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تعارض ادراک شده و سبک های مدیریت آن  
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دانشجوی دکتری مدیریت دانشگاه علامه طباطبایی
چكيده:

برخورد مؤثر با تعارض، چالش اساسي در تعاملات افراد در محيط كار است. تعارض امري طبيعي و پديده اي اجتناب ناپذير در زندگي فردي و سازماني است و به دلايل متعدد و در اشكال مختلف ظهور ميكند. مسأله اصلي در اين پژوهش، شناخت فضاي سازمان از لحاظ وجود تعارض و تضاد و بررسي سبك هاي مورد استفاده مديران و كاركنان جهت حل و رفع اين تعارضات است. براي اين منظور،  مطالعه در فضاي يك سازمان آموزشي (دانشگاه) و در بین 43 مدیر و کارمند آن که به شیوه تصادفی انتخاب شده اند؛ انجام شد. اطلاعات جمع آوری شده (توسط دو پرسشنامه ادراک تعارض دوبرین و سبک های تعارض رحیم) با استفاده از آزمون من ویتنی، کای دو و ضریب همبستگی پیرسون مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. نتايج پژوهش نشان ميدهد اگر چه اختلاف معني داري بين مديران وكاركنان از لحاظ ادراك تعارض در سازمان وجود ندارد، اما مديران تعارض بيشتري را در سازمان تشخيص داده اند. اگرچه اختلاف معني داري در استفاده از سبكهاي تعارض بين مديران و كاركنان وجود ندارد، اما نتايج نشان ميدهد كاركنان به نسبت مديران تمايل بيشتري براي استفاده از سبك اجتناب و مصالحه دارند. از بين عوامل جمعیت شناختی نیز تأثیر جنسيت، سن، تحصيلات و سابقه خدمت بر ادراک تعارض به اثبات رسيد.

واژه هاي كليدي: تعارض، سبك هاي مدیریت تعارض، رقابت، اجتناب، مصالحه، سازش و همكاري.
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Abstract
Dealing effectively with workplace conflicts is a great challenge in employees' interactions at work. Conflict is almost inevitable in individual and organizational life because it stems from so many different factors. This study aimed to promote understanding of conflict and conflict management styles in organizations. For this purpose, a sample of 43 mangers and employees of an educational institution (university) were randomly selected. Appropriate statistical analysis including Mann- Whitney test, Pearson Correlation, and 
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 were utilized to analyze research data that was collected by using Dubrin and Rahim questionnaires. 

The findings of this article show that, although, there is no significant difference among managers and employees in perceived conflict, managers perceive more conflict than employees in this organization. Furthermore, results show that major styles of conflict management among employees are compromise and avoidance styles, although there is no significant difference among managers and employees in using conflict management styles. Some support was found for the effect of age, education & tenure on conflict management styles.   

Keywords: conflict, conflict management styles, competition, avoidance, compromise, accommodation, collaboration.

مقدمه

تعارض
 جزء لاينفك زندگي انسان و امري كاملاً طبيعي است و در طول تاريخ همواره با زندگي انسان همراه بوده است. داستانها و تمثيلات قرآن كريم و بيان عناوين خير و شر، حق و باطل، عدل و ظلم، نور و ظلمت و نيز داستانهايي چون موسي و فرعون، يوسف و برادران، اصحاب كهف و ... همه نشانگر وجود تعارض ميباشندShahrokni, 2002 : 22)). اگرچه انسان و تعارض همچون دو برادر (هم زاد) با هم زاييده شده و رشد يافته اند اما با همه قدمتي كه تعارض در زندگي بشر دارد، تنها در چند دهه اخير به صورت علمی مورد توجه دانشمندان قرار گرفته است. در اين ميان سازمان محيط باروري براي پرورش و رشد انواع تعارضات و عدم توافقات است. وجود افرادي مختلف با ويژگيهاي شخصيتي، نيازها، باورها، ارزشها، انتظارات و ادراكات متفاوت، سبب بروز اجتناب ناپذیر تعارض در سازمانها گشته است. از سوي ديگر، ساختار حاكم بر سازمانها و وجود سيستم هاي خشك و انعطاف ناپذير اداري، آنها را مستعد انواع تنش، تعارض و ناسازگاري كرده است. اين تعارضات به صورتهاي مختلفي چون رقابت، مجادله، مخالفت، مشاجره، منازعه و كشمكش بين افراد و گروهها رخ ميدهد. هر چند بسياري از افراد، وجود تعارض، تضاد و اختلاف را به عنوان يك پديده منفي تلقي ميكنند؛ اما كنترل دقيق و نظارت صحيح بر تعارض باعث ميشود تعارض به پديده اي سازنده و مثبت تبديل گردد Haghighi et al, 2002: 235)). تحقيقات اشميت نشان ميدهد كه تقريباً 20 درصد از وقت مديران صرف رسيدگي به تعارضات ميشود. همچنين پژوهشگران به اين نتيجه رسيده اند كه در سطوح بالاي سازمان، مديريت تعارض از نظر اهميت، برابر يا حتي در مواقعي بيشتر از برنامه ريزي، سازماندهي، ارتباطات، انگيزش و تصميم گيري است. در پژوهش ديگري، از بين 25 عامل موفقيت مديران، مديريت تعارض به عنوان مهمترين نقش در موفقيت مشخص شده استSchermerhorn, Hunt, & Osborn, 1998: 32)). 

اهمیت تعارض و ضرورت مدیریت اثربخش آن، باعث شده است که مطالعه تعارض در سازمان مورد علاقه محققان و صاحبنظران مدیریتی و سازمانی قرار گیرد. در این بین، توجه به میزان و نحوه ادراک تعارض در سازمان میتواند به مدیران کمک کند تا شرایطی فراهم آورند که افراد تعارض و تضاد کمتری را تجربه نمایند. در این مقاله تلاش شده است، میزان ادراک تعارض در بین مدیران و کارکنان بررسی شده و تفاوت های شیوه های حل تعارض در آنها مورد سنجش قرار گیرد.
مروري بر ادبيات موضوع
الف) تعريف تعارض

تعارض امري طبيعي و پديده اي اجتناب ناپذير در زندگي فردي و سازماني است و به دلايل متعدد و در اشكال مختلف ظهور ميكند. به دليل فراواني و اهميت بسیار اين پديده در زندگي فردي، گروهي و سازماني، اصطلاح تعارض به صورتهاي گوناگون معني، تعبير و تفسير شده است. در اين بخش به اختصار به مهمترين تعاريف ارائه شده در مورد آن اشاره ميشود: 

فرهنگ لغت وبستر، تعارض را به صورت نبرد و اختلاف نيروهاي متضاد و تضاد موجود بين غرايز با اخلاقيات و ايده آل هاي ديني واخلاقي تعريف ميكند. به اعتقاد دوبرين
 (Dubrin, 2004: 193) تعارض در افراد و گروهها يك امر طبيعي و نتيجه محيط رقابتي است و زمـــاني اتفاق ميافتد كه نيازها، خواسته ها، اهداف، عقايد يا ارزشهاي دو يا چند نفر با هم متفاوت باشد و اغلب با احساساتي نظير خشم، درماندگي، دلسردي، تشويش، اضطراب و ترس، همراه است. طبق نظر گرينبرگ و بارون
 ((Greenberg and Baron, 1997: 385 تعارض فرايندي است كه در آن يك طرف احساس ميكند طرف ديگر فعاليتهايي انجام ميدهد كه مانع رسيدن وي به علايق و اهدافش ميشود. كونراد و اسكات
 ((Conrad and Scott, 2002 :134 معتقدند تعارض، تعاملات ارتباطي افرادي است كه به همديگر وابسته اند واحساس ميكنندكه علايقشان متضاد؛ متناقض يا ناسازگار است. به اعتقاد گراي و همكاران
 (Gray, Coleman and Putnam, 2007: 1417) تعارض، ادراك فعاليتهاي (اهداف، ارزشها، عقايد، باورها، خواسته ها، احساسات و ...)  مغاير و ناسازگار است كه باعث تداخل، ممانعت و صدمه و آسيب ميگردد. طبق تعريف رابينز، تعارض فرايندي است كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله"الف" انجام ميگيرد تا تلاشهاي "ب" را خنثي كند در نتيجه "ب" در مسير هدف خود مستأصل شده يا "الف" بر ميزان منافع خود ميافزايد (Robbins, 2006: 289). دفت  نيز معتقد است كه تعارض نوعي رفتار بين گروههاي سازماني است كه آنها چنين ميپندارند که ساير گروهها مانع رسيدن آنها به اهداف و مقصودشان ميشوند.   .(Daft, 2007: 826)در تعريفي ديگر، تعارض، بيان مستقيم ديدگاه فرد (افكار و احساسات) از موقعيت تعارض و دعوت از طرف ديگر براي بيان ديدگاهش تعريف شده است   (Machado, 2001: 3). تعارض مبين اين نكته است كه افراد به نظرات خود علاقه مند هستند، ضمن اينكه ميزان معقولي از آن براي رشد فردي و سازماني لازم و ضروري به نظر ميرسد (Furumo, 2009: 67).
با توجه به سير پيشرفت مكاتب فكري مديريت در طول سالهاي اخير، سه نظريه متفاوت در مورد تعارض در سازمانها وجود دارد. طبق نظريه سنتي تعارض، بايد از تعارض دوري جست چرا كه كاركردهاي زيانباري در درون سازمان خواهد داشت. نظريه روابط انساني، تعارض را امري طبيعي ميداند که در هر سازماني پيامدهاي حتمي و مسلمي دارد؛ بیضرر و به طور بالقوه نيروي مثبتي را براي كمك به عملكرد سازمان ايجاد ميكند. بر اساس سومين نظريه و مهمترين ديدگاه در سالهای اخیر (نظريه تعاملی)، تعارض نه تنها ميتواند يك نيروي مثبت در سازمان ايجاد كند، بلكه يك ضرورت بديهي براي فعاليتهاي سازماني به شمار ميآيد (Robbins, 2006: 292).
ب) فرایند تعارض

فرایند تعارض از پنج مرحله تشکیل شده است: 1- مخالفتهای بالقوه که مبین وجود شرایطی است که زمینه ایجاد تعارض را فراهم میآورند؛ 2- بروز تعارض که میتواند به صورت تعارض ادراک شده یا احساس شده خود را نشان دهد. از آنجا که ادراک نادرست میتواند عوارض و پیامدهای نامطلوب برای فرد و سازمان به همراه داشته باشد، شناسایی دقیق این مرحله حائز اهمیت است؛ 3- قصد و نیت، در این مرحله فرد تصمیم به انجام کار به شیوه ای مشخص و معین میگیرد. از آنجا که این مرحله گویای واکنش فرد است لذا شناخت صحیح سبکهای مورد استفاده میتواند به حل درست تعارض کمک کند. سبک های مورد استفاده در این مرحله در قسمت "ج" ارائه شده اند؛ 4- رفتار که شامل ابراز مخالفت، کنش و واکنشی است که طرفهای درگیر و مخالف از خود نشان میدهند؛ 5- پیامدهای تعارض که میتواند سازنده (موجب بهبود عملکرد) یا مخرب و ویرانگر (موجب کاهش عملکرد) باشد (Robbins, 2006:293).
ج) سبك هاي مدیریت تعارض

كنت توماس
 پنج سبك اصلي براي مديريت تعارض معرفي ميكند: سبك رقابتي
، سازش
، مصالحه
،  همكاري
 و اجتناب(
 Cann, 2008: 133). هر يك از اين سبك ها بر اساس تركيب دو بعد توجه به خود و توجه به ديگران است  (Dubrin, 2004:193). شناخت اين سبك ها به حل درست و مؤثر تعارض و مديرت كارآمد آن كمك ميكند. نمودار 1 كه مدل تحقيق بر اساس آن شكل گرفته است، سبك هاي مختلف حل تعارض را نشان ميدهد:

نمودار1) سبکهای مدیریت تعارض (مدل تحقيق)

منبع: دوبرين، 2004

· سبك رقابتي: انتخاب اين سبك بدين معنــی است كه يك طرف، علايق و خواسته هاي خود را مقدم بر ديگران ميداند. استفاده از چنين سبكي باعث ايجاد وضعيت برنده- بازنده ميشود.

· سبك سازش: افرادي كه اين سبك را انتخاب ميكنند، از علايق و خواسته هاي خود ميگذرند و به ديگران اجازه ميدهند به خواسته هايشان دست يابند. بسياري از اين افراد معتقدند كه داشتن يك رابطه دوستانه خوب از هر چيز ديگري مهمتر است. 
· سبك مصالحه: افراد زماني از اين سبك استفاده ميكنند كه به دنبال به دست آوردن تمام خواسته ها و علايق خود نيستند يعني ارضاي برخي نيازها برايشان كافي است. در اين روش، انعطاف پذيري، مبادله و مذاكره جايگاه ويژه اي دارد.
· سبك همكاري: با استفاده از اين سبك، خواسته هاي هر دو طرف تعارض تأمين ميگردد. انتخاب اين سبك به افراد كمك ميكند تا به گونه اي كنار هم كار كنند كه همه برنده باشند. با استفاده از اين سبك، افراد در جستجوي راه حلهايي هستند كه با علايق آنها متناسب باشد و باعث حفظ ارتباطات خوب و مؤثر نیز شود.
· سبك اجتناب: افرادي كه اين سبك را انتخاب ميكنند، خود را درگير تعارض نمي كنند. آنها نه به خواسته هاي خود توجهی دارند و نه به خواسته هاي ديگران توجه دارند. تكيه كلام آنها اين است: "شما خودتان تصميم بگيرد و مرا معاف كنيد".
سابقهی مطالعات و  تحقیقات انجام شده 

مدتی است كه بررسي تعارض در سازمان مورد علاقه و توجه محققان قرار گرفته است. به اعتقاد بورساليوگلو (1974)، فالت (1924) نخستين كسي بود كه به مفهوم تعارض در سازمان توجه كرد. به اعتقاد وي، خود تعارض مشكل ساز نيست بلكه ناتواني ما در برخورد با اين پديده است كه مسأله ساز ميشود (Balay, 2006:6). طي جهش قابل توجهي كه در قرن بيستم روي داد، نظرات متعددي در زمينه مديريت تعارض شكل گرفت. در ابتدا كارشناسان مديريت علمي نظير تيلور عقيده داشتند كه تمامي تعارضات، قدرت و اختيار مديريت را تهديد ميكنند بنابراين بايد از بروز آنها جلوگيري كرد. با آغاز سال 1970 متخصصان رفتار سازماني متوجه شدند كه تعارض بر حسب ماهيت و شدت خود، پيامدهاي مثبت و منفي به همراه دارد
( Kreitner, R. & Kinicki, 2006:388). ادبيات مديريت تعارض بسیار گسترده است. علاوه بر مديريت، در حوزه های جامعه شناسي، روانشناسي، فرهنگ، اقتصاد، روابط کار و مذاکره نيز به تعارض پرداخته شده است (Song, Dyer & Thieme, 2006: 342). به اعتقاد دسلر (1986)، تعارض جنبه اي مهم از زندگي كاري است. ، در تحقيقات خود نشان داد كه مديريت مؤثر تعارض باعث افزايش انگيزه، روحيه و رشد فردي و سازماني ميشود (Rahim, 1986:1995). تحقيقات ماچادو (2001)، نيز ثابت کرد كه مديران و كاركنان ميتوانند از تعارض براي حل مسأله، بهبود اثربخشي و تقويت روابط استفاده كنند. كولمان (2003)، در تحقيقات خود بيش از 50 متغير مؤثر بر تعارض را شناسايي كرد. اين متغيرها شامل جنبه هاي متعدد محيطي، روابط، فرايندها و پيامدها است. تحقيقات سورنسون و همكارانش، نشان داد كه جنس و تيپ شخصيتي، برترجيحات افراد در انتخاب سبك مناسب براي اداره تعارض تأثير گذار است
(Sorenson, Hawkins & Sorenson, 1995:115-126). همانطور كه انتظار ميرفت، زنان به نسبت مردان گرايش بيشتري به استفاده از سبك هاي احساسي تر دارند. تحقیقات بر روی 51 گروه 3 نفره، نشان داد که تعارضات شخصی بین افراد گروهها بیش از تعارضات وظیفه ای، اثرات مخرب بر عملکرد گروه دارند(Jehn & Mannix, 2001: 238-251) . طبق تحقيقات ريچ و همكارانش، سازش و اجتناب بيشترين كاربرد و استفاده را در ميان 176 كارمند تحت بررسي آنها داشته است. تحقيقات آنها نشان ميدهد كه افسردگي و خستگي شغلي ارتباطي با سبك هاي تعارض ندارد (Reich, et al.2007: 5-15). بسياري از محققان علوم تربيتي نيز زمان زيادي را صرف يافتن راه هاي حل تعارض بين معلمان و دانش آموزان كرده اند. تحقيق كاريپ، نشان داد كه مديران بوروكراتيك بيشتر تلاش دارند استراتژی هايي را به كار گيرند كه از بروز تعارض اجتناب شود. علاوه بر اين تحقيقات بسياري در حوزه فرهنگ هاي گوناگون صورت گرفته است. به عنوان مثال، تحقيقات پوستوما و همكارانش در سطح دو فرهنگ امريكا و مكزيك (2006)، نشان داد كه استفاده از سبك هاي تعارض پديده اي فرهنگي است و از فرهنگي به فرهنگ ديگر متفاوت است (Pusthuma, et al. 2006: 242-260).

در ايران نيز تاكنون تحقيقات چندي درخصوص تعارض صورت گرفته است كه البته بيشتر در حيطه علوم تربيتي و مديريت آموزشي بوده است. در تحقيقي با عنوان بررسي اثرات تعارضات سازماني و خصوصيات اقتصادي اجتماعي بر عملكرد كاركنان مديريت كازرون (Azarm, 2003)، تأثير منفي تعارض بر عملكرد كاركنان مورد تأييد قرار گرفت. (Nasiri, 1997) در بررسي نگرش مديران شركت صنايع مخابرات راه دور ايران-شيراز در مورد نحوهی برخورد با تعارض بين زيردستان؛ روشهاي حل و فصل تعارض را به ترتيب زیر مؤثر دانستهاند: 1- روش مذاكره بين طرفين درگير 2- روش مصالحه و سازش بين طرفهاي درگير 3- روش اعمال قدرت 4 - روش عدم توجه به درگيري و تعارض. 

در مطالعه بررسي رابطهی نگرش مديران به تعارض با سبك مديريتي مورد استفاده آنان در آموزشگاههاي متوسطه شهر كرمان Ma'aboodian،  (2000)بين نوع نگرش مديران به تعارض با سبك مديريتي مورد استفاده آنان رابطه معنيداري مشاهده شد. نگرش كاملاً مثبت به تعارض با سبك مديريت تشريك مساعي، نگرش مثبت با سبك گذشت، نگرش بينابين با سبك مصالحه، و نگرش منفي با سبك اجتناب رابطه معنيدار داشتهاند.

نكته قابل توجه در تمام اين تحقيقات اين است كه همهی آنها معتقدند بايد به نقش فرهنگ در مطالعه تعارض و متغيرهاي سازماني توجه كرد. لذا آنها پیشنهاد میدهند که مطالعات در مورد تعارض در پهنه فرهنگ های مختلف انجام شود. 
فرضیههای تحقیق

یکی از اهداف اصلی تحقیق، شناسایی میزان تعارض ادراک شده در سازمان و بررسی تفاوت ادراک و انگاشت مدیران و کارکنان سازمان است. علاوه بر این شناسایی سبک های مورد استفاده در حل تعارض میتواند به مدیران کمک کند تا با بررسی میزان تعارض ادراک شده از سبکهایی استفاده کنند که بیشترین تأثیر گذاری را دارد. بررسی سابقه و پیشینه موضوع نشان میدهد عوامل بسیاری بر ادراک، بروز و استفاده از سبکهای مدیریت تعارض مؤثر هستند؛ اما از آنجا که بررسی تمام این عوامل امکان پذیر نبود؛ تنها تعارض ادراک شده و سبک های آن مورد بررسی قرار گرفتند و عوامل مؤثر بر بروز تعارض به تحقیقی دیگر موکول شد. در این میان، تنها تأثیر عوامل جمعیت شناختی بر ادراک و استفاده از سبکهای مدیریت تعارض مورد توجه قرار گرفت. بر این اساس فرضیههای تحقیق عبارتند از:

· بين ميزان تعارض ادراك شده از سوي مديران و كاركنان، تفاوت معنی داري وجود دارد.
· بين نظر مديران و كاركنان در مورد سبك هاي حل تعارض تفاوت معنی داري وجود دارد.
· عواملي نظير  جنس، سن، تحصيلات، سابقه خدمت و پست سازماني بر ميزان و نحوهی استفاده از سبك هاي حل تعارض تأثير دارند.

جامعهی مورد بررسی، حجم نمونه و روش تجزیه و تحلیل

این تحقیق از نظر ماهیت، کاربردی و از نظر روش، پیمایشی است. براي تنظيم پرسشنامه از ادبيات مكتوب و الگوي دوبرين (2004) و براي تحليل اطلاعات نيز از آمار استنباطي و تحليل همبستگي استفاده شده است. جامعه مورد بررسي مديران و كاركنان دانشكده علوم اداري و اقتصادي دانشگاه فردوسي مشهد (78 نفر) هستند. نمونه تحقیق با استفاده از فرمول نمونه گیری از جامعه محدود به صورت تصادفی طبقه ای انتخاب شده است (Azar, 2000):
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در این پژوهش، Z= 1.96، p= 0.5، و E= 0.1، منظور شده است. بدین ترتیب در سطح اطمینان 95 درصد، حجم نمونه 43 نفر به دست آمد. در سطح اين نمونه، متغيرهاي فردي نظير پست، سن، سابقه خدمت، جنس، تحصيلات و نوع استخدام مهم تلقي شد. در جدول 1 سيماي آزمودني ها از حيث اين متغيرها ارائه شده است.

برای آزمون و سنجش ميزان تعارض ادراك شده در سازمان از پرسشنامه استاندارد که توسط دوبرين (1985) ابداع شده، استفاده شد و برای سنجش سبك هاي حل تعارض، پرسشنامه طراحي شده توسط رحيم (1983) مورد استفاده قرار گرفت.  به دليل استاندارد بودن پرسشنامهها، روايي آنها مورد تأييد است. براي پايايي آنها نيز از ضريب آلفاي كرونباخ
 استفاده شد

ضريب آلفا براي پرسشنامه اول، مقدار 81/0 و پرسشنامه دوم، مقدار 78/0 به دست آمد كه هر دو مقدار، گوياي پايايي بالا و مطلوب پرسشنامه ها است. در مرحله اول، براي شناخت ميزان تعارض و بررسي تفاوت تعارض ادراك شده در بين گروههاي مختلف، پرسشنامه اول توزيع شد. پس از تحليل نتايج پرسشنامه اول و با توجه به محرز شدن وجود تعارض در سازمان، براي شناخت سبك هاي مورد استفاده، پرسشنامه دوم توزيع گرديد.
جدول 1)  سيماي آزمودني ها از حيث متغيرهاي فردي

	فراوانی نسبی  
	فراوانی
	
	متغیر

	19

81

100
	8
	مدير
	پست

	
	35
	كاركنان
	

	
	43
	جمع
	

	14
35
51
100
	6
	كمتر از 30 سال
	سن



	
	15
	31– 40 سال
	

	
	22
	41 سال و بالاتر
	

	
	43
	جمع
	

	35
65
100
	15
	كمتر از 10 سال
	سابقه خدمت

	
	28
	11 سال و بالاتر
	

	
	43
	جمع
	


	77

23
100
	33
	مرد
	جنس

	
	10
	زن
	

	
	43
	جمع
	

	19

23

37

21

100
	8

10
	زير ديپلم 

ديپلم و كارداني
	تحصیلات

	
	16

9
	كارشناسي

كارشناسي ارشد و بالاتر
	

	
	43
	جمع
	

	64
	25
	رسمی و پيماني
	نوع استخدام

	36
	14
	قراردادی و روزمزدی
	

	100
	39
	جمع
	


تجزيه و تحليل اطلاعات
براي تجزيه و تحليل فرضیههای تحقيق از آمار استنباطي و آزمون من- ويتني
 استفاده شد. در مورد رابطهی متغير تحصيلات نيز به دليل گسسته بودن طيف، آزمون معني داري
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، مورد استفاده قرار گرفت. براي سنجش شدت ارتباط عناصر مطرح شده در سئوالهای پژوهش نيز، ضريب همبستگي پيرسون
 استفاده شده است.
1) ميزان تعارض در سازمان

براساس نتایج ارائه شده در جدول 2، تعارض در اين سازمان وجود دارد و هر دو گروه مديران و كاركنان، تعارض متوسطي را ادراك كرده اند. اگر چه مديران تعارض بيشتري را گزارش كرده اند اما در سطح اطمينان 95 درصد، هيچ تفاوت معنیداري بين نظر مديران و كاركنان در خصوص ميزان تعارض ادراك شده در سازمان وجود ندارد. به عبارت ديگر تعارض در اين سازمان وجود دارد و مديران و كاركنان هر دو به درك نسبتاً يكساني از وجود آن رسيده اند.
جدول2) ميزان تعارض ادراك شده در سازمان

	ميزان تعارض ادراك شده در سازمان

	
	
	875/7
	ميانگين
	مديران



	Mann-Whitney U
	117.000
	3
	حداقل
	

	Wilcoxon W
	747.000
	11
	حداكثر
	

	Z
	-.723
	174/7
	ميانگين
	كاركنان



	Asymp. Sig. (2-tailed)
	.470
	1
	حداقل
	

	Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]
	.490
	13
	حداكثر
	


2) سبك هاي مديريت تعارض 

براساس نتايج پژوهش، سبكهاي همكاري و سازش بيشترين استفاده و كاربرد را در بين مديران و كاركنان دارند. براي مديران، سبك رقابتي، مصالحه و اجتناب؛ و براي كاركنان، مصالحه، اجتناب و رقابت در رده هاي بعدي قرار دارد. نتايج آزمون من- ويتني در جدول 3 ارائه شده است. همانطور كه در جدول مشخص است در مورد سبكهاي همكاري، سازش و رقابت، در سطح اطمينان 95 درصد تفاوت معنی داري بين مديران و كاركنان وجود ندارد اما در مورد سبك هاي مصالحه و اجتناب تفاوت معنی داري بين مديران و كاركنان وجود دارد. كاركنان در حل تعارضات به طور متوسط دو برابر بيش از مديران از سبكهاي مصالحه و اجتناب استفاده ميكنند. 
جدول3) سبك هاي مديريت تعارض 

	پست
	معيار سنجش
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	مديران
	ميانگين
	500/10
	250/12
	000/9
	875/10
	875/9

	كاركنان
	ميانگين
	857/9
	314/12
	714/10
	143/12
	971/11

	Mann-Whitney U
	500/116
	500/129
	000/81
	500/86
	000/60

	Wilcoxon W
	500/746
	500/165
	000/117
	500/119
	000/96

	Z
	739/0-
	340/0-
	989/1-
	801/1-
	521/2-

	Asymp. Sig. (2-tailed)
	460/0
	734/0
	043/0
	072/0
	010/0

	Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]
	471/0
	748/0
	045/0
	078/0
	011/0


3) رابطهی سن و تعارض 

براي بررسي اثر متغير سن بر ادراك تعارض و سبكهاي مورد استفاده در حل آن، از ضريب همبستگي پيرسون در سطح اطمينان 95 درصد استفاده شده است. همانطور كه در جدول 4 مشخص شده است، سن تأثيري بر ميزان تعارض ادراك شده و نحوهی استفاده از سبكهاي تعارض ندارد. به عبارت ديگر رابطهی معنی داري بين سن و تعارض يافت نشد. البته نتايج نشان ميدهد كه در سنين بالاتر فراواني استفاده از سبك همكاري بيشتر است. در سنين زير 30 سال نيز سبك سازش، فراواني بيشتري در بين افراد دارد. 
جدول4) رابطه سن و تعارض 

	سن
	تعارض
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N
	018/0
	105/0
	204/0
	206/0-
	248/0-
	185/0-

	
	907/0
	503/0
	190/0
	186/0
	109/0
	236/0

	
	43
	43
	43
	43
	43
	43


4) رابطهی سابقه خدمت و تعارض 

براي بررسي اثر متغير سابقه خدمت بر ادراك تعارض و سبكهاي مورد استفاده در حل آن نيز، از ضريب همبستگي پيرسون در سطح اطمينان 95 درصد استفاده شده است. نتايج اين بررسي درجدول 5  ارائه شده است.  همانطور كه ملاحظه ميشود سابقهی خدمت نيز، مانند سن، تأثيري بر ميزان تعارض ادراك شده و نحوهی استفاده از سبكهاي تعارض ندارد. به عبارت ديگر رابطه معنی داري بين سابقه خدمت و تعارض يافت نشد. البته نتايج فراواني نشان ميدهد كه با افزايش سابقه خدمت، تمايل افراد براي استفاده از سبك همكاري افزايش مييابد.

جدول5) رابطهی سابقه خدمت و تعارض

	سابقه خدمت
	تعارض
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N
	068/0
	107/0
	177/0
	194/0-
	217/0-
	093/0-

	
	667/0
	496/0
	257/0
	214/0
	163/0
	555/0

	
	43
	43
	43
	43
	43
	43


5) رابطهی جنسيت و تعارض 

تفاوت معنی داري بين زنان و مردان در ميزان تعارض ادراك شده در سازمان وجود دارد. خانمها در مقايسه با آقايان، تعارض و تضاد بيشتري را در سازمان تجربه و ادراك كرده اند. اما در نحوهی برخورد با تعارض و استفاده از سبكهاي مديريت تعارض تفاوت معنی داري بين خانمها و آقايان ديده نشد. بيشترين سبك مورد استفاده در هر دو گروه همكاري است؛ پس از آن به ترتيب براي مردان، سبكهاي سازش، مصالحه، رقابت و اجتناب و براي زنان، سبكهاي مصالحه، سازش، اجتناب و رقابت قرار دارد. نتایج اين رابطه در در جدول 6 ارائه شده است.
6) رابطهی تحصيلات و تعارض 

براي محاسبه تأثير تحصيلات بر تعارض ادراك شده، از آزمون معنی داری 
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، در سطح اطمینان 95 درصد استفاده شده است. نتايج نشان ميدهد تحصيلات بر ميزان ادراك تعارض تأثير دارد. افراد با میزان تحصیلات پایین تر، تعارض بيشتري را در سازمان ادراك ميكنند. در مورد سبكهاي تعارض نيز به استثناي سبك سازش، تفاوت معنی داري در ساير سبك ها بين افراد با تحصيلات مختلف وجود ندارد.
جدول 6) رابطهی جنسيت و تعارض 

	جنسيت
	ادراك تعارض
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	مرد
	399/6
	212/10
	303/12
	181/10
	969/11
	393/11

	زن
	500/9
	200/9
	300/12
	100/11
	700/11
	200/12

	Mann-Whitney U
	500/102
	000/130
	000/136
	000/120
	000/149
	500/127

	Wilcoxon W
	500/665
	000/185
	000/697
	000/681
	000/204
	500/688

	Z
	08/2-
	014/1-
	865/0-
	310/1-
	470/0-
	089/1-

	Asymp. Sig. (2-tailed)
	037/0
	311/0
	387/0
	190/0
	638/0
	276/0

	Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]
	039/0
	327/0
	419/0
	204/0
	661/0
	286/0


افرادي با تحصيلات ديپلم و كمتر از آن، تمايل بيشتري به استفاده از سبك سازش و افرادي با تحصيلات كارشناسي و بالاتر، تمايل بيشتري به استفاده از سبك همكاري دارند. سبك رقابت در تمام سطوح تحصيلاتي كمترين ميزان استفاده را به خود اختصاص داده است. نتايج آزمون استنباطي در جدول 7 خلاصه شده است.

جدول7) رابطهی تحصيلات و تعارض

	
	ادراك تعارض
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	Chi-Square
	316/9
	171/7
	325/4
	460/5
	208/15
	451/5

	df
	3
	3
	3
	3
	3
	3

	Asymp. Sig.
	047/0
	067/0
	228/0
	141/0
	002/0
	142/0


7) رابطهی نوع استخدام و تعارض 

در نمونه مورد بررسي، 64 درصد افراد استخدام رسمي/ پيماني و 36 درصد استخدام قراردادي/ روزمزدي هستند. نتايج تحقيق با استفاده از آزمون من- ويتني در سطح اطمينان 95 درصد نشان ميدهد تمام افراد بدون توجه به نوع استخدام، ادراك يكساني از تعارضات سازماني داشته اند. در مورد تاثير نوع استخدام بر سبكهاي حل تعارض، نتايج نشان ميدهد كه به استثناي سبك سازش، در مورد ساير سبك ها، تفاوت معنا داري بين افراد با نوع استخدام هاي متفاوت وجود ندارد. سبك همكاري، بيشترين فراواني را در بين كاركنان رسمي و سبك سازش، بيشترين فراواني را در بين كاركنان قراردادي دارد. براي كاركنان رسمي، پس از همكاري، مصالحه، سازش، اجتناب و رقابت بيشترين فراواني را دارد. براي كاركنان قراردادي اين ترتيب عبارتست از: سازش، مصالحه، همكاري، اجتناب و رقابت (جدول 8).
جدول8) رابطهی نوع استخدام و تعارض

	
	ادراك تعارض
	رقابت
	همكاري
	اجتناب
	سازش
	مصالحه

	Mann-Whitney U
	000/147
	000/145
	500/150
	000/139
	500/71
	000/123

	Wilcoxon W
	000/472
	000/470
	500/255
	000/464
	500/396
	000/448

	Z
	827/0-
	885/0-
	746/0-
	070/1-
	089/3-
	537/1-

	Asymp. Sig. (2-tailed)
	409/0
	376/0
	456/0
	285/0
	002/0
	124/0

	Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)]
	426/0
	392/0
	478/0
	303/0
	002/0
	133/0


بحث و نتيجه گيري

پديده تعارض داراي وجوه گوناگوني است. تعارض داراي ابعاد انساني، رواني، اجتماعي، فرهنگي، سياسي و اقتصادي و ... ميباشد. يكي از مسايل عمده مديريت در سطوح اجرايي و مياني يا عالي توجه به روابط گروهي در سازمانهاست. گروهها در روابط خود دچار تعارضهايي ميشوند. تعارض ممكن است درون فردي و بين فردي و درون گروهي و بين گروهي و... باشد. كمبود منابع و نارسايي اطلاعات و ساختار سازمان و روابط صف و ستاد و خصوصيات و ويژگيهاي رواني فردي كاركنان و مشكلات و فشارهاي ناشي از محيط كار و عدم كارآيي ارتباطات ، ظهور پديده تعارض را تسهيل مينمايد. در اين پژوهش تعارض به عنوان پديدهاي كه وقوعش حتمي است فرض شده است. يكي از نشانههاي بارز مديريت موفق و اثربخش سازمان رويارويي درست و مؤثر مدير با پديده تعارض است.
نتايج تحقيق نشان ميدهد كه تعارض در اين سازمان وجود دارد و مديران و كاركنان هر دو به درك نسبتاً يكساني از وجود آن رسيده اند. بر اين اساس به نظر ميرسد بايد راهكارهاي كاهش ميزان تعارض در دستور كار مديران قرار گيرد. علاوه بر اين كاركنان در حل تعارضات به طور متوسط دو برابر بيش از مديران از سبكهاي مصالحه و اجتناب استفاده ميكنند. این نتیجه تقریباً شبیه نتیجه تحقيقات ريچ و همكارانش (2007)، است؛ طبق تحقیقات آنها، سازش و اجتناب بيشترين كاربرد را در میان کارکنان داشته است. اين امر به دليل قدرت كمتر كاركنان نسبت به مديران و ترس از توبيخ و تنبيه است. در بررسي عوامل مؤثر هيچ رابطه معنی داري بين سن و سابقه خدمت با تعارض و سبك هاي آن پيدا نشد. اما وجود رابطه بين جنسيت و ميزان ادراك تعارض در سازمان به اثبات رسيد. اين امر بیانگر اين نكته است كه خانمها فضای سازمان را نا مناسب تر از آقايان تشخيص داده اند و دليل آن شايد در تبعيض هاي جنسيتي در سازمان نهفته باشد. اگرچه تحقیقاتی چون تحقيقات سورنسون و همكارانش (1995)، نشان داد كه زنان به نسبت مردان گرايش بيشتري به استفاده از سبك هاي احساسي تر دارند؛ اما در این تحقیق، تفاوت معناداری بین زنان و مردان درباره استفاده از سبکهای مدیریت تعارض دیده نشد. شاید دلیل آن نیز مربوط به نوع سازمان (آموزشی- علمی) باشد. در ارتباط با تحصيلات نتايج نشان ميدهد تحصيلات بر ميزان ادراك تعارض تأثير دارد. افراد با تحصیلات کمتر، تعارض بيشتري را در سازمان ادراك ميكنند. در مورد سبكهاي تعارض نيز به استثناي سبك سازش، تفاوت معنی داري در ساير سبك ها بين افراد با تحصيلات مختلف وجود ندارد. نوع استخدام نيز تأثيري بر ادراك تعارض در سازمان ندارد. يعني تمام افراد بدون توجه به نوع استخدام، ادراك يكساني از تعارضات سازماني داشته اند. در مورد تأثير نوع استخدام بر سبكهاي حل تعارض، نتايج نشان ميدهد كه به استثناي سبك سازش، در مورد ساير سبك ها، تفاوت معنی داري بين افراد با نوع استخدام هاي متفاوت وجود ندارد. نكته قابل تأمل در اين تحقيق، فراواني استفاده از سبك همكاري در تمام رده ها و گروههاي مختلف است. اين امر ميتواند نشانه بسیار خوبي براي اين سازمان باشد. البته نبايد فراموش كرد كه جو علمي/ آموزشي اين سازمان، در نتايج به دست آمده دخيل بوده است.

علاوه بر اين موارد، برخي نتايج نيز از لابلاي برخورد محقق با موضوع تعارض در سازمان مشهود است. متأسفانه مديران و كاركنان ايراني، نه تنها نگرش مثبتي نسبت به مباحث حوزهی تعارض سازماني ندارند؛ بلكه گويي از مطرح شدن آنها نیز واهمه دارند. به نظر ميرسد با توجه به اهميت موضوع و تأثير آن بر پارامترهاي رفتار سازماني و عملكرد، بايد تحقيقات بيشتري در اين حوزه به منظور آشنايي بيشتر مديران و كاركنان صورت گيرد. علاوه بر اين از آنجا كه متغير فرهنگ، عامل مهمی در شكل دهي رفتار كاركنان در محيط كار است، لازم است مطالعات و بررسي هاي طولاني مدت با توجه به متغير فرهنگ انجام شود. 

در پايان لازم به يادآوري است كه بر اساس مطالعات انجام شده متعدد، متغيرهاي بسياري وجود دارند كه ميتوانند در تحقيقات حوزهی تعارض سازماني مورد توجه قرار گيرند. لذا بررسي متغيرهاي ساختاري (مهمتر از همه، فرهنگ) و بررسي و شناخت اثر تعارض سازماني بر عواملي نظير استرس، تصميم گيري، ريسك پذيري، غيبت، جابجايي، انصراف و ...  كاركنان پيشنهاد ميشود.  علاوه بر اين لازم است به نقش متغيرهاي تعديل كننده نيز توجه شود. در اين حوزه ميتوان عواملي نظير مشاركت، همدلي، نوعدوستي، كار گروهي، روابط مناسب رهبر- پيرو، مسؤوليت پذيري و ... را در كنار عوامل اخلاقي و مذهبي مورد سنجش و بررسي قرار داد.(
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