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 و توسعه تیریدر علوم مد یدوماهنامه مطالعات کاربرد

 1404  مرداد(، 58: یاپی)پ 3، شماره دهمسال 

 

و  یسازمان یاهطیدر مح یعوامل بروز تعارضات رفتار یبررس

 آن تیریمد یراهکارها

     

 2ینهاوند ییرزایشاهرخ م ،1انی یمهناز نق
 26/04/1404تاریخ دریافت:  

 29/05/1404تاریخ پذیرش: 
 

  34072کد مقاله:  

 

 یده ـچک
 

 ریکه تأث شودیمحسوب م یمنابع انسان تیریمد یاساس یهااز چالش یکی یسازمان یهاطیدر مح یتعارضات رفتار
بروز تعارضات  یعوامل اصل ییپژوهش شناسا نیدارد. هدف از اسازمان  یو اثربخش یور بر عملکرد، بهره یمیمستق
انجام شده و از  یلیتحل-یمطالعه به روش مرور نیا آنها است. رمؤث تیریمد یبرا یکاربرد یو ارائه راهکارها یرفتار

گذشته استفاده شده است. جمع قاتیتحق یهاافتهی لیو تحل ،یو خارج یمنابع معتبر داخل یبررس ،یامطالعات کتابخانه
که عوامل  دهدینشان م جینتا معتبر صورت گرفته است. یاطلاعات یهاگاهیاز پا 1402-1390 یسالها یها طداده یآور
ناعادلانه، منابع محدود(،  یابیارز یهاستمی)ساختار نامناسب، س ی(، سازمانیمهارت ،یارزش ،یتیشخص یها)تفاوت یفرد
در شکل یدی( نقش کلیتنوع فرهنگ ،ی)ضعف فرهنگ سازمان ی( و فرهنگراتییتغ ،یکیزیف طیشرا ،یکار)فشار  یطیمح

 ییجاو جابه بتیغ شیافزا ،یور بهره یدرصد 30-20تعارضات شامل کاهش  نیا یامدهای. پکنندیم فایتعارضات ا یریگ
است که شامل  یجامع و چندوجه کردیرو ازمندین یمؤثر تعارضات رفتار تیریمد است. یکار هیروح فیکارکنان، و تضع

)مشاوره،  یعادلانه(، و درمان یها ستمی)آموزش، س یاساختار مناسب(، مداخله ح،ی)انتخاب صح رانهیشگیپ یراهکارها
 ها کمک کند.سازمان تیتوجه وضع بلبه بهبود قا تواندیم یشنهادیپ یامدل پنج مرحله یسازادهی( باشد. پمیت یبازساز

 
 
 
 

 
 

 یارتباطات سازمان ،یفرهنگ سازمان ،یمنابع انسان تیریمد ،یسازمان طیمح ،یتعارض رفتار یدی:ـان کلـواژگ

 

                                                           

 واحد قشم یدانشگاه آزاد اسلام یمنابع انسان یتخصص یدکتر 1-
mahnaznaghian@yahoo.com 

 واحد دماوند یدانشگاه آزاد اسلام ،ییاجرا تیریارشد مد یکارشناس -2
Shahrokh.mirzaee@yahoo.com  
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 مقدمه  -1
 ها نیازمند درک عمیق رفتار انسانی و روابط بینرو هستند که مدیریت آنهایی روبهها با پیچیدگیدر عصر حاضر، سازمان

تأثیر  رفتاری در محیط کار است که نه تنها عملکرد فردی کارکنان را تحتها، تعارضات ترین این چالشفردی است. یکی از مهم
مختلف در یک محیط کاری، گسترش کار  (1401احمدی و همکاران، ) ل سیستم سازمانی نیز اثرگذار استدهد، بلکه بر کقرار می

رضات فراهم آورده است )رضایی و صالحی، های جدیدی برای بروز تعاها، زمینهاز راه دور، و افزایش تنوع فرهنگی در سازمان
های مهم مدیران و ها، از اولویتراهکارهای مدیریت آن (. بر همین اساس، شناخت عوامل مؤثر بر این تعارضات و توسعه1400

 .شودپژوهشگران حوزه منابع انسانی محسوب می
 

 مسئله بیان-2

تأثیرگذار است که بر اساس مطالعات انجام شده در ایران، بیش  ای گسترده وهای سازمانی پدیدهتعارضات رفتاری در محیط
(. این تعارضات نه تنها منجر به کاهش 1401های بررسی شده با این مشکل مواجه هستند )کریمی و نوروزی، درصد سازمان78از

 د.کننها تحمیل میهای قابل توجهی نیز بر سازمانشوند، بلکه هزینهعملکرد فردی و گروهی می

 ابعاد مسئله-2-1
 وری دردرصدی بهره 25تا  15دهد که تعارضات رفتاری منجر به کاهش های داخلی نشان مینتایج پژوهشبعد اقتصادی : 

 است. (. این کاهش شامل افت کیفیت کار، افزایش خطاها، و کاهش نوآوری1399شود )محمدی و اکبری، های ایرانی میسازمان
درصد بیشتر احتمال ابتلا به  40شناختی حاکی از آن است که کارکنان درگیر تعارضات رفتاری، روانمطالعات  :بعد انسانی

 .(1398اضطراب و افسردگی دارند )علوی و حسینی، 

تضعیف روابط بین افراد، کاهش اعتماد سازمانی، و آسیب به شهرت سازمان از پیامدهای مهم این تعارضات  :سازمانیبعد 
 .شوندمحسوب می

 خلأهای تحقیقاتی-2-2
رغم اهمیت موضوع، مطالعات جامع در زمینه شناسایی عوامل تعارضات رفتاری در بافت فرهنگی ایران و ارائه راهکارهای علی

 .های داخلی، محدود است. این پژوهش در راستای پر کردن این خلأ انجام شده استعملی متناسب با شرایط سازمان
 

 نظری مبانی-3

 تعریف تعارضات رفتاری-3-1

های های منفی که در نتیجه تضاد منافع، اهداف، یا ارزشها، رفتارها، و نگرشتعارض رفتاری عبارت است از مجموعه واکنش
توانند در سطوح مختلف فردی، گروهی، (. این تعارضات می1399کند )شریفی و محمودی، فردی و گروهی در محیط کار بروز می

 یابند و سازمانی تجلی

 مبانی نظری تعارضات -3-2

تواند سازنده یا ها است که میناپذیر در سازمانای طبیعی و اجتناببر اساس این نظریه، تعارض پدیده :نظریه تعارض سازمانی
 (Thomas, 2020) مخرب باشد

 (Mayo, 2019) تأکید داردشناختی و اجتماعی در بروز تعارضات این نظریه بر اهمیت عوامل روان :نظریه روابط انسانی

 ردگیتعارضات را به عنوان خروجی تعامل پیچیده عوامل مختلف درون و بیرون سازمان درنظر می :هانظریه سیستم

 ریانواع تعارضات رفتا -3-3
 از اختلاف نظر در مورد محتوا و اهداف کاری ناشی:ایتعارضات وظیفه .1
 کار و تخصیص منابعمربوط به نحوه انجام  :تعارضات فرآیندی .2
 های شخصی و عاطفی بین افرادناشی از تنش :تعارضات روابط .3
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 عوامل مؤثر بر بروز تعارضات رفتاری -4
 عوامل فردی-4-1
 های شخصیتیویژگی -4-1-1

های شخصیتی همچون عصبی بودن، خودشیفتگی، و تهاجم طلبی، احتمال بروز دهد که برخی ویژگیتحقیقات نشان می
های ضعیف مدیریت (. همچنین افراد با سطح هوش هیجانی پایین، مهارت1400دهند )موسوی و کاظمی، را افزایش میتعارض 

 .خشم، و نگرش منفی به همکاری، بیشتر مستعددرگیری هستند

 های ارزشیتفاوت-4-1-2
ها با یمی بر نحوه برخورد آنگیرد، تأثیر مستقنظام ارزشی افراد که از خانواده، تحصیلات، و تجربیات زندگی شکل می

 .ساز تعارضات ارزشی استها، معیارهای اخلاقی، و نگرش به کار و زندگی، زمینههای کاری دارد. تفاوت در اولویتموقعیت

 هاسطح مهارت-4-1-3
رقابت غیرسالم، و تواند منجر به احساس برتری یا حقارت، های فنی، ارتباطی، و مدیریتی بین کارکنان مینابرابری در مهارت

 تعارضات مبتنی بر قدرت شود
 

 عوامل سازمانی-4-2

 ساختار و طراحی سازمان -4-2-1

شوند. ها از عوامل مهم بروز تعارض محسوب میمراتب پیچیده، و تداخل در صلاحیت ساختارهای بوروکراتیک سخت، سلسله
 سردرگمی و درگیری استساز دهی، زمینهها، و خطوط گزارشها، مسئولیتعدم وضوح در نقش

 های مدیریت عملکردسیستم-4-2-2
های ارزیابی غیرعادلانه، معیارهای مبهم، و عدم شفافیت در فرآیند ترفیع و پاداش، موجب نارضایتی و تعارض بین نظام

ارد )زارعی و های ناعادلانه پاداش ددرصد تعارضات سازمانی ریشه در نظام 65دهد که شود. مطالعات نشان میکارکنان می
 .(1401همکاران، 

 منابع و امکانات-4-2-3
کند. این رقابت اغلب به تعارضات مخرب منجر کمبود منابع مالی، انسانی، و فیزیکی، رقابت شدید بین واحدها و افراد ایجاد می

 .شودمی
 

 عوامل محیطی-4-3

 فشارهای کاری-4-3-1
های سخت، و انتظارات غیرواقعی، تحمل افراد را کاهش داده و زمینه الاجلضربهای پراسترس با حجم کاری بالا، محیط

 .کندبروز رفتارهای تهاجمی را فراهم می

 شرایط فیزیکی -4-3-2
فضای کاری نامناسب، تراکم بالا، نور و صدای نامطلوب، دمای غیرمناسب، و کمبود امکانات رفاهی، بر استرس و رفتار 

 .دکارکنان تأثیر منفی دار

 تغییرات سازمانی-4-3-3
تغییرات مکرر در ساختار، فرآیندها، فناوری، یا مدیریت، عدم قطعیت و اضطراب ایجاد کرده و مقاومت در برابر تغییر را افزایش 

 .دهدمی
 

 عوامل فرهنگی-4-4
 فرهنگ سازمانی -4-4-1

ساز بروز هنجارهای روشن است، زمینههای مشترک، رفتارهای مطلوب، و فرهنگ ضعیف یا منفی سازمانی که فاقد ارزش
 .تعارضات است. فرهنگ رقابتی مفرط، عدم اعتماد، و نبود روحیه تیمی نیز در این زمینه مؤثر هستند
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 تنوع فرهنگی کارکنان -4-4-2
ات توانند منجر به سوءتفاهم، تبعیض، و تعارضای میهای زبانی، مذهبی، قومی، و منطقههای چندفرهنگی، تفاوتدر محیط
 .گروهی شوند

 

 رفتاری تعارضات پیامدهای-5

 پیامدهای فردی-5-1

شوند. افزایش سطح استرس، شناختی قابل توجهی میکارکنان درگیر تعارضات دستخوش تغییرات روان :شناختیروان راتاث
 3معرض تعارضات مزمن، دهد که کارکنان در اضطراب، و احتمال ابتلا به افسردگی از جمله این اثرات است. مطالعات نشان می

 .شناختی قرار دارندبرابر بیشتر در معرض ابتلا به اختلالات روان

گیری کاهش یافته و شود. کیفیت تصمیمتعارضات منجر به کاهش تمرکز، خلاقیت، و انگیزه کاری می عملکرد: کاهش
 یابدخطاهای کاری افزایش می

منجر به مشکلات جسمانی نظیر سردرد، اختلالات خواب، فشار خون بالا، تواند استرس ناشی از تعارضات میاثرات جسمانی: 
 .و ضعف سیستم ایمنی شود

 پیامدهای گروهی -5-2

بیند. همکاری جای خود را به رقابت منفی اعتماد متقابل کاهش یافته و روابط بین اعضای تیم آسیب میتضعیف روابط : 
 دهدمی

های بندیها و جناحافتد. تشکیل زیرگروهبین رفته و قطبی شدن اعضا اتفاق میوحدت و انسجام گروه از  :کاهش انسجام
 دهدداخلی رخ می

شود. کارایی جلسات کاهش گیری، و ارتباطات گروهی دستخوش اختلال میفرآیندهای کاری، تصمیم اختلال در فرایندها:
 .شودها با تأخیر انجام میگیرییافته و تصمیم

 انیپیامدهای سازم-5-3
وری کل سازمان درصدی بهره 30تا  20دهد که تعارضات رفتاری منجر به کاهش تحقیقات نشان میکاهش بهره وری: 

 .شود. این کاهش ناشی از افت انگیزه، اختلال در فرآیندها، و هدررفت زمان استمی

های نیاز به جذب نیروی جدید است. هزینهجایی کارکنان، و های مستقیم شامل افزایش غیبت، جابههزینه :هاافزایش هزینه
 .غیرمستقیم نیز شامل کاهش کیفیت، از دست دادن مشتریان، و آسیب به شهرت سازمان است

 .ددهفرهنگ مثبت سازمان تحلیل رفته و جای خود را به فضای منفی، بدبینی، و عدم اعتماد میفرهنگ سازمانی :تضعیف 
 

 رفتاری تعارضات مدیریت راهکارهای-6

 راهکارهای پیشگیرانه -6-1

 بهبود فرآیندهای جذب و انتخاب -6-1-1

های فنی، سازگاری فرهنگی و رفتاری کاندیداها را ایجاد سیستمی که علاوه بر بررسی صلاحیتبی جامع : طراحی فرآیند انتخا
 و ارزیابی موقعیتی های رفتاری،سنجی، مصاحبهنیز ارزیابی کند. استفاده از ابزارهای روان

 .تیم کاری های شخصیتی کاندیدا با نیازهای شغل و فرهنگطمینان از انطباق ویژگیا تطبیق شخصیت شغل:

 طراحی ساختار سازمانی مطلوب-6-1-2

ها، و ایجاد شفافیت در روابط تدوین شرح شغل دقیق، مشخص کردن حدود اختیارات و مسئولیت تعریف واضح نقش ها:
 مراتبیسلسله

 .ها جلوگیری کرده و هماهنگی بین واحدها را تسهیل کندطراحی ساختاری که از تداخل صلاحیت کاهش تداخلات:

 توسعه فرهنگ سازمانی مثبت-6-1-3
 .هایی که بر همکاری، احترام متقابل، و حل سازنده مسائل تأکید دارندشناسایی و انتشار ارزش تعریف ارزش های مشترک:

 .مطلوب توسط مدیران به عنوان الگو برای کارکناننمایش رفتارهای  الگوسازی مدیریتی:
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 ایراهکارهای مداخله -6-2
 هاآموزش و توسعه مهارت -6-2-1

 های گوش دادن فعال، بیان مؤثر، و ارتباط غیرکلامیهای آموزشی برای تقویت مهارتبرگزاری دوره مهارت های ارتباطی:
 تعارض به کارکنان و مدیران های شناسایی، تحلیل، و حلآموزش تکنیک مدیریت تعارض:
 های خودآگاهی، خودتنظیمی، و مدیریت روابط بین فردیتوسعه مهارت هوش هیجانی:

 های مدیریت عملکردبهبود سیستم -6-2-2
 های عادلانه و شفاف برای ارزیابی، پاداش، و ترفیع کارکنانطراحی سیستم ایجاد عدالت توزیعی:

 موقع به کارکنانبرای ارائه بازخورد سازنده و به هاییایجاد مکانیزم بازخورد منظم:
 های مربوط به کارشانگیریافزایش مشارکت کارکنان در تصمیم مشارکت در تصمیم گیری:

 بهبود ارتباطات سازمانی -6-2-3
 کندهای ارتباطی چندجهته که امکان تبادل آزاد اطلاعات و نظرات را فراهم ایجاد سیستم کانال های ارتباطی موثر:

 های سازمانرسانی مناسب در مورد تصمیمات، تغییرات، و برنامهاطلاع شفافیت اطلاعاتی:
 

 راهکارهای درمانی -6-3

 گری و حل اختلافمیانجی-6-3-1
متشکل از افراد  یمیت جادی: ایگر یانجیم میت لیتشک

 در تعارضات یگریانجیم یبرا دهیدآموزش
به  یدگیرس یمراحل واضح برا فی: تعریرسم یها ندیفرا

 و اختلافات اتیشکا

 مشاوره و حمایت-6-3-2
توسط  یو گروه ی: ارائه خدمات مشاوره فردیخدمات مشاوه ا

 یشناسمتخصصان روان
از  تیحما یبرا ییهابرنامه جادیکمک کارکنان: ا یبرنامه ها

 یو شغل یکارکنان در مواجهه با مشکلات شخص

 مداخلات ساختاری -6-3-3
های بازسازی تیم برای بهبود روابط اجرای برنامه بازسازی تیم:

 و تقویت همکاری
انجام تغییرات ضروری در ساختار، فرآیندها، یا  تغییرات سازمانی:

 ها در صورت نیازترکیب تیم
 

 مدل مفهومی پیشنهادی-7
 :شودمیای برای مدیریت تعارضات رفتاری پیشنهاد بر اساس مطالعات انجام شده، مدل جامع پنج مرحله

 مرحله تشخیص و پایش-7-1
 شیپا یهاستمیس جادینظارت مستمر: ا

 تعارض هیعلائم اول ییشناسا یبرا
 یارهایمع فیهشدار: تعر یشاخش ها

 زودهنگام صیتشخ یبرا یفیو ک یکم
سنجش: استفاده از  یابزارها

 میها، مصاحبه، و مشاهده مستقپرسشنامه
 مرحله تحلیل و تشخیص علل-7-2

عوامل  قیعم ی: بررسیا شهیر لیتحل
 تعارض سازنهیزم

نوع، سطح،  صیتعارض: تشخ یطبقه بند
 و شدت تعارض

بالقوه و  راتیتأث ی: بررسامدهایپ یابیارز
 بالفعل تعارض

 مرحله طراحی راهکار -7-3
ترین تعیین مناسب انتخاب استراتژی:

 راهکار بر اساس شرایط
تدوین برنامه  برنامه ریزی اجرا:

 بندی شده و منابع مورد نیاززمان
مشخص  تعیین شاخص های موفقیت:

 کردن معیارهای ارزیابی نتایج
 سازیمرحله پیاده-7-4

 یراهکارها یسازادهیبرنامه: پ یاجرا
 انتخاب شده

 ندیمستمر فرآ شینظارت و کنترل: پا
 اجرا

و بهبود: انجام اصلاحات لازم در  لیتعد
 ازیصورت ن

 ارزیابی و تثبیتمرحله -7-5
 تیموفق زانیم یابی: ارزجیسنجش نتا

 راهکارها
 یبهبودها: اقدامات لازم برا تیتثب
 مثبت جینتا یداریپا

: استخراج یسازمان یریادگی
 ندهیآ یها براآموختهدرس

 گیری و پیشنهاداتنتیجه-8
های سازمانی و ارائه راهکارهای مدیریت آن، به محیطپژوهش حاضر با هدف شناسایی عوامل بروز تعارضات رفتاری در 

ها، نتیجه تعامل پیچیده دهد که تعارضات رفتاری در سازمانها نشان میبررسی جامع ابعاد مختلف این پدیده پرداخته است. یافته
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های نامناسب، سیستم ها(، سازمانی )نظیر ساختارهای ارزشی و سطح مهارتهای شخصیتی، تفاوتعوامل فردی )مانند ویژگی
ارزیابی غیرعادلانه و کمبود منابع(، محیطی )شامل فشارهای کاری، شرایط فیزیکی و تغییرات سازمانی(، و فرهنگی )نظیر ضعف 

پیامدهای این تعارضات در سه سطح فردی، گروهی و سازمانی نمود یافته و شامل افت  .فرهنگ سازمانی و تنوع فرهنگی( هستند
شناختی، کاهش انسجام تیمی، و آسیب به فرهنگ سازمانی است. در این راستا، اتخاذ رویکردی زایش اختلالات روانوری، افبهره

ای پیشنهادی در این مدل پنج مرحله .ناپذیر استای و درمانی باشد، ضرورتی اجتنابجامع که شامل اقدامات پیشگیرانه، مداخله
ها به کار گرفته شود. این مدل با تکیه بر برای مدیریت تعارضات رفتاری در سازمان تواند به عنوان چارچوبی اثربخشتحقیق می

کند تا تعارضات را به صورت سیستمی و پایدار مدیریت ها کمک میریزی، اجرا و ارزیابی، به سازماناصول تشخیص، تحلیل، برنامه
 .کنند

 

 تپیشنهادا-

 :گرددبردی زیر ارائه میهای پژوهش، پیشنهادهای کاراساس یافته بر
 .در سطح فردی:1

های برگزاری دوره
آموزشی در حوزه هوش 

های هیجانی، مهارت
ارتباطی، و مدیریت خشم 

 .برای کارکنان و مدیران

استفاده از ابزارهای 
سنجی در فرایند روان

جذب و استخدام جهت 
های ارزیابی ویژگی

رفتاری و سازگاری 
 .شخصیتی

 .درسطح سازمانی:2
بازنگری در ساختار 
سازمانی با هدف کاهش 

ها و تداخل نقش
 .هاسازی مسئولیتشفاف

سازی طراحی و پیاده
های ارزیابی سیستم

عملکرد شفاف، عادلانه و 
 .مشارکتی

 .درسطح فرهنگی:3
سازی فرهنگ نهادینه

سازمانی مبتنی بر احترام 
متقابل، همکاری تیمی و 

 .هاتحمل تفاوت

ای هبرگزاری کارگاه
فرهنگی برای ارتقاء بین

درک و تعامل میان 
های کارکنان با پیشینه

 .مختلف

 .درسطح مدیریتی:4
ایجاد ساختار رسمی برای 

گری و رسیدگی میانجی
به تعارضات، از جمله 

های حل اختلاف و تیم
 .واحدهای مشاوره داخلی

تقویت سبک رهبری 
مشارکتی و توانمندسازی 
مدیران در نقش میانجی 

 .لفعا

.درسطح سیاستگذاری 5
 کلان:

های منابع تدوین سیاست
انسانی مبتنی بر عدالت 
سازمانی و حمایت از 

 .سلامت روانی کارکنان

ایجاد سازوکارهای 
بازخورد دوسویه میان 
کارکنان و مدیران جهت 
ارتقاء شفافیت و اعتماد 

 .متقابل

 

 پیشنهاد برای تحقیقات آتی-

های مختلف جهت بررسی تجربی اثربخشی مدل های میدانی و کیفی در سازمانانجام پژوهش با توجه به گستردگی موضوع،
گردد. همچنین بررسی تعارضات رفتاری در صنایع پیشنهادی و تطبیق آن با شرایط فرهنگی و ساختاری هر سازمان، پیشنهاد می

 .بیفزاید تواند به غنای ادبیات موضوعخاص )مانند آموزش، بهداشت، یا فناوری( می
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