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 تبیین راهبرد ارتقای کیفیت فنون مذاکره
 

 1*غلامرضا بردبار
 

 چكیده
هدف تحقيق حاضر شناسايي و ارزيابي عوامل مؤثّر بر ارتقاي كيفيت مذاكره است. اين پژوهش از نوع      

هاي  آوري اطلاعات مربوط به آن، از روشبراي جمع تحقيقات كاربردي و  تحليلي ـ پيمايشي بوده و
هاي اي، مطالعه ي ادبيات موضوع و پرسشنامه استفاده شده است. جامعه آماري را نمايندگان هيأتكتابخانه

هاي آماري  ها، از روشتحليل دادهودر تجزيه. دهدميامور اجتماعي استان يزد تشکيل  تشخيص اداره كار و

بندي عوامل اثرگذار و ( و تحليل واريانس، استفاده شده است. جهت رتبهگمانه 51رض )براي مانند، آزمون ف
كار گرفته شده است. نتايج گيري )تاپسيس( بههاي پيشرفته تصميمها نيز تکنيکتعيين درجه اهميت آن

ارفرمايان( مربوطه عامل انتخاب و انتصاب نمايندگان )كارگران و كدهد كه ها نشان ميتحليل دادهوتجزيه
براساس تخصص وشايستگي بيشترين تأثير و عامل نظام  تشويقي كمترين تأثير را در ارتقاي كيفيت مذاكره 

 دارند .
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  مقدمه. 1

گرايـي )كـارگر و   جانبـه توان از رويکردهـاي دو كارفرما ميبراي حل اختلاف موجود بين كارگر و      
گرايي )كارگر، كارفرما ، دولت( استفاده كرد كه در هر دو مـورد، لـزوم تشـکيلات    جانبهكارفرما( يا سه

هـا داراي مشـکلات عديـده و فا ـد     اما در كشور ما متأسفانه اين مکانيزم صنفي مربوطه الزامي است.
اسـناد و مقـرّرات    یمطالعـه  ها بحث خواهد شـد. ه در مراحل آتي در مورد آناستحکام لازم هستند ك

المللي در اين زمينه حاكي از آن است كه حـل اخـتلاف كـارگري كارفرمـايي بايسـتي از طـرفين       بين
نحو عقلايي، منصفانه، سريع و بدون تنش انجام پذيرد و منافع طرفين را نيـز در  گفتگو و مذاكره و به

هـاي توليـدي و صـنعتي بـر جـاي      پذيري در محيطآثار جبران نا تواندغير اين صورت، ميبرگيرد، در 
 .[9] گذارد
هاي متعددي وجود دهد كه در فرايند حل اختلافات، اشکالشده در ايران نشان ميمطالعات انجام     

دانند. همچنـين،   بي ميخوكننده هنر و دانش مربوطه را بهكه معدودي از افراد مذاكرهدارد. از جمله اين
هاي تشخيص و حل اختلاف با مراجعـان  ها در مراجع حل اختلاف، هيأتبه نسبت حجم بالاي پرونده

 هـا( نيـز از نحـوه   ها )كارگران، كارفرمايان و يـا نماينـدگان آن  زيادي مواجه هستند و اين ارباب رجوع
هـا  ها، عمدتا بـه سـخنان آن  و نشستهاي مربوطه ناراضي هستند، زيرا در جلسات رسيدگي به پرونده

 رغـم علـي شـود كـه   چنين استنباط مـي  ها نيز بسيار طولاني است.خواهيشود و زمان دادتوجهي نمي
توجهي نسبت به مسأله مذاكره، فقدان آموزش و عدم اطـلاع نماينـدگان   دخالت عوامل مختلف دركم

هاي لازم براي نمايندگان مـورد  دم صلاحيتكارگر كارفرما و دولت از مباحث، فنون و هنر مذاكره و ع
بنـابراين،   انـد.  نظر در مراجع حل اختلاف و غيره از جمله مسائلي هستند كه مورد تأييـد  ـرار گرفتـه   

ناپـذير  توان چنين استنباط كرد كه اهميت و ضرورت انجام اين تحقيق كاملاً مورد نيـاز و اجتنـاب   مي
   .[8]است 
دنبال يافتن پاسخي براي اين پرسـش اسـت كـه تـأثير سـاختار و فراينـد       هوا ع، باين پژوهش در     

هـاي حـل   كنندۀ دعـاوي كـارگري و كارفرمـايي )هيـأت    زني در عملکرد مراجع بررسيمذاكره و چانه
چگونه بايد باشد تا از آن طريق، بتوان باب گفتمان و مذاكره را در جلسات هدايت كرد و بـه   اختلاف(

گذار بر ارتقـاي كيفيـت   افت. هدف اصلي پژوهش حاضر اولّاٌ شناسايي عوامل اثرنتايج مطلوب دست ي
معياره مانند تاپسيس اسـت تـا در   گيري چندهاي پيشرفتۀ تصميمهاي مذكور با شيوهمذاكره در هيأت

هـا و  نهايت، بتوان با فراهم نمودن عوامل، از اتلاف و ـت و گسـترش سـواتفاهمات و احيانـاً سـتيزه     
 پذيرد را جلوگيري كرد.ايي كه حين گفتگو در مذاكرات انجام ميبرخورده
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 . مباني و چارچوب نظری تحقیق2

در فرايند گفتگو و مذاكره، ارتباطات نقش اساسي دارد، به عبـارت ديگـر بـدون بر ـراري ارتبـاط           
ذاكره عبـارت  توان در تعريف مذاكره جسـتجو كـرد. م ـ  اي وجود ندارد. اهميت اين مسأله را ميمذاكره

است از جريان مداوم رفت و برگشت ارتباطات به منظور رسيدن به يک تصـميم مشـتر . ارتباطـات    
ها و تجارب مشتر  هستند اي نيست حتيّ بين افرادي كه داراي سابقۀ زيادي از ارزشهرگز كار ساده

[8]. 
دو يـا چنـد طـرف آغـاز     توان گفت مذاكره جريان و فرايندي است كـه بـين   به عبارت ديگر، مي     
معتقدند كه،  نظران از صاحببعضي به امتيازاتي است.  و دستيابيشود و هدف آن رسيدن به توافق .مي

كننـد و  يندي است كه در آن دو گروه يا دو طرف، كالا يا خدماتي را مبادله مـي ازدن فرمذاكره يا چانه
صـورت انفـرادي و يـا جمعـي     تواند بـه مياين مذاكرات  كوشند تا منافع خود را تأمين كند. هريک مي
هاي مديران و رشد بيشتر زيردستان، بحـث و گفتگـو و   دليل تغيير ديدگاهه . اما امروزه بصورت پذيرد

وجودي مذاكره، بررسي عقايد مخالف به  ۀفلسف گذشته شده است. "گوييبله  ربان"مذاكره جايگزين 
از اينکه نظر ديگران را بپرسد هراسي نبايد. مدير ستابه ديدگاه مشتر  مورد پذيرش  منظور دستيابي

به خود راه دهد. هراندازه نظر همکاران، مرئوسين و افراد مافوق پرسيده شـود، آنـان بيشـتر احسـاس     
 .[59] داشته شده است كنند كه شأن و حرمتشان نگه مي
. ايـن موضـوع   نشينندمذاكره مي اي بهتوان گفت تقريباً همه افراد با سازمان به گونهمي ،بنابراين     

هاي بالاتر و ساير افراد مذاكره كند يا روشن است كه كاركنان با مديريت و مديريت با همکاران، مقام
 المللي كار ارائه شده است، مذاكرات جمعي مـذاكراتي چانه بزند. طبق تعريفي كه از جانب سازمان بين
گروهي از كارفرمايان و يا يک يا چند سازمان كارفرمـايي  است كه درباره شرايط كار بين كارفرما و يا 

 گيـرد  منظور حصول توافق صورت مي از يک طرف و يا يک يا چند سازمان كارگري از طرف ديگر به
[17]. 
هـا انتظـارات و   طرفين در مورد موضوعات مورد مذاكره به توافق برسـند و هريـک از آن   چنانچه     

منجر خواهد شد. در  1وافق تعديل كنند، مذاكرات جمعي به عقد پيمانتو عات خويش را براي حصول ت
بـه   اينکهممکن است مذاكره مو تاً به تعويق افتد و در زماني ديگر انجام شود و يا  ،صورت عدم توافق

تصور تفـاهم كامـل بـين كـارگران و     البته،  .بينجامدو يا اخراج كاركنان  9، تعطيل محل كار5اعتصاب
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بروز اختلاف در هر فرصتي متحمل  ها امري آرماني است.هاي صنفي آنها يا دستهگروه كارفرمايان و
 هـاي است و نظام حل و فصل اختلافات كارگري نه يک امر خارجي و جانبي بلکـه يکـي از موضـوع   

فـردي و هـم يـک     ۀكارگر و كارفرما هم يک رابط ۀرابط شود.اصلي لاينفک حقوق كار محسوب مي
ت و اختلافات كارگر و كارفرما نيز در نتيجه به روابـط فـردي و بـه روابـط اجتمـاعي      جمعي اس ۀرابط

 عدم توجه به اين مسأله ممکن است حتـي واحـدهاي صـنعتي را وارد بحـران     .شود مربوط ميطرفين 

 .[51] كرده و تعطيل كند
طر امکان اخراج يت اختلافات كارگري و كارفرمايي  درت كارفرما و شکنندگي كارگر به خاحساسّ     

كنـد و ضـرورت   وي توسط كارفرما و وابستگي شديد معيشت او به مزدي كه از كارفرما دريافـت مـي  
هـاي  رسيدگي به اختلافات سريع و به دور از تشـريفات و شـيوه   كند كه اولاًاعتماد اجتماعي حکم مي

صـورت اجتمـاعي و بـا     رسـيدگي بـه   ،گيري آسان و سريع باشد و ثانيـاٌ معمول  ضايي باشد تا تصميم
مشاركت نمايندگان دولت براي حفظ منافع جامعـه و نظـم اجتمـاعي و نماينـدگان طـرفين اخـتلاف       

 ـالمللي كار مانند مقاولهدر برخي از اسناد مرتبط با مقررات بين .انجام شود )كارگران و كارفرمايان( ۀ نام
 .[13] يل مطرح ساخته استاختلاف كار مواردي به شرح ذپيرامون حل (1317) 81 يشماره
ترين وجه ممکن ترين و سريعهاي حل اختلاف بين كارگران و كارفرمايان بايد به سادهروشۀ كلي. 1

 ؛(1  ۀ)ماد باشد
 ،اختلافاتگونه كارگران و كارفرمايان بايد به پرهيز از اختلاف تشويق شوند و در صورت بروز اين . 5

 ؛(6 ۀ)ماد نه حل شوندبايد از طريق سازش و به نحو منصفا
ا يسيس شوند و نمايندگان طرفين و أهاي حل اختلاف بين كارگران تبايد روشتر هر چه سريع. 9

 .(7ۀ)ماد ها بايد به تساوي در نظام حل اختلاف مشاركت داشته باشندهاي صنفي آنسازمان

 
المللـي  ان بـين سـازم ، 1313در سـال   .اختلافلات تبیین جایگاه و نقش تشكلات صنفي در حلل 

هـا و حمايـت از   آزادي انجمن چنين آمده است: نامهدر اين مقاوله را تصويب كرد. 871 نامهمقاوله1كار
بـه انتخـاب خـود بـه منظـور       ،كارگران و كارفرمايان حق دارند تا بدون هرگونه تمـايزي : حق تشکل

كارگران   ،سانبدين .نددق گرحلپيشبرد و دفاع از منافع مربوطه خويش تشکيل سازمان داده و به آن م
گفتگـو و   ،بـا مـذاكرات   تـا  گيرندجمعي رو در روي يکديگر  رار ميدر مقابل كارفرمايان به نحو دسته

مشـتر  در   هـاي ديـدگاه هـا و نيازهـاي متقابـل بـه     خواسـت  �اصولي و مبادلـه  ،مجادلات منطقي
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Internation Labor Organisation (ILO)  
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از منافع شـغلي توسـط    دفاعحق نيز روزي وق كار امدر حق هاي مختلف كار و اشتغال نايل آيند. زمينه
سازمان كـارگري حـق دارد از طريـق شـركت و      هاي كارگري و در مراجع حل اختلاف است.سازمان

 عضويت در شوراهاي حل اختلاف در مورد اختلافات فردي و جمعي كارگران دفاع و دادخواهي نمايـد 
[55]. 
به عنوان طرف مذاكره ابا داشتند و مذاكره بـا آنـان را   كارفرمايان از  بول كارگران  ي امر،در ابتدا     

تدريج منافع خود را ه شدند بر مير متضرّكه از اعتصابات مکرّها اما، آنپنداشتند دون شأن خويش مي
هـاي  اثر اين تلاش برها تن در دهند. با كارگران و نمايندگان آن 1به مذاكرهدر آن تشخيص دادند كه 

گران داراي  درت مذاكره بـا كارفرمايـان شـدند و كارفرمايـان نيـز بـا تشـکل در        انه بود كه كارمجدّ
بـا   ،هاي كارفرمايي از امکان ا دام هماهنگ در  بال كارگران مستفيذ شـدند. بـه ايـن ترتيـب    سازمان

. [6] انجام گرفـت  نيز صورت گروهيهاي كارگري و كارفرمايي به تدريج مذاكرات بهگسترش سازمان
هاي جمعـي در كشـورهايي بيشـتر ارتقـاا     دامنه توسعه مذاكرات و پيمان يد فراموش شود كهالبته، نبا

، موانـع  ربط هاي ذييافته كه  وانين و مقررات موجود در راه تشکل كارگران و كارفرمايان در سازمان
اسـت در  المللـي كارآمـده   سازمان بـين .ۀاند. طبق آماري كه در نشريوجود نياوردههايي بهو محدوديت

هـا را در  هاي كارگري كـه بتواننـد نماينـدگي آن   كشورهاي مختلف درجه تشکل كارگران در سازمان
، گـردد استنباط مـي  زير طوري كه از نموداربه. [55] مذاكرات جمعي برعهده گيرند، متفاوت بوده است

 .[15] اندترين درصد عضويت را داشتهتشکل و فرانسه پايين �سوئد بالاترين درجه
در  هـا افزايش كمي اين تشکل دهدمي رسيده ايران، نشانهاي به ثبتتشکلو اسناد مطالعه آمار      

ها داراي دهد كه اين تشکلنتايج حاصل از يک كار تحقيقاتي در اين حوزه نشان مي .ستدهه هفتاد ا
عـلاوه   .[5]في است ها منجايگاه و نقش مورد انتظار نيستند و  ضاوت كارگران نسبت به كارآمدي آن

هـاي  كـل، فعاليـت تشـکل   دهد: كارفرمايان ايراني دربر اين، نتايج يک پيمايش ديگر چنين نشان مي
درصد معتقدند كـه ميـزان فعاليـت     11كنند؛ به عبارت ديگر، حدود كارفرمايي خود را ضعيف تلقي مي
 .[11]كنند ارزيابي ميدرصد نيز متوسط  91درصد آن را خوب و  51اين تشکلات خيلي كم است، 

 
مناسبات بين كارگر در دنياي مدرن، . های مشارکتيهای کارگری در سازماننقش جدید تشكل

هاي كارگري داراي ويژگي خاص شده است. استفاده از استراتژي بـرد  اتحاديه درون خود و مديريت و
استبدادي است. اما اين امـر نيـز   اي از اعتماد اند  و مناسبات هاي  درت، نمونه و باخت، تهديد، بازي
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كننـد. در هنگـام بر ـراري     گيرد تغيير پيدا مـي سازمان اصول مشاركتي را در پيش مي به هنگامي كه
پردازنـد تـا    نشينند، با هم به همکـاري مـي   سوي ميز ميمشاركت، مقامات كارگري و مديريت در يک

ها داراي اين حق هستند كـه  رند كه اتحاديهنفع در آن موفق شوند. طرفين توافق داتجارت و افراد ذي
در صنايعي كه به سرعت در حال  اند.ها را انتخاب كردهكاركناني حمايت نمايند كه آن 1از منافع جمعي

بازآموزي گو(، و)مانند مذاكره و گفتتوانند از طريق پرورش مهارت كارگران، نيز ميها اتحاديه تغييرند
ايفي كه انجامش براي يک شركت مشکل است، كمک مؤثري داشته باشند. كارگيري آنان، در وظو به
هاي نوين در همه جا وجود دارد. ، نياز به مناسبات و نقشي باشدكشور كه چهايننظر از صرف ،امروزه

 .[18]توان در جدول ذيل مشاهده نمود جزئيات بيشتر را مي
 

 شاركتيهاي كارگري در سازمان منقش جديد اتحاديه .1جدول 

 :  سطح بینش
 ؛نمايانگر منافع جمعي درازمدت كارمندان است ـ
 ؛پردازدكند و به حل مشکلات بين آنان مينفع را متوازن ميهاي ذيمنافع كارمندان و ديگر گروهـ 
 گيرد؛ا مي؛ به عنوان مثال، فنون مذاكره و هنر آن را فرمدت باشداي طولانيدهد تا نماينده ابليت خود را افزايش ميـ 
 پردازد.به تعريف دوباره نقش خود ميـ 

   :سطح زمینه
 ؛كنندرا ارزيابي و توصيه مي متداول كاروكسبيندهاي ابهبود فر ها، آناز ديدگاه تمام كارمندانـ 
 دهد كه ضامن عدالت و تأثير مؤثر است.يندهاي نمايندگي جمعي را در جاي خود  رار ميافرـ 

   :سطح کنش
 ؛كند تا به تغيير  انوني اعتماد كننددهد و حمايت مين را آموزش ميكارگراـ 
 ؛دهدمشاركت، خود مديري و نوآوري را مورد تشويق  رار ميـ 
 ؛كنداز حقوق و بيان نيازهاي فرد و گروه حمايت ميـ 
 كند.در درون خود اتحاديه به نحوي مشاركتي مديريت و سپس عمل ميـ 

 

نيل به تمام مواردي كه مطرح است مسأله ارتباطات، گفتمان و مذاكره براي نقش بنابراين، براي      
 اي بشود.ناپذير است و بايستي به آن توجه ويژهها اجتنابجديد اتحاديه

 

كشورهاي مختلف هـر   ،فصل اختلافات كارگري و كارفرماييوبراي حلاختلاف. منابع و مراجع حل
گفتگـو بـه   و آميـز مـذاكره   مسالمت منطقي و هاييکي از راه. اندههاي خاصي را ارئه كرديک راه حل
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منظور سازش بين كارگر و كارفرما و نماينـدگان آنـان اسـت.در ايـن روش طـرفين اخـتلاف پـس از        
-ي مستقيم به نظرات مشتر  يا نزديک به هم رسيده و اختلافات خود را كنار مـي گفتمان و مذاكره

هاي  نيت و گذشت متقابل و ساير خصوصيات و ويژگييند مذاكره حسنافرموفقيت ۀ البته لازم. گذارند
مـذاكره و گفتگـو بـه    بنـابراين،   نظر  رار گيرنـد. در طول مذاكرات مد دكه باي است اخلا ي و رفتاري
 .[3] يند اختلافات فردي و جمعي كاربرد داردامنظور سازش در فر

فصـل هـر گونـه    وحلنيز  (166تا  117يران )مواد در فصل نهم  انون كار در جمهوري اسلامي ا     
اختلاف فردي بين كارفرما و كارگر و كارفرما و كارآموز را كه ناشي از اجراي  ـوانين و مقـررات كـار    

از طريق سازش مستقيم بين كارگر  ،اول یجمعي باشد در مرحلههاي دسته راردادهاي فردي و پيمان

 ـ    ،ورت عدم حصول سازشها و در صو كارفرما نمايندگان آن هـاي  تأاز طريق ارسـال دعـوي بـه هي
در ذيل به معرفي اين دو هيأت پرداخته شـده   هاي حل اختلاف پيگيري خواهد شد.تأتشخيص و هي

 است.
 

اين  ت تشخيص است.أهي ،مرجع بدوي و نخستين مراجعه كارگر و كارفرماهیأت تشخیص.  ل
نفر ديگر از سوي كارگران و  يک ز سوي وزارت كار وشود كه يک نفر ات از سه عضو تشکيل ميأهي

اگر ميزان كار  شود. ت تشخيص در سطح هر استان مستقر ميأاين هي ابند.ي كارفرمايان حضور مي
ت تشخيص در سطح هر استان ا دام أتواند نسبت به تشکيل هيها زياد باشد وزارت كار ميتأهي
 رار  و مذاكره گوو گفت و مورد بحثو  شود مي ت مطرحأيموارد دعوي و مورد اختلاف در اين ه يد.انم
شود. در صورتي كه طرفين گيرد و رأي مورد نظر به مبناي اين بحث و گفتگوي جمعي صادر ميمي

نمايد نسبت به رأي مزبور اعتراض داشته باشند اعتراض خود را كتباً به هيأت حل اختلاف تقديم مي
 ق.كار(. 113)مادۀ 
شود اين است كه آيا اين نمايندگان صلاحيت، شايستگي و مهارت ه در اينجا مطرح ميسؤالي ك     

مربوطه را )كه عمدتاً رسيدگي و اخذ تصميم در مورد هرگونه اختلاف فردي و يا  لازم در انجام وظيفۀ
حتي جمعي كار است( دارند. به عنوان مثال، براي نماينده وزارت كار در اين هيأت شرايط خاصي 

بيني نشده است كه اشکال و ضعف بزرگي است. اين مانند ميزان سواد، تخصص و يا تجربه( پيش)
. [13]زني در اين هيأت را تا حد زيادي كاهش دهد امر مي تواند كيفيت فرايند مذاكره گفتگو و چانه

يز نامۀ پايان دوره ابتدايي جهت عضويت كارگران در هيأت تشخيص نضمناٌ داشتن حدا ل گواهي
 ق.كار(. 118ماده  5خالي از اشکال نيست )بند
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كه يکي از طرفين دعوي نسبت به راي هيأت تشخيص اعتراض در صورتياختلاف. هیأت حل ل
-ق.كار(. هيأت حل 113نمايند )مادۀ اختلاف تقديم ميداشته باشد اعتراض خود را كتباً به هيأت حل

باشد و هاي تشخيص ميع تجديد نظر از آراا هيأتشود و مرجاختلاف نيز در سطح استان تشکيل مي
دولت.  نفر نمايندۀ 9كارفرمايان و  نفر نمايندۀ 9كارگران،  نفر نمايندۀ 9نفر است بدين شرح:  3شامل 

 نامهآئين 1اختلاف به موجب  ماده هاي حلشرايط و ويژگي نمايندگي كارگران و كارفرمايان در هيأت
باشد كه در سطح هاي تشخيص ميلاف د يقاً مانند شرايط نمايندگان هيأتاختهاي حلاعضاي هيأت
 .[13] باشدبسيار نازلي مي

اختلاف، پروندۀ مورد نظر در  طوركه توضيح داده شد، در صورت ارجاع دعوي به هيأت حلهمان     
گردد )مواد گيرد و راي لازم صادر ميجلسه رسمي مورد بررسي و مذاكره و بحث و گفتگو  رار مي

هاي مورد ق.كار( موضوع 115مبناي و وع اختلافات جمعي باشد )مادۀ اما چنانچهق.كار(. 166تا165
 .[55] اختلاف رسيدگي خواهد شدجمعي در مراجع حلدرخواست طرفين از طريق مذاكره و دسته

تلاف منافع هم توان آن را اخجمعي، اختلافي است غير حقو ي كه ميناگفته نماند كه مذاكرۀ دسته
جمعي كار جمعي و  بل از توافق و انتقاد پيمان دستهدانست. اين مسأله معمولاً به هنگام مذاكرۀ دسته

 .[13]شود پديدار مي
هاي علل اختلافات بين كارگران و كارفرمايان در هيأت ترين مهميافته، در تحقيقات انجام     

 :ند ازايب اهميت عبارتاند به ترتاختلاف كه طرح شدهتشخيص و حل
 ها؛اخراج كارگران به دليل وضعيت ا تصادي كارخانه. 1
 عدم پرداخت دستمزد بر اساس مقررّات؛. 5
 عدم شناخت كارگران و كارفرمايان از  وانين كار؛. 9
 شود؛ها تنظيم ميتحميل  راردادهاي مدت مو ت كار به كارگران كه به زيان آن. 1
 توسط كارفرمايان؛كارگران  عدم بيمۀ. 1
 عدم اجراي  انون كار توسط كارفرمايان؛. 6
 ها؛هزينه و سهل بودن دادرسيطرح شکايت براي اختلافات جزيي به دليل بي. 7
 .تخطيّ كارگران از مقررات  انون كار. 8
ها در اما، مسأله اصلي كه بايد در اينجا مطرح شود اين است كه دلايل حجم بالاي پرونده     
اختلاف همواره با مراجعان زيادي مواجه هاي تشخيص و حلاختلاف، هيأتها و مراجع حل تهيأ

كنند. نتايج يک پيمايش در ايران ها مراجعه ميهستند كه به دليل اختلافات ناشي از روابط كار، به آن
ص و هاي تشخيدر هيأت هابر كندي رسيدگي به پروندهدهد كه يکي از عوامل اثرگذار نشان مي
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ها و توضيحات طرفين دعوي است. نظراختلاف به اظهارتوجهي اعضاي مراجع حلاختلاف بي حل
معمولاً در هر دادرسي، علاوه بر توجه به اسناد مدار  و ادلۀ موجود، توجه به گفتگو مکالمات و 

ند كه ادرصد اظهار كرده 76ناشدني است.در اين بررسي، حدود توضيحات طرفين دعوي امري انکار
ها كمتر توجه كردند. هر چند اختلاف به سخنان اظهارات و توضيحات آناعضاي هيأت در مراجع حل

شده به همراه دارد اما ميزان رضايت ها را در مراجع يادكثرت مراجعان به نوبۀ خود، حجم بالاي پرونده
 .[15] بخش نبوده استاز طول مدت رسيدگي به شکايت نيز چندان رضايت

هاي توليدي و خدماتي شهر تهران انجام گرديد، مشخص در تحقيق ميداني كه بر روي كارگاه     
جمعي، مسأله هاي دستهتوجهي به مذاكرات و پيمانرغم دخالت عوامل مختلف در كمشد كه علي

هاي جمعي از جمله مسائلي آموزش و عدم اطلاع كارگران و كارفرمايان از مبحث مذاكرات و پيمان
 .[11] ه است كه همواره مورد تأييد  رار گرفته استبود

 
بخش در فرايند گفتگو و مذاكره، عوامل زيـر  به منظور ايجاد ارتباطات اثر. مذاکره عوامل اثرگذار بر

 گذارهستند:اثر
 شود در  كنيد؛را گفته مي آنچهفعالانه به سخن طرف مقابل گوش بدهيد و . 1
 طلب شما را در  كنند؛طوري صحبت كنيد كه ديگران م. 5

 خودتان صحبت كنيد و نه طرف مقابلتان؛ یدرباره. 9

 كند؛روابط كاري بر رار كنيد. داشتن شناخت شخصي از طرف مقابل وا عاً كمک مي. 1
 با مسأله رو در رو شويد و نه با افراد.. 1
اي از آن بدين شرح صههاي فرايند مذاكره را مطالعه كرده كه خلا، عوامل اصلي و مؤلفه1رابينز     
 است:
( اصرار ورزيدن و چارچوب وجود 1گيري شامل مواردي است از  بيل:يک سونگري در تصميم     

هاي ( تفاوت1هاي شخصيتي؛ ويژگي (9 ( اعتماد بيش از حد؛5 اطلاعات پشتيباني بعد از  رارداد؛
 .فرهنگي
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و، رعايت انصاف و منطق در برابر طرف مقابل مذاكره و گفتگ هاي شرط  پيشدر حقيقت، يکي از      
 خاطر بسپاريد:موضوع را به اثبات برسانيد، بهتر است موارد ذيل را همواره به اينکهاست و براي 

 طرف مقابل خود را در  كنيد؛ .1
 در حين مذاكره عصباني نشويد؛. 5
 از خودبيني اجتناب بورزيد؛. 9
 سرزنش مکنيد؛. 1
 سراپا گوش باشيد؛. 1
 به شخصيت طرف مذاكره حمله مکنيد؛. 6
 با اشخاص لجوج مدارا كنيد؛  .7
 ميانجي يا حکم انتخاب كنيد.. 8
 شود.از دو روش يا استراتژي استفاده مي ،هنگام مذاكرهبه
 باخت واستراتژي برد. 1
 استراتژي بدون باخت .5

 نشان داده شده است. 9و  5ها در جداول اين استراتژي
 

 .]91["برد و باخت"با استراتژي مبتني بر  "بدون باخت"استراتژي ۀمقايس. 5جدول 

 چانه زدن برد و باخت بدون باخت

 بر سر مقدار منابعي كه بايد تقسيم شود مقدار ثابت مقدار متغير

 هاي نخستينانگيزه بازيبرم، تو ميمن مي بريبرم، تو مي من مي

 منافع اوليه تضاد منافع منافع طرفين

 نوع رابطه مدتبلند مدتكوتاه

 
 همانمنبع:  -زدن براي رسيدن به توافقچانه ي دامنه .9جدول 
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خوانيـد  فرض كنيد در روزنامـه مـي   ،تر شدن اين بحثبراي روشن .باختواستراتژی مبتني بر برد
ن هسـتيد.  خواهد خودرو خود را بفروشد و اين درست همان چيزي است كه شما در پـي آ شخصي مي
شما مايـل   و كند بينيد كه شرايط آن مطلوب است. فروشنده  يمتي را تعيين ميرويد و ميبه محل مي

زدن را زنيد. اين فرآينـد چانـه  شويد و چانه ميبنابراين وارد مذاكره مي ؛نيستيد كه آن مبلغ را بپردازيد
صفر است. يعني، سود يـا نفعـي كـه بـه     باخت ونامند. مجموع بردمي "باختوبرد"زدن مبتني بر چانه

رسد به زيان ديگري است. در مثال بالا، هر مبلغي كه خريدار بتواند از  يمت يکي از طرفين معامله مي
آن كم كند به نفع او خواهد بود. برعکس، هر مبلغ اضافي كه فروشنده بتواند بگيرد بـه زيـان خريـدار    

باخـت، ايـن اسـت كـه بايـد هـركس       وزدن مبتني بر بردنهاين اساس روح مذاكره يا چا شود.تمام مي
 دست آورد.سهمي مشخصي از يک مقدار ثابت يا مشخص به

-كنـد مـي  كه اتحاديه كارگري بر سر دستمزد با مديريت سازمان مذاكره مياين نمونه را هنگامي     
شوند كه بتوانند ه حاضر ميد. اصولاً نمايندگان كارگران با اين هدف بر سر ميز مذاكركرتوان مشاهده 
ها بتوانند از مديريت دريافـت كننـد   هر ميزان پولي كه آن .منافع كارگران را تأمين كنند ،تا حد امکان
كوشد تـا بـه نفـع خـود و زيـان      هريک از طرفين مذاكره مي ،است. بنابراين 9آورهزينه ،براي سازمان

 ديگري كار كند.  
 ناميـده  Aو  Bباخت نشان داده شده است. طـرفين مـذاكره   وبر برداستراتژي مبتني  5در جدول      
ها تـا حـد   چيست. هريک از آن دستيابي بهكه در پي  داندمي و . هريک هدفي مشخص داردشوندمي

بـين   ۀترين حدي است كه خواهـد پـذيرفت. فاصـل   ينيآيد و اين پا يا ميزان مشخصي كوتاه ميمعين 
كنـد دامنـه يـا حـدود     ارزيابي كه هريک از طرفين براي خود تعيـين كـرده و روي آن پافشـاري مـي    

اي است كه هريک از شود. بديهي است كه اين مقدار به گونه سازگاري براي بستن  رارداد ناميده مي
گونـه  ه كسي بـدين ك رارداد را امضاا كند. هنگامي ،حدي كوتاه بيايد و به اصطلاح تواند بهطرفين مي

كنـد و   هـايش عمـل   طرف ديگر را واداركند تا به خواسـته  ،كوشد تا حدامکان شود، مي وارد مذاكره مي
 .سرانجام به بهترين شکل ممکن به توافق برسند

 

براي آگاهي بيشتر از اين استراتژي، فـرض كنيـد    .ردب –رد باستراتژی بدون باخت یا استرانژی 
فروشـي دريافـت   از يک خرده ريالميليون  555يدي، سفارشي به مبلغ مسئول فروش يک شركت تول

 ؛گيرد تا اين سفارش را ارسال نمايدربط يعني مدير بخش اعتبارات تماس ميكند. او با مسئول ذيمي

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Cost 
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مسـئول فـروش بـا مـدير      ،داًروشني ندارد. مجدّ ۀزيرا مشتري سابق ،كنداما مسئول مربوطه امتناع مي
كند. مسئول فروش مايل نيست كه مشتري را از دست بدهـد و مـدير   باره صحبت ميمربوطه در اين 

 شـده مواجـه   و با مطالبات سوختخواهد ريسک كند اما نمي ،بخش اعتبارات نيز همين نگرش را دارد
كننـد تـا   حلـي را انتخـاب مـي   متفـاوتي را مـورد بررسـي، و سـرانجام راه     راهکارهـاي گردد. بنابراين 

 ،پـذيرد . مسئول بخش اعتبارات، فروختن جنس به مشتري را ميشودر دو طرف تأمين هاي ه خواسته
مـاه پرداخـت    5كه شركت خريدار تضمين بانکي بدهد كه پول را ظرف مدت حـداكثر  مشروط به اين
كه بين مسئول فروش و مدير بخـش اعتبـارات انجـام شـد درحقيقـت يـک نـوع         را اينمايد. مذاكره

شـود كـه    اي حل مـي نامند. در اين نوع استراتژي مسأله به گونهمي  ژي بدون باختزدن يا استرات چانه
ربط ثابت بماند، استراتژي بدون باخـت، از  عوامل ذي ۀهيچ يک از طرفين بازنده نخواهند بود. اگر هم

ت مـد اي بلنـد بدين علت كه در استراتژي بدون باخت، رابطه ؛باخت بهتر استواستراتژي مبتني بر برد
پيمـان   ،سازد. با انجام ايـن مـذاكره  تر ميآيد و كارهاي آينده را سادهوجود ميبين طرفهاي مذاكره به

كنـد كـه خـود را پيـروز     هاي پيمان در حالي ميز مذاكره را تـر  مـي  شود و هريک از طرفبسته مي
بينـد.  ميزيان  كنندهههاي مذاكرباخت يکي از طرفوداند. از سوي ديگر، در استراتژي مبتني بر برد مي

هـاي مـذاكره   تواند دوام يابد، چون طـرف نمي آورد كهوجود مياين استراتژي نوعي كينه و دشمني به
بـرد )بـدون باخـت(     -با توجه به محاسن استراتژي بـرد  كنند كمتر به يکديگر نزديک شوند.سعي مي

باخت هسـتيم  در  واستراتژي برد ها عمدتاً شاهدممکن است اين سؤال مطرح شود كه چرا در سازمان
تواند موفـق شـود. ايـن شـرايط     بايد به شرايطي اشاره كرد كه اين نوع مذاكره يا استراتژي مي ،پاسخ
 ند از:اعبارت
 ؛طرفين مذاكره اطلاعات كامل درباره موضوع داشته باشند. 1
 ؛حساسيت طرفين مذاكره نسبت به نيازهاي يکديگر. 5
 ؛پذيري طرفين مذاكرهاعتماد و انعطاف. 9
 وجود رابطه و فرهنگ سازماني مبتني بر صراحت كلام.. 1

باخت )نفـع يکـي و ضـرر    وبرمبناي برد اتگونه شگفتي نيست كه بيشتر مذاكربنابراين جاي هيچ     
 (.1)والتون/مکرسي شود ديگري( انجام مي
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 زنيیند مذاکره و چانهامسائل مطرح در فر

با توجه به اينکه شخصيت فردي و شـيوه مـذاكره   . زنيگي در مذاکره و چانههای فرهناثر تفاوت
رسـد كـه   ي. آدلر، به نظر ميجتوانند در رابطه با مذاكره و نتيجه آن اثر بگذارند، اما به اعتقاد ان. نمي
 هـاي مختلـف  كند. شيوه مذاكره با توجه به فرهنـگ مي هاي فرهنگي در اين امر نقش مؤثر ايفازمينه
 .[56] كندرق ميف

ها از تعارض و تضاد رويگردان نيستند. آنیمردم فرانسه از پديده ،بر اساس تحقيقات اين دانشمند     

زدن ها و ت زيادي صرف مذاكره و چانهدرنتيجه فرانسوي ،نمايندمي  تكسب شهر ،طريق دگرانديشي
( طرف مذاكره نيستند. مردم چين منفي و مثبتهاي ) ها و خواستهنگران ديدگاه ،وجهكنند و به هيچمي

برداري كنند. آنان بر اين باورند كـه مسـير مـذاكره    يند مذاكره به نفع خود بهرهاكوشند تا از فرهم مي
كنند تا ديـدگاه خـود را بـه ديگـران     هيچ پاياني ندارد. مردم آمريکا، بردبار نيستند و همواره تلاش مي

 .[99] ها را بپذيرندهاي آنن ديدگاهتحميل كنند و دوست دارند كه ديگرا
گفتـاري  سـتدهاي غيـر  وهـاي گفتـاري و داد  بـر روي مـذاكره    1مگراهـا در تحقيقاتي كه توسـط       
هاي نيم ساعته، روي مردم آمريکاي شمالي، ژاپن و برزيل انجـام گرديـد، بـه نتـايج بسـيار      شستندر

بـار و   1هـا  كـه ژاپنـي  ، در حالي"نـه"بار گفتند  89ها برزيلي ،ططور متوسّيافت ؛مثلاً به جالبي دست
دفعـه   1ها اي، ژاپنيد يقه 95بار از اين كلمه استفاده كردند. در يک نشست  3مردم آمريکاي شمالي 

هـا هـيچ زمـان    بـار و برزيلـي   1/9طور متوسط ها بهييثانيه سکوت كردند. آمريکا 15و هربار بيش از 
ها، از اين ميزان ا دام آن و كردندها حرف طرف ديگر را  طع مي ييريکاها و آمسکوت نداشتند. ژاپني

-ها حرف طرف مقابل را  طـع مـي  ها و ژاپنيييبرابر بيش از آمريکا 1/5ها اما برزيلي ،بابت برابر بود
كننـده )بـه اسـتثناا    ها هيچ برخـورد فيزيکـي بـا طـرف مـذاكره     ييها و آمريکاكردند. سرانجام، ژاپني

ها هر نيم ساعت يک بار تماس جسمي بـا يکـديگر بر ـرار    كه برزيليدن( نداشتند، در صورتيدا دست
 .[95] كردند مي
 

تـوجهي   مؤثر مواردي وجود دارد كه بـي  ۀبراي انجام و شروع مذاكر. زنيهای مذاکره و چانهچالش
 .[1] شاره  رار خواهد گرفتسازد. اين موارد در زير مورد ازني را مختل ميها روند مذاكره و چانهبه آن
كـه ايـن    هاي روشن و مشخص درنظر بگيريـد ومتوجـه باشـيد   هدف ،براي هرمطلب مورد مذاكره. 1

 ؛ايد كرده  ها را برچه اساسي تعيينهدف
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Garaham 
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 ؛عجله نکنيد. 5
 ؛هرگاه ترديد داريد، مشورت نماييد. 9
 ؛پذير داشته باشيدموضعي نرم و انعطاف. 1
 ؛شود مشخص كنيدكه باعث انگيزه طرف ديگر ميا رسعي كنيد عواملي . 1
 ؛براي طرف ديگر احترام  ائل شويد. 6
 ؛هاي طرف مقابل گوش دهيدتمام حرفبه سعي كنيد . 7
 ؛بر احساسات خود مسلط شويد. 8
 ؛شويدهاي مورد نظر نزديک ميببينيد تا چه اندازه به هدف، رويدهر  دم كه جلو مي. 3

 كنيد؛بيان كلمات د ت  یشيوهبندي و به جمله. 15

 ؛يک فرايند مصالحه و سازش است ،فراموش نکنيد كه مذاكره به صورت طبيعي. 11
 .هاي آينده خواهد داشت، توجه كنيدكه مذاكرات كنوني بر مذاكره هاييبه اثر. 15
 

ضعيف از  دادن است. ارتباطابراز وجود و گوش عنيارتباط مؤثر به م .زنيهای مذاکره و چانهمهارت
كند. بنابراين، شايد بتوان گفت يکي از مي افراد تضاد و تعارض ايجاد اي است كه بينجمله منابع عمده

شـركت در گفتگـو، داشـتن    ۀ هاي مذاكره و داشـتن يـک گفتگـوي خـوب، دانسـتن نحـو      شرطپيش
در  رونـد. بکار مـي زني يند مذاكره و چانهاكه در فراست هايي ها و عبارتدستورالعمل و كارگيري جمله

شود ضمن توجه به مسائلي كـه  هاي كارگري و كارفرمايي توصيه ميكنندگان سازماناينجا به رهبري
د و اختلافات ناي را پديد آورمطرح شد، از طريق افزايش مهارتهاي ارتباطاتي، بحث و گفتگوي سازنده

، 1جـدول  د، حـل نماينـد. در   اي كه رضـايت طـرفين حاصـل گـرد    اي مؤثر و به گونهخود را به شيوه
شـوند، اشـاره شـده    جمعي استفاده ميهاي دستهزنيتعامل گفتاري كه در مذاكرات و چانهمصاديقي از 

 است.
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 ]9[زدن(مذاكره )چانه گويه هاي .1جدول 

 

مدل مفهومي تحقيق روابط ميان متغيرها را نشان مي دهد، تدوين مدل  مدل مفهومي تحقیق.
هاست. در اين  اي بهبود شناخت پويايي هاي وضعيت، تبيين روابط خاص و آزمون آنمفهومي بر

بر همين  .[7] آزمون مي شوند Fپژوهش فرضيه ها مطابق مدل مفهومي است كه از طريق تحليل 
 مشاهده نمود. 1توان در شکل اساس مدل مفهومي مورد نظر را مي

 
 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

 مدل مفهومي تحقيق .1شکل                                                                               

 هیأت تشخیص

 حل اختلاف

 هیأت حل اختلاف

 
 سازش

 
کیفیت مذاکره و 

زنيچانه  

 كارفرما

 دولت

 كارگر

 دولت

 كارگر كارفرما
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 ند از: اعامل موثر بر كيفيت مذاكره شناسايي گرديد. كه عبارت 51اكنون، در اين راستا 
ي نگـــرش بـــه مـــذاكره .1

 اثربخش 
 داري انصاف .5 
 گري تحليلوتجزيه .9 
 داري خويشتن .1 
 مندي  علا ه انگيزه و .1 
 در  متقابل  .6
ــاي   .7  ــود رفتاره ــدم وج ع
 اخلا ي غير
 گوش دادن موثر  .8 

 سخن گفتن موثر  .3
 دفاع از ايده و عقايد .15
 اطلاعات وآگاهي . 11
انتصـاب نماينـدگان    انتخاب و .15 

ــص   ــاس تخصــ ــوط براســ مربــ
 وشايستگي 

 نظام تشويقي  .19 
  "برد˚برد "استراتژي مناسب  .11 
 ش مستمر آموز .11 
 محيط وجوّ مناسب و مطبوع  .16 

 دوستي صميميت ونوع .17
 شناسيو ت .18
 راستگويي  صدا ت و .13 
 رعايت عدل وانصاف . 55 
 كيفيت رهبري  .51 
 مشاركت جمعي  .55 
 شروع وختم مناسب. .59 
 گيري هدايت ونتيجه .51 
 سازي اعتماد .51 

 

 های پژوهشي:گمانه
 گانه مذكور در ارتقاي كيفيت مذاكره مؤثرند. 51از عوامل  : هر يک1گمانه 
 عامل مؤثر بر ارتقاي كيفيت مذاكره، معنادار نيست.  51: تفاوت ميان ميزان 5گمانۀ 
 

 شناسي تحقیق. روش3

هـا  هدف اين مطالعه شناسايي عوامل اثرگذار در ارتقاي فرايند مذاكره و يعنـي اهميـت نسـبي آن        
 تحليلي داشـته كـه از طريـق   ـ   ماهيتي توصيفي ،اين تحقيق با هدف كاربردياساس، است. بر همين 
هـا،  آوري دادهدر سطح هيأت حل اختلاف استان يزد انجـام شـد. ابـزار جمـع     1983پيمايش در سال 

اي و بـا مـرور مبـاني نظـري و پيشـينه      پرسشنامه است. پرسشنامه تحقيق مبتني بر تحقيق كتابخانه
ه اسناد و مدار  موجود با تعدادي پرسش دربـاره ميـزان اهميـت عوامـل مختلـف در      تحقيق و مطالع

از تحليـل محتـوي   . بـراي سـنجش روايـي،    شـد طيف ليکرت، طراحي  مطابقارتقاي كيفيت مذاكره 
پرسش تـدوين و نهايتـاً، صـحت و روايـي      51بعد از بازبيني و انجام اصلاحات مورد نياز ، .استفاده شد

أييد  رار گرفت. در مرحلۀ بعد، به منظور تعيين پايايي، ضريب آلفاي كرونبـا  بـراي   پرسشنامه مورد ت
تعيين گرديد. جامعه آمـاري پـژوهش را نماينـدگان     311/5كل پرسشنامه تحقيق محاسبه و مقدار آن 

نماينده  8دهد .اين هيأت متشکل از مياختلاف اداره كار و امور اجتماعي استان يزد تشکيل هيأت حل
نماينـده   7 نماينـده از اداره كـار(،   9 فرمانـداري و  نماينـده از  9 نماينده از دادگستري، 5 )شامل ولتد
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شـود، در ايـن   نماينده مـي  15توجه به حجم جامعه كه شامل  نماينده كارگران است. با 1 وكارفرمايان 
نماينـدگان هيـأت    ميان فقره پرسشنامه 15منظور تعداد  نپژوهش از روش سرشماري استفاده شد. بدي

عـدد تکميـل و برگشـت داده شـد )نـر        58اختلاف توزيع گرديد كـه از ايـن تعـداد پرسشـنامه،     حل
اخـتلاف اداره كـار و امـور اجتمـاعي     نمايندگان هيـأت حـل  شناختي  جمعيتهاي (. داده �75بازگشتي

 باشد.مي 6 و 1ول ااستان يزد به شرح جد
 

 دهندگانفعاليت پاسخ. توزيع فراواني جنسيت وحوزه 1جدول 

  جنس

 تعداد     

  فراواني

 درصد

  حوزه فعالیت

 تعداد      

 فراواني 

 در صد    

 مرد
 زن
 

57 
1 
 

1/36 
6/9 
 

 نماينده دولت
 نماينده كارفرما
 نماينده كارگر

6 
11 
11 

1/51 
9/93 
9/93 

 155 58 جمع كل 155 58 جمع كل

 
 ابقه حضور در جلسات پاسخ دهندگان. توزيع فراواني ميزان تحصيلات وس6جدول 

 فراواني

 درصد

 

 تعداد

 فراواني  سابقه حضور در جلسات

 درصد

 

 تعداد

 میزان تحصیلات

7/15 
6/58 
51 
7/91 

9 
8 
7 
15 

 كمتر ازيکسال
 سال 9تا5بين
 سال 1تا9بين 

 سال1بيشتر از

3/17 
51 
1/17 
- 

1 
7 
16 
- 

 ديبلم
 ديبلمفوق

 ليسانس
 ليسانس به بالافوق

 جمع كل 58 155 جمع كل 58 155

 
 های تحقیق . یافته4

-t)هاي پژوهش از آزمون فرض آماري در اين بخش براي بررسي گمانه. وتحلیل اطلاعاتتجزیه 

student ) است. 19گمانه  جزبهها دهنده تأييد كليه گمانه(. نتايج نشان7استفاده شده است )جدول ،
 ظام تشويقي در ارتقاي كيفيت مذاكره، مؤثر هستند.ن جز هبعبارت ديگر، همه عوامل به
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   1هاي حاصل از بررسي گمانه . يافته7جدول

گويي به اين براي پاسخ عامل يکسان است  51اينک، جاي پرسش است كه آيا ميزان تأثير اين      
عامل موثر بر  51 تفاوت ميان ميزان تاثير -5بايستي مورد آزمون  رار گيرد )گمانه  5پرسش، گمانه 

دار نيست(. براي آزمون اين گمانه، از روش آماري تحليل واريانس ارتقاا كيفيت مذاكره ، معنا
(ANOVA) كرد. چنان كهتوان مشاهده مي 8هاي اين آزمون را در جدول كنيم. يافتهاستفاده مي 

توان گفت، ميزان ارت ديگر ميعبدار است. بهعامل، معنا 51شود، تفاوت ميان ميزان تاثير مشاهده مي
ها را با گذاري آنتوان ميزان اثرعامل متفاوت است. بنابراين، اكنون مي 51تأثير اين 

 بندي نمود.، رتبه MCDMهاي روش
 

   5هاي حاصل از بررسي گمانه . يافته.8جدول 

 معناداریسطح درجه آزادی (Fآماره آزمون ) عوامل

 555/5 51 391/8 يت مذاكرهگانه موثر بر كيف 51عوامل 
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شده نشان داد كه تأثير هريک از عوامل مؤثر بر ارتقاي كيفيت مذاكره هاي انجامازآنجا كه بررسي     
ها را با يکديگر يکسان نيست، بنابراين، بايد ميزان اهميت اين عوامل را سنجيد و بر همين اساس، آن

هاي متفاوتي هاي مختلف، مدلويت عوامل در پژوهشبندي و تعيين اولبندي كرد. براي رتبهرتبه
است كه شامل  (MCDM) معيارهگيري چندهاي تصميمها خانواده مدلترين آنوجود دارد كه معروف

بودن بسيار مورد دليل كاربرديشود كه بهمي  AHP،TOPSIS ،ANDهاي گوناگون مانند تکنيک
ونيازهاي اين پژوهش  TOPSISبه تناسبي كه بين مدل  گيرند.در اين بين، باتوجهاستفاده  رار مي

توسط هوآنگ ارائه  1381شود. اين روش در سال بندي استفاده ميوجود دارد ازاين مدل جهت رتبه
شاخص، مورد  nگزينه كه به وسيله  mبا   MCDMشد. براساس اين روش، هر مسأله را از نوع

بعدي در  nنقطه در يک فضاي  mتم هندسي شامل عنوان يک سيستوان بهگيرد مي ارزيابي  رار
فاصله  كمترينهاي انتخابي براين مفهوم بنا شده كه گزينه TOPSISاز آنجا كه تکنيک  نظر گرفت.
  .[1]آل منفي )بدترين حالت ممکن( داشته باشد حل ايدهرا با راه
توان مي 11و  15، 3در جداول  بندي عوامل با روش مذكور را هاي حاصل از رتبهدر نتيجه، يافته     

 انتصاب نمايندگان براساس تخصص و شود عامل انتخاب وكه مشاهده مي نمود. همچنانمشاهده 
 شايستگي بيشترين تأثير و عامل نظام تشويقي كمترين تأثير را در ارتقاي كيفيت مذاكره دارند.
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 ازديدگاه نمايندگان دولت، كارفرماو كارگرعوامل ارتقاي كيفيت مذاكره  . رتبه3جدول 
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 عوامل ارتقاي كيفيت مذاكره از ديدگاه نمايندگان دولت . رتبه15جدول 
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 رتبه عوامل ارتقاي كيفيت مذاكره از ديدگاه نمايندگان كارفرمايان. 11جدول 

 
 
 



 91                                                                                                     فنون مذاکره يفيتک یراهبرد ارتقا يينتب 

 انعوامل ارتقاي كيفيت مذاكره از ديدگاه نمايندگان كارگر . رتبه15جدول 

 

 و پیشنهاد گیری. نتیجه5
-حـل تـرين راه ترين و سريع زيرا مناسب ؛شودامري مهم تلقي مي "مذاكره" كارامروزه در دنياي      

بـه   ادخاتمه د اختلافند،هايي كه عامل و منشأ هرگونه توان به سواتفاهممي ،هاست. از طريق مذاكره
هـاي نـوين   منـد باشـند. روش   ير موارد ديگر بهـره هاي نوين مذاكره و ساكه طرفين از شيوهآن شرط

جمعـي حقيقتـاً كليـد طلايـي روابـط      هاي دستهانعقاد پيمانحل اختلافات و احتمالاً مذاكره به منظور 



 6936پایيز  ـ 66شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                         91

 ـ    .[1] گـردد  صنعتي و نهايتاً توسعه صـنعت تلقـي مـي    هـا و  بـا شـيوه   دبنـابراين، طـرفين مـذاكره باي
ميزان حضور جامعه كـارگري در ايـران    كامل داشته باشند.هاي نويني كه مطرح شد آگاهي  استراتژي
واحـد معـدني و    15555از  ايـن مطالعـه  توجـه بـه   دهد. باكل جمعيت كشور را تشکيل مي 9/1حدود 

مسائل مديريتي دارند. عـدم اطمينـان    معمولاواحد بحران تشخيص داده شده كه  555صنعتي، حدود 
ن نوع رفتار كارگران با ايجاد تشکل در خصوص وظايف و هاي كارگري و عدم تعييمديريت به تشکل

طـور  هب "روابط كار"ربط را به مسائل اندركاران ذي و...، همگي توجه دست [1] هاي مربوطهمسئوليت
( بـا  1935-1983، شروع اين تحقيـق طـي سـال گذشـته )    مذكورتوجه به موارد لذا، باطلبد. جدي مي

 جهت بهبود و ارتقاي فنون مذاكره انجام يافته است. راهکارهاييهدف شناسايي و ارائه 
دهد كه همه عوامل بجز نظام تشـويقي در ارتقـاي كيفيـت    نشان مينتايج آزمون آماري ميانگين      

مذاكره مؤثر هستند. علاوه بر اين، ازآنجا كه نتايج آزمون تحليل واريانس نشان داد كه تأثير هر يـک  
بنـدي عوامـل مـذكور    فيت مذاكره با يکديگر يکسان نيست، ا دام به رتبهاز عوامل موثر بر ارتقاي كي

فـن  اسـتفاده از  بندي عوامل مذكور )از ديدگاه نمايندگان دولت، كارفرما و كارگر( بـا گرديد. نتايج رتبه
 اين است كه عامل انتخاب و انتصاب نمايندگان مربوطه براسـاس تخصـص و   رجحان ترتيبي نشانگر

 ين تأثير و عامل نظام تشويقي كمتـرين تـأثير را در ارتقـاي كيفيـت مـذاكره دارنـد.      شايستگي بيشتر
ضرورتي اجتناب ناپذير است لذا بر ايـن   اختلاف،توان استقرار نظام كارآمد حل طور كلي ميبنابراين، به
كار توان نسبت به حل اختلافات كارگري و كارفرمايي اميدوارتر شد. همچنين ارتقاي روابط مي اساس

زني بـه حـل اختلافـات كـارگري و كارفرمـايي منجـر       عمدتاً از طريق فرآيند اثربخش مذاكره و چانه
ربـط  هـا و مؤسسـات ذي  شود كه سازمان به اين اهداف، پيشنهاد مي براي دستيابيرو، شود. از اين مي

 موارد ذيل را با د ت مورد بررسي  رار دهند.
منظور تعيين اهميت  اصولي و مناسب آموزشي بهريزي  سازي از طريق برنامهفرهنگ. 1

 ؛)نکارگر، كارفرما و دولت( نفعان ذيزني براي ها و هنر مذاكره وچانهجايگاه فنون، مهارت
  هايسازمان  نمايندگان  زني ازطرفچانه و  وا عي اصل مذاكره  و پذيرش  مشروعيت. 5

 كارگري،كارفرمايي ودولت ؛

 كارفرمايي ؛و تشکيلات كارگري  رهبريهاي  سبکارتقاي . 9

هاي كارگري وكارفرمايي ارتقا و يا تأسيس سازمان برايبازنگري و مهندسي معکوس . 1
 متعدد، مستقل و غيرسياسي ؛

از مواد  انون كار از جمله مباحث حل اختلافات كارگري و  موارديبازنگري و اصلاح . 1
 كارفرمايي و منابع و مراجع حل اختلاف؛ 
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منظور همند به مسائل روابط كار بسايي و تشويق افراد توانمند، مستعد و علا هشنا. 6
 هاي كارگري و كارفرمايي مربوطه.تقويت ، پيوستن و عضويت در ارگان

هاي اساسي و  طب  عنوان پايههاي كارگري و كارفرمايي بهرهبري تشکلكه   خاطر داشتبايد به     
ها ضمن تقويت ساختار تشکيلاتي خـود بايـد نهايـت تـلاش     د. آنوش زني محسوب ميمذاكره و چانه

 هاي مشاركتي در درون خود را بنمايند. جهت استقرار و تداوم سازمان
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