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تعارض و مواجهه با آن

تعارض چيست؟

 سطوح تعارض کدامند؟

چه مواردي باعث بروز تعارض مي شود؟

آيا بايد از تعارض دوري کرد؟

چه عواملي تعارض را به سمت يک تعامل مخرب سوق مي دهند؟



تعارض و مواجهه با آن

تعارض فردي و گروهي•

چه عواملي تعارض را به سمت يک تعامل مخرب سوق مي دهند؟
 بازنده/ اهداف رقابتي و شرايط برنده
سوء برداشت و پيش فرض

منفياحساسات
کاهش ارتباطات
مبهم شدن موضوع اصلي تعارض
 موضع گيري شديد و پافشاري بر روي آن
بزرگنمايي اختلافات و فاجعه سازي



علل تعارض

بسياري از عوامل و شرايط که به وقوع تعارض کمک مي نمايد در دو گروه مشخص
قابل تقسيم بندي هستند

تعارض گروهي
تعارض بين فردي

عوامل مرتبط با تعارض گروهي
رقابت براي منابع
ابهام در مسئوليت شغلي
تفاوت در اهداف
  سيستم هاي پاداش



علل تعارض

عوامل مرتبط با روابط بين فردي
لجبازي مداوم
ديدگاههاي متفاوت
شيوه هاي رفتاري  فرد
نبود اعتماد
تحريف هاي شناختي
تعارض بين نوجوان و والدين
عدم گفتگوي ديالکتيک



ديدگاه هاي جديدديدگاه هاي سنتي

.توان از تعارض جلوگيري کردمي•
تعارض باعث شکست سازمان است•

و از انجام کار به نحو مطلوب  
.جلوگيري مي کند

وظيفه مدير حذف تعارض در  •
.سازمان است

ه انجام کار مطلوب در سازمان نياز ب•
.حذف تعارض دارد

رو تهديد مي بيندتعارض•

.بروز تعارض اجتناب ناپذير است•
تعارض به تحرک سازماني کمک  •

.مي کند
وظيفه مديريت اداره کردن تعارض•

.به نحو مطلوب مي باشد
ه انجام کار مطلوب در سازمان نياز ب•

.وجود تعارض دارد
تعارض را فرصت مي داند•

ديدگاههايي درباره تعارض در گروهها



مديريت مؤثر تعارض
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اجتناب(تهاجمي)رقابتي 

تسليم حل مسأله

مصالحه

ها روش توجه معروفترين آن. روشهاي مختلفي براي طبقه بندي رفتار انسانها در مواجهه با تعارض پيشنهاد مي شود

.است( Dual Concern)دوگانه 



تفاوت مذاکره با مجادله و مناظره
مجادلهمذاكره

نداردتوليدي وجود
افزايش تنش
توجه فقط به ديدگاه خود
هدف خاصي را دنبال نمي كند
 يكديگرتوهين ميكنندبه
 مقابل يكديگر قرار ميگيرنددر
هدف حمله وتخريب يكديگر
 تعارضوخيم كردن
غيرقابل كنترل

توليد مي كند
 تنشكاهش
توجه به ديدگاه هاي ديگران
داراي هدف است
توهين نمي كنند
همدلي در آن  وجود دارد
هدف انتقال اطلاعات
تعارض موجودمديريت
قابل كنترل



مذاکره بين فردي

مذاکره با افراد صميمي
پيش از هر چيز همدلي کنيد
افراد مي خواهند شما احساسات شان را درک کنيد
زبان احساس چيست؟
زبان احساس در مقابل زبان داوري را فرا بگيريد
احساسات خود را بيان کنيد
آغاز  بعد از اينکه توانستيد جملات احساسي طرف مقابل را در ک کنيد مذاکره را

.کنيد



مذاکره بين فردي

تعارض طبيعي است.

دو ديدگاه بايد مشروع باشد.

هدف، رسيدن به يک ديدگاه مورد قبول دو طرف است.

موضوعات خيلي کوچک بايد کنار گذاشته شود.



مذاکره بين فردي

کنيدتوافققبلازمقرراتوقواعدمورددر.

باشيدراحتهردوکهکنيدانتخابرازماني.

يکرسکهبگذاريدقراروبگيريدفاصلههمازگرفت،بالاعصبانيتاگر
.برگرديدخاصساعت

کنيداستفادهساعتازاستلازماگر.

کنيدپيرويقواعدازحالتهردروباشيدشنوندهوگويندهنوبتبه.



وقتي نقش گوينده را داريد

توضيح بدهيد که شما مسأله را چگونه مي بينيد.

بر مسأله متمرکز بشويد و نه بر شخص.

از پيام من استفاده کنيد



وقتي نقش شنونده را داريد

چيستموضوعبفهميدکاملاًتابپرسيدسؤال.

کنيدخلاصهايدفهميدهکهطوريآنراموضوعات.

دکنيپرهيزگويدميگويندهکهآنچهدربارۀقضاوتازوکنيدگوش.



مراحل مذاکره بين فردي

کندبيانرانظرشفرديهر.

چيست؟لمشککهبرسيدتوافقبهکردند،بيانرانظراتشاننفردوهروقتي
کنيدبيانرسدمينظرتانبهکهچههرراهاحلراه.
دهيدانجاماقداماتيچهمايليدشماازهرکدامکهبگوييد.

يدبرستوافقبهاستمنطبقشمادويهرهاينيازباکهحليراهمورددر.

برسيدتوافقبه(کردنعملنحوه)عملطرحمورددر.

کنيدعملوکنيدشروع.



مذاکره

اجراي يک مذاکره



تعارض و مواجهه با آن

مديريت مؤثر تعارض
نمودار تعارض

 ( :  رقابتي)رفتار تهاجمي
 ،تهديد، لحن خشن، اصرار و رفتارهاي يک طرفه
 ،مذاکره تک موضوعي است و پيچيدگي ندارد
زماني که فرصت کمي براي مذاکره داريم  .
وقتي فرد مقابل حاضر نيست وارد يک تعامل سازنده شود .

اجتناب  :
مان  به اين اميد که شايد بدون ايجاد تنش و مشکلات احتمالي، تعارض موجود با گذشت ز

برطرف شود، 
گاه به دليل نقص دانش سعي مي کنند تعارض را ناديده بگيرند.



تعارض و مواجهه با آن

تسليم  :
 ،ممکن است به اين نتيجه برسيد که خواسته هايتان غيرمطقي بوده است
ديا حفظ روابط بلندمدت برايتان بيش از کسب منافع کوتاه مدت اهميت داشته باش .
ديا يک جا به عنوان امتياز کوتاه مي آييد تا در جاي ديگر امتياز ديگري را کسب کني  .
حاصل يا به عنوان مدير اجازه مي دهيد پرسنل زيردستتان اشتباهاتي کند تا آموزش درستي

. گردد

در جستجوي حل مسئله  :
 شرايطي که مذاکره بسيار پيچيده بوده
دست يا هيچ يک از طرفين نتوانسته باشد به تنهايي به راه حل مناسبي براي رفع تعارض

يابد، 
زماني که نيازمند حمايت طرف مقابل جهت اجراي توافقات حاصل از مذاکره هستيم  .

مصالحه  :
  هيچ يک از طرفين به تمام خواسته هاي خود نمي رسند اما چون ديگري از خواسته هايش

. کاسته احساس رضايت از مذاکره حاصل مي شود





برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

اگر از قبل برنامه ريزي نداشته باشيد:
اوت نمي توانيد به سرعت درباره ارزش مذاکراتي که روي ميز گذاشته مي شود قض

کنيد
ترديد و تأخير بيش از حد در هنگام پيشنهاد مناسب
نمي توانيد نقاط قوت و ضعف مواضع خود و طرف مقابل
اختلال در تصميم گيري در زمان کوتاهِ فرآيند تبادل امتيازات
ح شده بخش قابل توجهي از فعاليت ذهني شما به تحليل مواضع و پيشنهادات مطر

.اختصاص مي يابد
شنيدن حرف هاي کاملاً جديد اعتماد به نفستان را تخريب مي کند

چه کنيم؟



برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

اهداف خود را تعيين کنيد
اهداف با آرزوها تفاوت مي کنند، اهداف بايد واقع پذير باشند .
براي اهداف حد حدودي وجود دارد که عبارتند از:

درصد5کارمزد : انتخاب هاي جايگزين مذاکره طرف مقابل
انتخابهاي جايگزين مذاکره شما
عرف

اهداف بايد مشخص و قابل اندازه گيري باشد
معمولا اهداف با همديگر قابل معامله اند



برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

استراتژي مذاکره
تعيين استراتژي ها براي رسيدن به اهداف تعيين شده
انواع استراتژي:

اجتناب از مذاکره؛ : منفعل
،زماني که وقت و انرژي که بايد صرف زمان مذاکره شود از نتيجه آن ارزشمندتر است
زماني که گزينه بهتري وجود دارد که مي تواند جايگزين مذاکره فعلي شود.

سه دسته اند؛ تعامل، رقابت، تسليم: فعال

استفاده از ترکيب اين سه استراتژي



برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

فرآيند برنامه ريزي
 تعريف موضوعات اصلي مورد بحث در مذاکره؛

 ،مذاکراتي که فقط يک موضوع اصلي دارند شکل رقابتي به خود مي گيرند
 مذاکراتي که بيش از يک موضوع در آنها وجود دارد شکل تعاملي به خود مي گيرند
موضوعات مربوط به خريد خانه
نکته
بحث درباره مذاکره بر سر دير به خانه آمدن همسر

ترکيب موضوعات و دسته بندي آنها
اگر تعداد موضوعات خيلي زياد شود چه مي شود؟
اولويت بندي



برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

 نقطه ترک مذاکره:
شنهاد ما  نقطه اي هزينه هاي ناشي از مذاکره از سود پيشي مي گيرد، برخي مواقع به طور ناخواسته نقطه پي

به جاي آنکه تحت تأثير نقطه ترک مذاکره باشد بر اسا موضع طرف مقابل قرار مي گيرد

 انتخاب نقطه هدف و نقطه شروع مذاکره
ينانه براي هر موضوع مورد مذاکره سه حالت خوش بينانه، واقع بينانه و بدب: به خواسته هاي خود توجه کنيد

(با تمرکز بر خواسته هاي و مواضع خودتان) را در نظر بگيريد 
 طه و براي هر بسته پيشنهادي مقادير هدف و نقبسته هاي پيشنهادي متعددي را مورد مطالعه قرار دهيد

وقتي چند موضوع براي مذاکره داريم چگونه بايد آنها را در جلسه مذاکره. ترک مذاکره را مشخص کنيد
ش مي مطرح کنيم؟ اگر به صورت جداگانه روي هريک صحبت کنيم طرف خسته شده و کيفيت مذاکره کاه

.بايد آنها در قالب يک بسته مطرح کنيم و سعي کنيم با هر يک از آنها بازي کنيم. يابد
راي ؛ ممکن است موضوعي  که بدر ارزيابي موضوعات به تفاوت دبدگاههاي خود با طرف مقابل دقت کنيد

نيد شما از اهميت خيلي پايين برخوردار است و شما نمي خواهيد براي تجزيه و تحليل آن وقتي را صرف ک
.  براي طرف مقابلتان اهميت زيادي داشته باشد

 يند  تا بتوان در طول فرآحتي موضوعاتي که از نظر شما بي اهميت است را در برنامه مذاکره خود بگذاريد
د و مثال کارمن.  مذاکره، از آنها در زمان مناسب براي خلق ارزش و تبادل امتياز با طرف مقابل، استفاده کرد

پارکينگ



برنامه ريزي براي يک مذاکره تجاري

شرايط پيراموني مذاکره را در نظر آوريد:
 تحليل موقعيت طرف مقابل؛

،اولويت تمام مراحل گفته شده در گامهاي نخست فرآيند برنامه ريزي نظير تعيين موضوعات
ررسي بندي، نقطه ترک مذاکره و بسته پيشنهادي بايستي در مورد طرف مقابل نيز مورد ب

ومطالعه قرار گيرد
براي دستيابي به اين هدف چه کارهايي مي توانيم انجام دهيم؟

نحوه مطرح کردن موضوعات براي طرف مقابل
چارچوب کلي دستورجلسه و قرارداد



مذاکره رقابتي

نقطه ترک مذاکره
قيمت هدف
محدوده قابل مذاکره
آغاز کردن مذاکره رقابتي

موضع اوليه هر يک از طرفين، معمولاً فراتر از ايده آل و خواسته اوست  .
هيچکدام از طرفين از نقطه ايده آل طرف مقابل اطلاعي ندارد.
نقطه ترک مذاکره آخرين چيزي است که در فرآيند مذاکره مشخص مي شود.
مذاکره کنندگان معمولا با حرفهاي عمومي و خوشايند شروع مي کنند.
شروع کننده مذاکره چه تأثيراتي بر روند و نتيجه مذاکره مي گذارد؟



مذاکره رقابتي

قبل از شروع مذاکره تمام تلاش خود را صرف پاسخ دادن و يا حدس زدن پاسخ اين
پرسشها کنيد

چرا با من مذاکره مي کنند؟
ت؟در هنگام بروز تعارض، مذاکره کنندگان طرف مقابل چه سبکي را در پيش خواهند گرف
سبک مذاکره طرف مقابل چيست؟ رقابتي يا مبتني بر تعامل؟
محدوده اختيارات و حوزه توانايي هاي طرف مقابل چيست؟
پاداش نمايندگان طرف مقابل چگونه حقوق و پاداش مي گيرند؟ ارتباط نتيجه اين مذاکره و

و مزاياي آنها چيست؟
آيا آنها گزينه ديگري دارند؟

طرف مقابل انتظار چه نتيجه اي از جلسه مذاکره را دارد؟



مذاکره رقابتي

ه چگونه مي توانيم به عنوان شروع کننده مذاکره موقعيت محکمي را در عين ايجاد رابط
دوستانه به وجود آوريم؟

رعايت حداکثر احترام
نحوه ورود ما به اتاق مذاکره
نحوه دست دادن و معاشرت و احوالپرسي
ويژگي هاي ظاهري و غير کلامي فرد قاطع
چهره آراسته همراه با لبخند
 (آينه)اطلاع از زبان بدن خودمان
اگر شما شروع کننده ايد استفاده از لحني آرام
ابراز خوشحالي
حتي مي توان با يک خاطره شروع کرد.
شعاع قرار در مورد کارتان با يک موضع نسبتاً محکم شروع کنيد اما تاحدي که رابطه دوستانه را تحت ال

.ندهد
نه افراطي و نه ساده انديش
لحن و سبک مذاکره تان بايستي به اندازه کافي سازگار و يکنواخت باشد.
هر موضعي که در ابتدا گرفتيد را باستي تا انتها ادامه دهيد  .



مذاکره رقابتي

مديريت برداشتها و ديدگاههاي طرف مقابل
 شما با پيامهاي کلامي و غيرکلامي خود برداشتي از خود را در ذهن مخاطب خود ايجاد مي

کنيد
مهارت کنترل جريان اطلاعات
پنهان کردن داشته ها از مهم ترين مهارتهاي يک مذاکره است.
 ساده ترين راه کنترل اطلاعات کم حرف زدن است؛
رقابت سکوت چيست و چگونه آن را بشکنيم؟
سکوت چگونه مي تواند براي کسب اطلاعات از ديگران به کار رود؟
 نهادي با توجه به قيمت پيش. . . به اين نتيجه رسيدم که . . . من با مطالعه پيشنهاد شما  . . .

امکان مذاکره بيشتر با شما وجود دارد. . . و نيز زمان تحويل اعلام شده 
بمباران طرف مقابل و نقل اطلاعات انتخابي
ضد ترفند
نشان دادن عکس العملهاي عاطفي و احساسي



مذاکره رقابتي

امتياز دادن
ست کاملي قبلاً ليستي از امتيازهايي که حاضريد به طرف مقابل اعطا کنيد و نيز لي

.از امتيازاتي که طرف مقابل مي تواند به شما بدهد تهيه کنيد
في نشان اعطاي امتياز بدون اينکه امتيازي را از او بگيريد شما را مذاکره کننده ضعي

.  مي دهد
روند امتيازهايي که مي دهيد بايد کم و کمتر شود  .
يک امتياز کوچک را براي اعطا در آخرين لحظات نزد خود نگه داريد

هيچ وقت دو امتياز پشت سرهم به طرف مقابل اعطا نکنيد.



مذاکره رقابتي

بسته پيشنهادات
راهروي مذاکره را عريض تر مي کند

جمع بندي و به پايان رساندن مذاکره
معرفي گزينه هاي مختلف
فرض توافق
نه حرف من نه حرف شما
اعطاي امتياز کوچک به عنوان حسن ختام



مذاکره رقابتي

موضع گيري سرسختانه:
معمولا براي تحت فشار قرار دادن طرف مقابل مورد استفاده قرار مي گيرد
در مورد مذاکره کنندگان غيرحرفه اي موثرترند
لحن و زبان بدن محکم
ا دستيابي به توافق زمان طولاني تري را مي طلبد و در اين مدت مي توانيد ب

.جزئيات امتيازات آشنا شويد
طرف مقابل فکر مي کند شما براي توافق مطمئن نيستيد
ممکن است شما را فردي غيرمنطقي تلقي کند.
ممکن است منجر به موضع گيري متقابل منجر شود.
ممکن است روابط بلند مدت آسيب ببيند.



مذاکره رقابتي

با مذاکره کننده غيرمنطقي چه رفتاري داشته باشيم؟
سه سؤال بپرسيد: گام اول
شايد اطلاعات کافي ندارد
شايد منافع پنهاني دارد که از ديد ما پنهان است.

 آدم بد/ آدم خوب
اگر در چنين موقعيتي قرار گرفتيم چه کنيم؟

موضع گيري دور از عرف
اگر در چنين موقعيتي قرار گرفتيم چه کنيم؟



برنده-مذاکره برنده 

بيشتر بر روي نقاط و ديدگاههاي مشترک تمرکز کنيد
تلاش کنيد به در مقابل همديگر موضع گيري نکنيد
دعلاوه بر خواسته هاي خود خواسته هاي طرف مقابل را نيز در نظر بگيري
نظرات و اطلاعات خود را اختيار طرف مقابل قرار دهيد
ق بتوانيد گزينه هايي را براي تأمين خواسته هاي هردو طرف کشف و خل

کنند
 ،تلاش کنيد در صحبت هاي خود به جاي معيارها و برداشتهاي ذهني

درمورد معيارها و پارامترهاي عيني صحبت کنيد 



نظريه بازيها



برنده-مذاکره برنده 

 ويژگي هاي ضروري براي يک مذاکره کننده
صداقت و راستي
ديدگاه معتقد به فراواني منابع
بلوغ رفتاري
نگرش سيستمي

مهارتهاي گوش دادن

شرايط

تصميمم

اقدام

شرايط متصمي اقدام



برنده-مذاکره برنده 

مراحل مختلف
 درک کامل مسئله، تشخيص خواسته ها و منافع

ير از آب  تشنگي را با خواسته هاي ديگري غ. منفعت ما رفع تشنگي است و آب خواسته ماست
.هم مي توان مشخص کرد

جستجو در پي گزينه هاي مختلف
 ،بزرگ کردن کيک مذاکره، فهرست موضوعات و خواسته ها، کاهش هزينه هاي طرفين

طوفان فکري، 

ارزيابي و انتخاب گزينه هاي مناسب
تو در پي تأمين خواسته هاي من؟/من در پي تأمين خواسته هاي تو
ماجراي پري و گلي و شبنم



چالشهاي متداول مذاکره

تحت فشار گذاشتن
گاه به مي خواهيد آپارتماني را بخريد، بعد از کلي گشتن، خانه اي را يافته ايد، بن

ارتمان  شما مي گويد مشتريان زيادي براي آپارتمان پيدا شده اند، اگر مي خواهيد آپ
چه مي را به کس ديگري نشان ندهم، بايد مبلغي را بابت بيعانه نزد من بگذاري،

کنيد؟

هميشه مسيري رسمي براي عدم انجام تعهدات پيش بيني کنيد
موضوع رزرو ميز يک رستوران

موضوع قيمت ماشين شما چقدر است؟



مذاکره کننده موفق

5.1 2.6 متوسط تعداد گزينه هاي 
پيشنهادي براي هر موضوع

درصد38 درصد11 ه نظرات و گفته هايي که بدرصد
زمينه هاي مشترک مربوط است

درصد8 درصد4 به ديدگاه بلندمدتدرصد توجه
در مذاکره

2.3 10.8 استفاده از واژه هاي دفعات
حساسيت برانگيزدر هر ساعت

3.1 1.7 ح  تعداد پيشنهادات متقابل مطر
در هر ساعتشده

21.3 9.6 درصد زماني که صرف پرسش مي
شود

12.1 7.8 درصدي که صرف بيان احساسات
دروني مي شود


