگی مديريت 
تع��ارض مديران مهم اس��ت. مديران با ش��ناخت 
پيش زمينه های تع��ارض قادر ب��ه يش بينی بهتر 
آن بوده و در صورتی كه ب��ه تعارض غير كاركردی 
تبديل ش��ود، گام ه��ای ض��روری را ب��ر خواهند 
داشت)كريتنر و كينيكی / فرهنگی،390،1384(.
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نتايج تعارضات كاركردی 
اكثر رشد و پيشرفت زندگي اجتماعي ما حاصل 
فرصت هايي اس��ت كه براي حل خلاقانه تعارضات 
موجود در زندگي به دست مي آيد.دودلي ويكس10  
پروفسور حل تعارض در دانشگاه امريكا مي گويد: 
" تعارض مي تواند باعث شفاف سازي رابطه شود، 
روش ه��اي فوق الع��اده اي را براي تفك��ر در مورد 
منابع تعارض فراهم كند و فرصت هاي جديدي را 

براي بهبود روابط فراهم آورد."
وقتي اف��راد با يكديگر براي ح��ل تعارضات كار 
مي كنند ، راه ه��اي خلاقانه تري ارائ��ه مي دهند. 
تعارضاتي ك��ه به ص��ورت خلاقان��ه مديريت مي 
ش��وند مي توانند تمايلات ذهني افراد را دگرگون 
كنند و چار چوب ذهني جدي��د، فرضيات جديد و 
نقطه نظرات  جديدي به آنها بدهن��د. قلب روابط 
انس��اني موثر، نه تنها به تلاش ب��راي محو تعارض 
) حال��ت غير ممك��ن( منتهي نمي ش��ود، بلكه به 
استفاده ي س��ازنده از انرژي آزاد ش��ده به وس��يله 

تعارض بستگي دارد.  
به عقي��ده ج��ري هاروي11  پروفس��ور رش��ته 
مديريت دردانشگاه واش��نگتن، مي گويد: "وجود 
توافق بي��ش از حد هميش��ه به نفع يک س��ازمان 
نيست.س��ازمان ها و واحدهاي داخلي آنها نش��ان 
داده اند كه اطلاع��ات متناقضي را ب��راي مواجهه 
با ي��ک مش��كل و رس��يدن به ي��ک نتيج��ه نياز 

دارند")ريسی و براندت12 ،2002،330(.  
به ط��ور خلاصه می تواني��م نتايج زي��ر را برای 

تعارضات كاركردی يادآور شويم.
3-1-1� اف��راد گروه های متع��ارض يكديگر را 
بهتر زير نظر می گيرند پس رفتارشان تحت كنترل 
بيش��تری قرار می گيرد و كارها با دقت بيش��تری 

انجام می شود .
3-1-2� تعارض می توان��د در بالابردن كيفيت 
تصميم گيری گروهی موثر باشد به اين صورت كه 
اجازه  می دهد همه جوانب در تصميم گيری لحاظ 

شود .
3-1-3� خلاقيت و نوآوری را افزايش  می دهد.

آفرينش نظريات جديد را قوت می بخشد و تحول 
را دامن می زند .

3-1-4� هدف و موضوعات را روشن و ابهامات 
را از بين می برد. 

مي ت��وان  اي��ن گون��ه  نتيجه گيري  ك��رد كه  
تعارض هنگامي  سازنده  است  كه : 

منجر به  تبيين  مسائل  و مشكلات  و حل مسئله 
ش��ود.افراد را در حل  اموري  كه  براي  آنها اهميت  
دارد درگير كن��د. به  افراد در  توس��عه  ی ادراك  و 
مهارتش��ان  كمک كند. موجب  ايجاد مشاركت  در 
ميان  افراد از طريق يادگيري  بيش��تر وگس��ترش 

ارتباطات شود.
و هنگام���ي  تعارض  مخ����رب  اس�ت  

كه : 
موجب  تضعيف  عزت  نفس ، دو قطبی شدن افراد 
و كاهش همكاری ش��ود. توج��ه  را از فعاليت هاي  
مهم  دور س��ازد و باع��ث ايجاد رفتاره��اي  مضر و 

غير مسئولانه  شود)ارفورت13  ، 2002(. 
بنابراين ايجاد تعارض در سازمان، به علت وجود 
عقايد ،تجربيات ،ديدگاه ها ،انتظارات وارزش های 
متفاوت افراد اجتناب ناپذير اس��ت. سطح تعارض 
می تواند از بسيار كم تا بس��يار زياد در نوسان باشد 
س��طح مطلوب تعارض آن حدی است كه از ركود 
جلوگيری ،خلاقيت را تش��ويق و تن��ش را كاهش 
دهد .                                                                             

                                        
                                                                                                  

سطوح تعارض
ش��كل 2-7 : رابط��ه ی بي��ن مي��زان تعارض و 
عملك��رد گ��روه. منبع:گيبس��ون و ايوانس��ويچ، 

164،1979
نمودار فوق نشان مي دهد كه با افزايش تعارض 
عملكرد گروه افزاي��ش مي يابد ولي اي��ن رابطه با 
افزايش بيش��تر تعارض عكس مي شود، بطوريكه 
با افزايش تع��ارض، عملكرد كاهش م��ي يابد. در 
اين نمودار س��ه موقعيت متفاوت ديده مي ش��ود. 
قس��مت اول نمودار نش��ان دهن��ده ي تعارضات 
كاركردي اس��ت و تعارض باع��ث افزايش عملكرد 
گروه مي شود. نقطه اي كه وجود تعارض بالاترين 
عملكرد را باعث مي شود س��طح بهينه تعارض نام 
دارد. حفظ س��ازمان در اين سطح  از تعارض اثرات 
بس��يار مطلوبي را براي س��ازمان به هم��راه دارد. 
محيط مناس��ب رش��د و ترقي، افراد مبتكر، خلاق 
و انتقاد پذير كه كه در مس��ير رش��د حرفه اي قرار 
گرفته اند و سازماني كه در مس��ير يادگيري است 
و س��ازمان يادگيرنده نام دارد، از پيامدهاي حفظ 
تعارض در حالت بهينه است. مدير در ايجاد و حفظ 
اين حالت در سازمان نقش حياتي دارد. جدول زير 

مشخصات اين سه نقطه را نشان مي دهد.    

نتيجه گيري
با توجه ب��ه پيچيدگی روزافزون س��ازمان ها و 
تفاوت در انديش��ه، نگرش و باورهای افراد، تعارض 
به عنوان جزء اجتناب ناپذير زندگی سازمانی امروز 
مطرح است. نكته مهم اين است كه اگر چه تعارض 
بيشتر در وجه منفی ديده شده، ولی تعارض وجوه 
مثبت زيادی را نيز در بردارد. اگر تعارض به خوبی 
مديريت شود، انرژی مخرب موجود در آن به سمت 
تعارض كاركردی و سازنده سوق داده می شود و با 
رشد خلاقيت و نوآوری، تغييرات لازم برای همگام 
شدن با محيط در سازمان بوجود  می آيد. از اين رو، 
بي شک توانايي  مديريت  و كنترل  پديده  تعارض  در 
سازمان ها از مهمترين   مهارت هاي  مديريت  است  
كه  مدي��ران  امروز نيازمند آن  هستند)كيوش��ال و 

كوانتز14، 580،2006(.  
اهميت مديريت تعارض در اين اس��ت كه مدير 
بتواند با مديريت بهينه تع��ارض ، انرژي موجود در 
تعارض را از سمت تعارض غير كاركردي )مخرب( 
به مسير تعارض كاركردي )سازنده( هدايت نمايد، 
و بدين وسيله سازمان را از نتايج كاركردي تعارض 

منتفع نمايد.

تعارض در س��ازمان زماني يک ني��روي مثبت 
اس��ت كه اعضاء ب��ا آغوش ب��از موجودي��ت آن را 
بپذيرند و با اس��تراتژي هاي تغيير و حل مسئله به 
آن بپردازند)لاوسن/حس��ن زاده وطبری،1381، 
274(. بنابراين تعارض در صورتي به شكل سازنده 
)كارك��ردي ( در مي آي��د  كه  نگ��رش و مديريت 

صحيح و موثر در مورد آن اتفاق بيفتد.
از آنجائي كه بر اس��اس نگ��رش جديد تعارض 
در زندگي س��ازماني اجتناب ناپذير، ولي توافق 
ممكن اس��ت )رضائيان،1382، 40(. عاملي كه 
باعث كاركردي نمودن تعارض ب��ه عنوان جزء 
لا ينفک س��ازمان مي شود، مديريت صحيح آن 
است. مديريت صحيح تعارض گروه را از طرفي 
از بي تفاوت��ي، راكد و بي روح ب��ودن، عدم ارائه 
فكر و نظر هاي جديد )تعارض بس��يار كم( و از 
طرف ديگر از اخلال گري، هرج و مرج، و داشتن 
روحيه مبارزه و رقابت )تعارض بسيار زياد( دور 
كرده و به سمت رفتارهاي مناسب رشد و ترقي، 
مبتكرانه، انتقاد پذير، خلاقان��ه و داراي انگيزه 
براي تغييرات رو به جلو )س��طح بهينه تعارض( 

عملكرد گروهسطح بهينه تعارض  

  A                           B                        C

اهميت مديريت تعارض در اين 
است كه مدير بتواند با مديريت 

بهينه تعارض ، انرژي موجود 
در تعارض را از سمت تعارض 

غير كاركردي )مخرب( به مسير 
تعارض كاركردي )سازنده( هدايت 
نمايد، و بدين وسيله سازمان را از 
نتايج كاركردي تعارض منتفع نمايد

خصوصيات داخلی 
گروه

نوع 
تعارض

عملكرد سطح 
تعارض

موقعيت

بی تفاوت،راكد و 
بی روح،بدون فكر 

ونظرهای جديد

غير
كاركردی

كم كم A

مناسب رشد 
وترقی، مبتكر،

انتقاد پذير

كاركردی زياد بهينه B

اخلالگری ،هرج 
ومرج،فاقد

 روحيه همكاری

غير 
كاركردی

كم زياد C

منبع:نصر اصفهانی،56،1380
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سوق مي دهد.
در م��دارس ام��روزي ك��ه مس��ئوليت تعليم و 
تربيت دانش آموزان را به عه��ده دارند، معلمان در 
تصميم گيري هاي مربوط به فرآيندهاي آموزشگاه 
اعم از اداره ي مدرس��ه، روش تدريس، توليد مواد 
درسي، چگونگي ارزشيابي و س��اير تصميم هايي 
كه در اجرا به خود آنان مربوط اس��ت، به طور موثر 

دخالت ندارند.
به نظر می رس��د، به معلم��ان به عن��وان اجزاء 
اصلي سيستم و كس��اني كه قادرند نقش مهمي را 
در به روز ش��دن و مواجهه با چالش هاي محيطي 
بازي كنند، نگريس��ته نمي ش��ود، بلكه از آنان مي 
خواهند كه خود را در قالب چارچوب سازماني كه 
از آنها انتظار مي رود ش��كل دهند و به تعبيري به 
آدمک هاي س��ازماني يک ش��كل و يكسان تبديل 

شوند. 
جلسات شوراي معلمان و ش��وراي مدرسه و... 
بيشتر به ابلاغ و اطلاع رساني در مورد تصميم هاي 
گرفته ش��ده خلاص��ه مي ش��ود.  در اين ش��رايط 
سازمان )آموزشگاه( در زمان هاي مختلف يكي از 

حالت هاي زير را به خود مي گيرد.
الف: معلم��ان كاملا با خواس��ته ها و ش��رايط 
س��ازمان همراه مي ش��وند و براي چگونگي انجام 
وظايف خوي��ش منتظر ابلاغ دس��تورات از مافوق 
هس��تند. آنها تابع محض و بي چون و چراي قانون 
هس��تند. ادامه اين ش��رايط )با توجه به تشويق از 
سوي سازمان( معلماني بي تفاوت، بدون خلاقيت 
و فك��ر و نظره��اي جديد ، راك��د و ب��ي روح را به 
همراه خواهد داش��ت.در اين حالت سطح تعارض 
بسيار پايين است كه به عملكرد بسيار پايين افراد 
مي انجامد. س��ازمان جهت رويارويي با چالش هاي 
محيطي آمادگي ندارد و تغييرات به شدت سازمان 
را تحت تاثير قرار مي دهد، به عبارت ديگر سازمان 
آموزشي اثر بخشي و بهره وري خويش را از دست 

مي دهد
ب: در بعضي مواقع حالت تعارض پايين به علت 
عدم برآورده ش��دن نيازهاي معلمان و مراجعان به 
طور موقت به حالت تعارض بس��يار شديد تبديل 
مي ش��ود. قوانين و تصميمات به عل��ت اين كه در 
فضايي دور از صحنه عمل اتخاذ مي شوند، در اجرا 

مش��كلات زيادي را به وجود م��ي آورد ، كه گاهي 
باعث تعارضات شديد مي شود كه نتيجه آن برهم 
خوردن نظ��م، اخلال گ��ري، هرج و م��رج، پايين 
آمدن روحيه همكاري و در نهايت عملكرد بس��يار 

كم است.
همان طور كه گفته شد به عقيده رابينز )1998( 
عملكرد زي��اد فقط در حالت متوس��طي از تعارض 
)تعارض بهين��ه( اتفاق م��ي افتد.)نصراصفهانی به 
نقل از رابينز،56،1380( در اين حالت معلمان در 
تصميم گيري ها ش��ركت داده مي ش��وند، به آنان 
به عنوان افرادي كه توانايي تصميم گيري در امور 
سازمان را دارند نگريسته مي شود، تصميم ها نقد 
مي ش��وند، انتقادها بي��ان مي ش��وند و تاثير گذار 
هستند و نتيجه اين اس��ت كه تصميمات جامع و 
كاربردي اتخاذ مي ش��ود، از بروز تعارضات شديد 
جلوگيري مي شود و افراد با شريک و سهيم شدن 
در امور س��ازمان، روحيه و رضايت شغلي بالاتري 
پيدا مي كنند و نس��بت به سرنوش��ت آن حساس 
مي ش��وند. در جريان اين تعارضات مثبت و نقد و 
انتقادها، افراد سازمان در مسير يادگيري سازماني 
حركت مي كنند، در مس��يري رو به جلو كه در آن 
خبري از جمود و ب��ي تفاوتي نيس��ت. اين چنين 
سازماني نه تنها همگام با تغييرات محيط به پيش 

مي رود بلكه خود نيز منشأ تغيير و تحول است.
ب��راي ايجاد و حفظ حالت س��ازمان در س��طح 
تعارض بهين��ه، مدير دبيرس��تان نقش اساس��ي 
بازي مي كند . او با پذيرش اين كه تنوع و اختلاف 
نظر امري جدا نش��دني از س��ازمان اس��ت و اتخاذ 
اس��تراتژي هاي صحي��ح مديريت تع��ارض، باعث 
مي ش��ود اين ني��روي عظيم در جهت اثر بخش��ي 

سازمان صرف شود
در دوره ي كنوني ، كه حيات بشري با تحولات و 
دگرگوني هاي سريع همراه است، شرط ماندگاري 
و بقای سازمان ها همگام ش��دن با تغييرات و مولد 
تغيير بودن اس��ت، و اين مهم بدون داشتن نگرش 
تعامل گرايانه به تعارض و مديريت صحيح تعارض 

توسط مدير ممكن نيست. 

پي نوشت:

1-Armstrong

2-Kreitner & Kinicki 

3-Holt & Devore  

4-Blake & Mouton   

 5-avoidance style   

6-forcing

7-smoothing  

8-compromising  

9-problem - solving   

10-Dudley Weeks 

11-Jerry Harvey  

12-Reece & Brandt   

13-Erfurt 

14-Kaushal & Kwantes 
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