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 تقدیم به                                                                                                           

 ساحت مقدس عا لم آل محمد (ص) امام   

 رئوف ، امام رضا (ع)و فرزند بزرگوارش  

  تقدیم به روح پدر    حضرت مهدي (عج)و   
 کهعزیزم م تقدیم به مادربزرگوارم                

 همیشه ، صبورترین پشتیبانمن درطول  

 تحصیلاتم بود.                                                              

 تقدیم به                                                    

  همسر عزیزم که هر آنچه دارم از اوست    
 و                                    

 هر آنچه ندارم در اوست.        

 تقدیم به                                                     

 آنان که از ایشان آموختم.                                                                                                            
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 سپاسگزاري                                                                                                          

 من علمنی حرفا فقد سیرنی عبدا     

 حضرت علی (ع)                                    

     با سپاس فراوان از درگاه ایزد منانبرخود   

 می دانم تا   از بذل  توجه عنایات و واجب                                    

 رهنمودهاي علمیوارزنده ي اساتید گرانقدر،    

  (استاد راهنما) بخشی پورآقایان دکتر      

  

  سپاسگزاري کنم که بی   شک بدون یاري و    

به  پژوهش راهنمایی هاي ارزنده و روشنگرانه  ایشان   این                                                                                                                                   
  ی رسیدفرجام نم
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 چکیده

مدیریت تعارض یکی از مسایل مهمی است که راهنماي علمی مدیر در مواجهه با موقعیت هاي تعارض بوده ودر 
تعارضات سازمانی مؤثر خوهد بود. که از برخورد با چالش ها و تهدیدات محیطی شکل دهی رفتار آن ها براي اتخاذ 

. لذا در پژوهش حاضر بازي می کند و ضعف هاي درونی سازمانی و کسب مزیت رقابتی نقش منحصر به فردي را
 چانهرستان قوآموزش و پرورش شادارهبه بررسی سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان 

  .شدپرداخته  1392در سال 

اداره هدف اصلی پژوهش بررسی رابطه میان سبک هاي مدیرت تعارض با تعهد سازمانی  و روحیه کارکنان      
  .بودپژوهش حاضر توصیفی و از نوع همبستگی . بوده است 1392قوچان آموزش و پرورش شهرستان 

طبق  1392در سال قوچان آموزش و پرورش شهرستان اداره  جامعه آماري در این پژوهش کلیه کارکنان            
در این پژوهش از چهار پرسشنامه ( سبک هاي مدیریت  .نفر می باشد 92آمار کسب شده است که تعداد کل آن ها 

  تعارض، تعهد سازمانی،روحیه کارکنان و اطلاعات شناختی) براي اندازه گیري متغیرها استفاده شده است.

رض با روحیه و تعهدسازمانی ا مشخص شد که بین سبک هاي مدیرت تعاهاساس تجزیه و تحیل داده بر           
رتباط معناداري وجود دارد ، همچنین بین تعهدسازمانی و روحیه کارکنان نیز همبستگی وجود دارد. اما همبستگی ا

رد. همچنین مشخص شد سبک بین روحیه کارکنان با متغیرهاي اطلاعات شناختی ارتباط معناداري وجو.د ندا
و سبک رقابت کمترین  ه و تعهد سازمانی کارکنان می باشدبردن روحی لاهمکاري به عنوان مؤثرترین سبک براي با

  میزان تأثیر را در افزایش روحیه و تعهد کارکنان دارد.
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ت به صورت رشته اي تخصصی یتاریخ علم مدیریت گویاي این نکته است که از ابتداي قرن بیستم، علم مدیر 
با چهارچوب و تعاریف مشخصی در بین سایر علوم ظاهر شده و تا امروز تطور و تحولی در خور توجه داشته 

. نتایج تحقیقات، مطالعات و بررسی هاي انجام شده در چند دهه گذشته ثابت می کند که یافته ها علم است
مدیریت در سازمان ها و مؤسسات صنعتی، تولیدي، خدماتی و ادري کشورهاي توسعه یافته بسیار مهم است و 

، 1383(نجفی بیگی،  شم می خورددر عمل به کار گرفته می شود و امروزه نیز نتایج این یافته ها کاملاً به چ
17.(  

ي نوآور براي بشر از اهمیت ویژه اي برخوردار خواهد بود، فزونی جمعیت در برخی از نقاط عالم، 21قرن  
هاي فن آوري، دگرگونی ارزشها، تغییر مرزهاي سیاسی و اقتصادي و استراتزیک جهان، این قرن را به صورت 

        د آورد، مسائل اقتصادي. سیاسی و فرهنگی پیچیده اي اطراف ما رامقطعی متمایز در تاریخ معاصر خواه
        .)1372،5(الوانی، فرا گرفته است و سرعت تحولات و متغیرهاي محیطی بیش تر از آن است که به تصور آید

راد و نیروي انسانی نقش بسزایی در تأمین کیفیت جامعه و بهره وري در سازمان هاي دولتی و بازرگانی د 
). به همین دلیل این 28، 1373زیر بناي اصلی توسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی می باشد(دولان و رندان،

عامل همواره مورد نظر مسئولین و مدیران سازمان ها قرار گرفته است. ادعا شده است که مؤثرترین راه به دست 
  )1385،3ها می باشد. (میرسپاسی، سازمان آوردن مزیت رقابتی در شرایط فعلی، کارآمدتر کردن کارکنان

وجود روابط سالم و به دور از هر گونه تیرگی و همکاري و همدلی سازمانی از جمله عوامل زیربنایی و  
پنهانی است که براي تولید کالاها و خدمات در همه سازمان هاي اداري، صنعتی، خدماتی، آموزشی و... ضروري 

و برقراي روابط سالم و عدم همکاري و تضاد و تعارض سازمانی، انسان است.  است. منشأ اصلی ایجاد همکاري
ی عوامل بنابراین سازمان ها براي این که از حداکثر توان جسمانی، روانی و فکري کارکنان خود بهره گیرند بایست

  مخل و مزاحم را رفع کنند( همان ) .

ستگی دارد. اگر سازمان ها به هر دلیلی قادر به موفقیت و پیشرفت آموزش و پرورش به نیروي انسانی آن ب
نباشند در جهت انجام مسئولیت ها و وظایف خطیر خود، با مشکل روبرو خواهند  جذب و حمایت این نیروها

مدیران آموزش و پرورش نقش اساسی در پیشبرد دانش و ارائه ي آن بر عهده دارند، لذا لازم است  اشد. لذ
ن نیازهاي معنوي و مادي، رضایت کارکنان را جذب نموده و با ایجاد روحیه ي آموزش و پرورش با برآورد
      .)1372(الوانی، آوردن آینده اي بهتر آماده نمایدقوي، آنان را براي به وجود 

  بیان مسأله

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 ط
 

زندگی روزمره ماست و واقعیتی است که بشر در طی تاریخ با آن آشنا عادي از  نعارض ، جزیی طبیعی و  
جویی و دشمنی مبدل شده است؛ لذا ه است، ولی متأسفانه به دلیل عدم مدیریت صحیح ، بیش تر به ستیزبوده 

نا خوشایندي از آن دارند و تعارض را پدیده اي منفی می دانند. تعارض زمانی رخ می  ي امروز، افراد پیشینه
اهداف و ارزش هایشان در مقابل یکدیگر  دهد که دو یا چند نفر از افراد به دلیل تفاوت در نیازها ، خواسته ها،

قرار  گیرند. به عبارت دیگر تعارض فرآیندي است که در آن فرد در میابد شخص دیگري به طور منفی روي 
بی که او تعقیب می کند تأثیر گذاشته است. مدیریت تعارض یعنی فرآیند برنامه ریزي براي پرهیز از المط

هست و سازماندهی آن براي حل تعارض در حالی که رخ می دهد (سید تعارض در حالی که امکان وقوع آن 
  ).68، 1388عامري،

تعارض یا کشمکش یکی از مسایلی است که  در زندگی  همه انسان ها در طول تاریخ بوده است. تضاد 
ه تعارض منافع، تفاوت در ادراك، تفاوت در ایده آلها و برنامه ها و دهها موضوع دیگر از عوامل بوجود آورند

هستند. سازمانها و انسان هاي درون آن نیز از این قاعده مستثنی نیستند. هنگامی که بین نیازهاي فرد و سازمان 
هماهنگی و همخوانی نباشد و هر طرف کوشش کند، با سلب منافع و حقوق دیگري، به منافع و حقوق بیش 

سازمان را یک بیماري اجتماعی می دانست و  تري دست یابد، تعارض به وجود می آید. التون مایوتعارض در 
در مقابل آن به همکاري  به عنوان یک وضع همراه با سلامتی می نگریست. به همین دلیل، اکثر مدیران در 
، 1گذشته درصدد در نطفه خفه کردن هر گونه تفاوت و مقابله و سرکوب عاملان تعارض بر می آمدند(تنن بوم

،1993،35.(  

ناخت و ادراه تعارض به صورتی معقول ، منصفانه و کار است. تعارض می تواند با استفاده مدیریت تعارض، ش
از مهارت هایی چون ارتباطات مؤثر، حل مسأله و مذاکره و مدیریت شود. توانایی ما در ادره و مدیرت تعارض 

شناسایی و تجزیه و تحلیل کرد می تواند بر نتایج آن تأثیر بگذارد. قبل از هر چیز براي اداره تعارض یاید آن را 
و علل ایجاد تعارض را مورد بررسی قرار داد. پس از تشخیص تعارض و علل آن ، نکته کلیدي در مدیریت 

  .)124، 2،1374بینزتعارض، انتخاب سبک مناسب است(را

وقات مطالعات در زمینه مدیرت تعارض بیانگر این است که تعارض ذاتاً پدیده اي منفی نیست و بسیاري ا
نیز اتفاقی سازنده و مثبت است؛ به عبارت دیگر تعارض در مواردي سازنده است که بتواند کیفیت تصمیمات و 
راه حل ها را بهبود بخشد، موجب خلاقیت و نوآوري شود، مایه کنجکاوي و تشدید علاقه اعضاي گروه به 

اي درون گروهی را موجب شود و یکدیگر شود یا بتواند موجب حل مسائل، کاهش فشارهاي روانی و تنش ه
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در نهایت این که بتواند پدیده تحول را تقویت کند.  تعهد سازمانی که از دهه هفتاد قابل توجه ملاحظه اي را در 
، 483، 2004، استیفنز و همکاران، 171، 1990مطالعات سازمان به خود جلب کرده است (متیو و زارژاك،

تارهاي کارکنان مثل غیبت، تأخیر و جابه جایی دارد.(هرسی و ) تأثیر بسیاري بر رف189، 1383زکی،
  )146، 3،1998بلانچارد

تعهد سازمانی نگرش مثبت یا منفی افراد نسبت به کل سازمانی است که در آن مشغول به کار  
نبال عدم توجه به این مقوله براي سازمان زیان بار است و هزینه هاي زیادي را به د .)73، 1375هستند(استرون،

دارد. شناخت دقیق و علمی اجزاي تشکیل دهنده ي تعهد سازمانی و سنجش میزان آن و تأثیر هر یک از این 
عامل ها بر تعهد  سازمانی از اهمیت ویژه اي برخوردار بوده و می تواند در گزینش ارزشیابی و آموزش کارکنان 

باید در ابتداي استخدام داشته باشد ، با نوع راهگشاي مدیریت کشور باشد. براي مثال نوع تعهدي که یک فرد 
تعهدي که در طول خدمت به دست می آورد، طبعاً متفاوت است، لذا میزان و نوع تعهدي که در ارزشیابی هاي 
سالانه از کارکنان انتظار می رود که داشته باشند، داراي اهمیت است، ضمن اینکه با برنامه ریزي هاي آموزشی 

بت به ارتقاء و بالا بردن تعهد یک فرد نسبت به سازمان تا حد بهینه اقدام نمود و این همه مناسب می توان نس
جز از راه شناخت دقیق و علمی پدیده ي تعهد امکان پذیر نخواهد بود، زیرا نداشتن شناخت کافی از تعهد 

ان آور خواهد بود و وجود آورد که براي جامعه زیه سازمانی مسائل و مشکلاتی را ممکن است براي جامعه ب
   .)111، 1388( جهرمی، احمدي، درویش، ن آن متحمل خسارنی نیز بشودراچه بسا براي جب

اجتماعی عصر جدید که توجه  وهمراه با پیدایش انقلاب صنعتی یکی از مهم ترین پدیده هاي روانی 
و روانی افراد درسازمان  بسیاري از مدیران و نظریه پردازان را به خود جلب کرده است چگونگی وضع روحی

است. این موضوع با کشف اهمیت روابط انسانی و پاداش هاي غیر مادي در مطالعات هاثورن شکل جدید تري 
پیدا کرد، به گونه اي که تصور و درك مدیران و صاحبان تولید و نظریه پردازان سازمانی را ازعلل و عوامل 

   ( همان ) . ن ساختدگرگورا مرتبط با افزایش تولید و بهره وري 

به نظر می رسد یکی از موارد مهمی که در آموزش و پرورش می تواند تأثیر بسزایی بر روند فعالیت ها و  
وضعیت روحیه معلمان و کارکنان باشد. روحیه از آن جهت اهمیت پیدا می کند  اقدامات این سازمان داشته باشد

و بهبود فعالیت ها و افزایش بهروه وري در سازمان است. که عامل تعیین کننده اي در رضایت خاطر افراد 
سنجش روحیه افراد وسیله اي است که می تواند مدیران را از نظریات، افکار و عقاید کارکنان درباره  مطالعه و 

تصمیماتی که درباره آنان اتخاذ شده است آگاه سازد همچنین احساسات آنان را نسبت به شغل و محیط کارشان 
بی آشکار می سازد . بسیاري از سازمان ها با شرایطی که در محیط کار به وجود می آورند ، باعث کاهش به خو
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یا افزایش روحیه در بین کارکنان می شوند. به طور مثال، رضایت از کار، جالب توجه و مورد علاقه بودن شغل ، 
شود. در نتیجه افراد همواره میل و رغبت شرایط مطلوب کار و ارتباطات مؤثر باعث افزایش روحیه در افراد می 

به انجام وظایفشان داشته و سازمان را در جهت تحقق اهداف خود یاري می رسانند. همچنین بی علاقه گی ها، 
کم کاري ها و عدم مشارکت در امور همگی نشانه اي از روحیه نا مطلوب در افراد است و در نتیجه این امر ، 

نهایت کاهش پویایی و تکامل در جامعه می باشد. بنابراین مدیران سازمان ها نباید کاهش کارآیی افراد و در 
و همواره باید سطح و چگونگی روحیه آنان را مورد توجه و بررسی  اهمیت روحیه کارکنان را نادیده بگیرند

و تحقق اهداف قرار دهند و ضمن توجه مستمر و مدام به وضعیت روحیه افراد و تأثیر آن بر روند فعالیت ها 
سازمانی، عوامل مرتبط با روحیه و راه هاي مناسب براي شناخت و افزایش روحیه افراد شناسایی شده و در 

  .)32- 33، 1387برنامه ریزي ها و تصمیم گیري ها مورد استفاده بهینه قرار گیرد (حیدري و رجایی پور،

به  ت روحیه در رفتارهاي فرد و گروهی وبا توجه به اهمیت و نقش تعیین کننده تعهد سازمانی و کیفی 
آموزش و پرورش وجود دارد و با توجه به  اینکه مدیریت علت اینکه تعارض به عنوان یک پدیده اجتماعی در 

آموزش و پرورش ارتقاي شغلی براساس شایستگی و عملکرد در بسیاري از مدیریت و ادارات در سیستم اداري 
      توجه به فقدان با اهش تعهد سازمانی و  روحیه شغلی شده است و همچنینموارد نبوده که این امر باعث ک

آموزش و پرورش ادارات و مدیریرت هاي ک هاي مدیریت تعارض در بپژوهش هایی در رابطه این عوامل با س
ي هاي آموزش و پرورش براي پیش بینی و به کار گیر مدیریت ، انجام چنین پژوهشی می تواند کارکنان را در

ت تعارض بین فردي کمک کند؛ بنابراین پژوهش حاضر ، براي پاسخ گویی به این یشیوه هاي درست مدیر
با استفاده  قوچان سؤال انجام شده است که آیا بین تعهد سازمانی و روحیه کارکنان آموزش و پرورش شهرستان

  ت تعارض رابطه وجود دارد؟یهاي مدیر آن ها از سبک

  اهمیت و ضرورت تحقیق

      با جزء و هستند مطرح  پرورش و آموزش نظام اصلی ارکان ازی یک عنوان به ران و کارکنان یدب امروزه
 که معتقدند صاحبنظران از بسیاري که طوري به. شوند می محسوب نظام نیا هاي سرمایه و منابع ارزش ترین

 و آموزش نظام اهداف جهت در را نانکارک ، صحیح  ریتداب و شایسته اقدامات با باید  پرورش و آموزش نظام
 قرار امور انینظر متول مد همواره ها سرمایه این توانمندسازي و حفظ ، جذب اهمیت لذا ، کنند هدایت پرورش
  )1389.امیري صالحی(است  گرفته
سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه  رابطهی بررس به  که جهت آن از پژوهش نیا  

 کنون تا که چرا .است ضرورت و تیاهم حائز پردازدی م قوچان داره آموزش و پرورش شهرستانکارکنان ا
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 نوع این به جامعه نیاز میزان طرفی از .است نرسیده انجام به منطقه این در  حداقل عنوان این با پژوهشی
  .افزاید می تحقیقی عمل انجام ضرورت و اهمیت بر نیز تحقیقات

ه و کنترل پدیده تعارض در سازمان ها از مهم ترین مهارت هاي مدیریت است که بی شک توانایی و ادار
وقت مدیران عالی و میانی صرف برخورد با تعارض  %20مدیران بدان نیاز دارند. تحقیقات نشان داده است که 

  می شود.
ده و همچنین      یادگیري مدیریت تعارض، به عنوان سرمایه  مهمی در زمینه مطابقت و یادگیري ما، خانوا 

مان محسوب می شود. مدیریت تعارض ما را از تغییر جدا نمی کند یا بدین معنی نیست که همیشه به  ادارات
آنچه می خواهیم، می رسیم بلکه مدیریت مؤثر آن به ما کمک می کند تا از پیشرفت هاي نوین آگاه باشیم و راه 

  ).387،  1384، 4ید بیابیم (کریتنر و کینیکیحل هاي مناسبی را براي تهدیدا ت و فرصت هاي جد
  
  تعهد و روحیه کارکنان و تحقیق مستقل متغیر عنوان به سو یک از مدیریت تعارض مفهوم به قیدقی نگاه با 

  .برد پیي نظر لحاظ به  نامه پایان این انجام ضرورت به توان یم تحقیق وابسته متغیر بعنوان دیگر سوي از
 المللی بین سطح در تنها نهاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان سبک ه رابطهی بررس 
 اجتماعی،  گوناگون جهات از ایران نظیر کشورهایی در ویژه به نیز، ملی سطح در بلکه است، اهمیت حائز

 است واضح. شودی م احساس خصوص نیا دری قاتیتحق خلأ و است ارزشمند اقتصادي و  سیاسی و فرهنگی
 و ها کردها، مدلیرو شناخت ی سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنانبررس براي که

ضروري  سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان خصوص در موجود دیدگاه و کاربردها
 دید با و گذشته از اوتمتفي منظر از و متفاوتی نگاه با که شودی م ش تریبی هنگام بحث نیا تیاهم. است

  .)1389.امیري صالحی( شود پرداخته نقش این تاثیر بررسی به فراملی
 با که باشد چرا تیاولو و تیاهم حائز زیني نظر ثیح از تواندی میی ها پژوهش نیچن انجامی طرف از 
 جامعه رینظ مختلف علوم از جستن تمسک با که دارد ضرورت موضوع نیا بودني ا رشته انیم به توجه
 به تاًینها تواندی م امر نیا که شود پرداخته رابطه نیا فیباز تعر به تیریمد وی اسیس علوم - اقتصاد -یشناس
 خواهد دیمف زین جامعه ازین کردن طرف بري برا آن ازي بردار بهره قطعاً که شود منجری بوم و دیجد دانش دیتول
  .بود

ی تمام امروزه.  باشدی مي ادیز دیفواي دارا زینی لعم ثیح از حاضر پژوهش شد ذکر کهي طور همان 
سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد و  ضرورت و تیاهم از اتفاق به کشور در استمدارانیس و گذارانی مش خط

ی اصول اهداف نیا بهی ابیدستي برای عمل برنامه و طرح ارائه به کم تر اما رانندی م کارکنان سخن روحیه
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 از آنها کردنی اتیعمل صورت در که شود ختمیی راهکارها ارائه به تواندی م پژوهش نیا انجام. اند پرداخته
 همه توسعه موجبات سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان دیتاک و تیتقو قیطر

  .کرد فراهم را کشور در جانبه
  

  اهداف تحقیق(اصلی و فرعی)

  هدف اصلی

دیرت تعارض با تعهد سازمانی  و روحیه کارکنان اداره آموزش و پرورش بررسی رابطه میان سبک هاي م
  شهرستان قوچان . 

  

  

  اهداف فرعی

  بررسی رابطه میان سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی. - 1
  بررسی رابطه میان سبک هاي مدیریت تعارض با روحیه کارکنان . - 2
 بررسی رابطه میان تعهدسازمانی با روحیه کارکنان. - 3

  سی رابطه روحیه کارکنان با سنبرر - 4
  بررسی رابطه میان روحیه کارکنان با سابقه کار. - 5

  فرضیه هاي تحقیق

تعیین میزان تأثیر سبک هاي مدیریت تعارض بر تعهد سازمانی  به طور کلی هدف از انجام  پژوهش حاضر 
  قوچان می باشد.آموزش و پرورش شهرستان  ادارهکارکنان  و روحیه

         در این تحقیق به تنظیم فرضیه هاي زیر موجودگفته شده و با استناد به متغیرهاي بر اساس مطالب  
  پردازیم. می

  فرضیه اصلی 
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بین سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه شغلی کارکنان اداره آموزش و پرورش شهرستان  
  قوچان رابطه وجود دارد.

 فرضیه هاي فرعی

  ارض با تعهد سازمانی رابطه وجود دارد.بین سبک هاي مدیرت تع - 1
 بین سبک هاي مدیرت تعارض با روحیه کارکنان رابطه وجود دارد -2
 .بین تعهدسازمانی با  روحیه کارکنان رابطه وجود دارد -3
 .بین روحیه کارکنان با سن کارکنان رابطه وجود دارد -4
 کارکنان رابطه وجود دارد ابقه کار بین روحیه کارکنان با س -5

  )عملیاتی و مفهومی صورت به( تخصصی و فنی اصطلاحات و هاواژه تعریف
  فارسی 

  مدیریت تعارض ، تعهد سازمانی و روحیه  

  لاتین

Conflict Management-Organizational Commitment-Morale  

  تعاریف مفهومی

جانب افراد و  در یک نظر کلی، تعارض عدم توافقی است که منتهی به اعمال آشکارا و یا پنهان ازتعارض:
یا گروههاي درگیر در سازمان می شود. بر اساس، هر گونه عدم توافق بین دو نفر یا سازمان تعارض نام دارد که 
ممکن است عینی یا ملموس و یا پنهان و غیرقابل دیدن باشد. به حالت پنهان تعارض، تعارض 

هاست که به طور وسیعی از بیان و اظهار آن زیرخاکستر(مخفی) گفته می شود و آن عدم توافق بین افراد و گروه
  ).1383،161در انظار عمومی یا به طور آشکار خودداري می شود (میرکمالی،

منظور از مدیریت تعارض، مدیریت در حال وجود تعارض است و عقیده بر این می :مدیریت تعارض
ر از آن می تواند براي اصلاح جو در باشد که تعارض منبع باارزشی از انرژي هاي آزاد شده انسانی است که مدی

جهت رشد افراد در سازمان استفاده کند. به عنوان مثال، تفاوت نظر در بین معلمان و دانش آموزان یک مدرسه 
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می تواند عاملی براي رشد، بروز استعدادها، خلاقیت و نوآوري شود. مدیر می تواند از این تفاوتها در جهت 
  ).1383،162به جهات مختلف مسأله استفاده کند(میرکمالی،شکوفایی استعدادها و توجه 

  ( همان ) . برآورده کردن تمام منافع طرف هاي درگیر تعارض را همکاري گویند :همکاري

هنگامی که فرد وجود تعارض را تشخیص دهد ولی به طور انفعالی عقب نشینی می کند یا  :اجتناب
  تناب را در پیش گرفته است ( همان ) .سبک اج موضوع را سرکوب می نماید ته می شود

رخ داده، به مصالحه  هنگامی که هر یک از طرفین تعارض باید امتیازي از دست بدهند، مشارکت :مصالحه
  منجر می شود ( همان ) .

روشی که یکی از منافع درگیر می خواهد طرف دیگر را آرام سازد و منافع او را بر منافع خودش  :انسجام
  د تا روابطشان حفظ شود ( همان ) .دارمقدم می 

  ( همان ) . تلاش هاي قانونمند براي کسب هدف بدون مداخله رقیب را رقابت گویند :رقابت

یک نگرش دربارة وفاداري کارمندان به سازمان است، و یک فرایند مستمري است که از « تعهد سازمانی:
دهند (مجیدي، ت و کارایی پیوسته آن نشان میطریق آن اعضاي سازمان علاقۀ خود را به سازمان و موفقی

  ).32، 1376عبداالله. 

شامل وابستگی عاطفی کارکنان به تعین هویت یا سازمان و درگیر شدن در فعالیت هاي  :تعهد عاطفی
  ).393، 1383سازمانی است (مقیمی،

گی سازمان سهیم شامل تعهدي که مبتنی بر ارزش نهادن به سازمان است و کارمند در زند :تعهد مستمر
  ).393، 1383می شود (مقیمی،

). یعنی 393، 1383شامل احساسات افراد مبنی بر ضرورت ماندن در سازمان است (مقیمی، :تعهد تکلیفی
  ).379، 1390کارمند چقدر به ادامه ي عضویت در سازمان، علاقه مند است(ساعتچی،

روه ها نسبت به محیط کارشان و همکاري روحیه عبارت است از رفتار و طرز تلقی افراد و گ: روحیه
داوطلبانه ي آن ها با حداکثر توانایی فردي و میل و رغبت در راه نیل به اهداف سازمانی                           

  ). 1999،14می باشد(دیویس،
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  تعاریف عملیاتی

سخ دادن به منظور از مدیریت تعارض در این پژوهش نمره اي است که فرد از پامدیریت تعارض:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض می گیرد.

 7 -  5 - 1رقابت نمره اي است که فرد از مجموع نمرات حاصل از پاسخ هاي مربوط به سؤالات  رقابت:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض به دست می آورد.

 11 -3به سؤالات  همکاري نمره اي است که فرد از مجموع نمرات حاصل از پاسخ هاي مربوط همکاري:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض به دست می آورد. 14 - 

 -  10 - 6اجتناب نمره اي است که فرد از مجموع نمرات حاصل از پاسخ هاي مربوط به سؤالات  اجتناب:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض به دست می آورد. 15

 12 -  9 - 4حاصل از پاسخ هاي مربوط به سؤالات انسجام نمره اي است که فرد از مجموع نمرات  انسجام:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض به دست می آورد.

 - 8 - 2مصالحه نمره اي است که فرد از مجموع نمرات حاصل از پاسخ هاي مربوط به سؤالات  مصالحه:
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض به دست می آورد. 13

ازمانی در این پژوهش نمره اي است که فرد از پاسخ دادن به پرسشنامه منظور از تعهد س تعهد سازمانی:
  تعهد سازمانی پورتر و همکاران می گیرد.

منظور از روحیه در این پژوهش نمره اي است که فرد از پاسخ دادن به پرسشنامه روحیه کارکنان   روحیه:
  می گیرد.

اداره آموزش و پرورش شهرستان قوچان به عنوان در  1392شامل تمام افرادي می باشد که در سالکارکنان: 
  کارمند خدمت می کردند.
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 تحقیق پیشینه و ادبیات
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  مقدمه :

مدیریت و یا عامل انسانی مهم ترین دلیل تحولاتی است که امروزه بشر در همه زمینه ها به هر شکلی در 
ل انسانی است که تفاوت هاي فاحش زندگی بشر با شرایط گذشته جوامع گوناگون شاهد آن است. در واقع عام

اش را رقم زده است. اگر این عامل از زندگی روزمره حذف شود در واقع توسعه و پیشرفت از زندگی انسان 
حذف می شود. براي تغییر و حرکت به سوي شرایط بهتر علاوه بر عواملی چون سرمایه، مواد اولیه و غیره 

لی ترین عامل نیروي انسانی است. در واقع ثروت و دارایی هر جامعه اي تنها و تنها نیروي مهمترین و اص
انسانی است. این دیگاه شاید افراطی به نظر برسد ولی واقعیت هاي پیشرو در جوامع گوناگون این امر را ثابت 

که از همه این امکانات بی  می کند. اگر یک جامعه را با همه امکانات مادي و ثروت هاي بیکران با جامعه اي
بهره است مقایسه و مشاهده کنیم که جامعه فاقد ثروت از توان و قدرت بالاتري برخوردار است تنها عاملی که 

  ).1383یحاد کرده باید عامل انسانی باشد (مقیمی،این مسئله را ا

وامل انسانی مبذول نخستین توجهی که در عرصه مدیریت و تجارت به صورت جدي به رفتار مناسب با ع 
گشت به التون مایو استاد دانشگاه هاروارد مربوط می شود. وي در تحقیقاتی که در شرکت برق وسترن انجام داد 
و به تحقیقات هاثورن معروف شد به این نتیجه مهم رسید که توجه به عوامل انسانی ابزار در رشد انگیزش و 

در واقع بعد از این که تیلور اصول مدیریت علمی خود را منتشر و بهروه وري سازمان ها و کارکنان آن ها است. 
اجرا نمود انقلابی در بهره وري سازمان ها رخ داد، اما به همان نسبت ادراه سازمان ها را به سمت شیوه هاي 
مکانیکی که موجب کاهش رضایت و تعهد کارکنان می شد، سوق داد. تلاش هاي التون مایو که در واقع آغازگر 
جنبشی نوین در عرصه مدیریت بود و به مکتب رفتارگرایان معروف گشت باعث شد مدیران و نخبگان تجاري 
توجه ویژه اي به عامل روحیه انسانی در داخل یا خارج از سازمان نمایند. شکوفایی شیوه رفتارگرایان مربوط به 

ود را حفظ نموده است. طوري که حالا می شود با این وجود تا به حال این بینش اعتبار خ 1930به سال هاي 
براي تقسیم بندي هایی که براي نگرش مدیریتی مدیران به کار می رود آن ها به دو دسته کارمند گرا ها و 
کارگراها  تقسیم می کنند که در واقع تمایزي است بین کسانس که اولویت و تمرکز خود را بر انجام کار بدون 

د و کسانی که روحیه کارکنان و انگیزش و تعهد آنان را در نظر می گیرند. توجه به روحیه دیگران می دهن
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کارمندگرایی را در اوج دارا ناگفته پیداست بهترین شیوه، روشی است که هر دو وجه را یعنی کارگرگرایی و 
  باشد ( همان ) .

عوامل زیربنایی و  وجود روابط سالم و به دور از هر گونه تیرگی و همکاري و همدلی سازمانی از جمله 
پنهانی است که براي تولید کالاها و خدمات در همه سازمان هاي اداري، صنعتی، خدماتی، آموزشی و... ضروري 
است. منشأ اصلی ایجاد همکاري و برقراي روابط سالم و عدم همکاري و تضاد و تعارض سازمانی، انسان است. 

ن جسمانی، روانی و فکري کارکنان خود بهره گیرند بایستی عوامل بنابراین سازمان ها براي این که از حداکثر توا
مخل و مزاحم را رفع کنند. در تمامی ادوار زندگی بشر، تعارض، کشمکش و اصطکاك بین منافع رئیس و 
مرئوس، کارفرما و کارگر، ارباب و رعیت و... وجود داشته است. تضاد واقعیتی اشت که بشر در طول تاریخ با 

وده ولی متأسفانه به دلیل عدم مدیریت صحیح، بیش تر تعارضات به ستیزه جویی و دشمنی مبدل شده آن آشنا ب
است و امروزه جوامع بشري به علت پیشینه ناخوشایند که از آن دارند، به تضاد به عنوان یک پدیده منفی تگاه 

  ).471، 1383می کنند(مقیمی،

تغییر موجب پیدایش تعارض شده « ا چنین بیان می کند که: دن تی جاسولد از دانشگاه سیمون فریسر کاناد 
و ما را انجام بهتر کارها از طریق دیدگاهی هوشیارانه و کلی به تلاش » و تعارض، تغییر را به وجود می آورد

یادگیري مدیریت تعارض، به عوان سرمایه مهمی در زمینه مطابقت و بهره گیري ما خانواده . مضاعف وا می دارد
چنین سازمان مان از تغییر محسوب می شود.مدیریت تعارض ما از تغییر جدا نمی کند یا بدین معنی نیست و هم

که همیشه به آن چه می خواهیم، می رسیم بلکه مدیریت مؤثر آن به ما کمک می کند تا از پیشرفت هاي نوین 
  ).387، 1384یم.(کریتنر و کینیکی،آگاه باشیم و راه حل هاي مناسبی را براي تهدیدات و فرصت هاي جدید بیاب

نیروي انسانی نقش بسزایی در تأمین کیفیت جامعه و بهره وري در سازمان هاي دولتی و بازرگانی دراد و 
 ).28، 5،1373زیر بناي اصلی توسعه اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی می باشد(دولان و رندان

ان دهندة نوعی تمایل، نیاز و الزام جهت تعهد سازمانی یک نگرش است. یک حالت روانی است که نش 
ادامه فعالیت در یک سازمان است. در این بین تمایل، به معنی علاقه و خواست قلبی فرد براي ادامه خدمت در 

هایی که در سازمان انجام داده ناچار به ادامۀ گذاريسازماناست و نیاز به این معنی است که فرد به خاطر سرمایه
. همچنین   الزام عبارت از دین، مسئولیت و تکلیفی است که فرد در برابر سازمان دارد و خدمت در آن است

وابستگی و تعلق خاطر به  بیند. از دیدگاهی دیگر، تعهد سازمانی نوعی احساسخود را ملزم به ماندن در آن می
ان است، و یک فرایند یک نگرش دربارة وفاداري کارمندان به سازم«بنابراین تعهد سازمانی  سازمان است.

                                                           
Dollan $ Rendan  -1  
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مستمري است که از طریق آن اعضاي سازمان علاقۀ خود را به سازمان و موفقیت و کارآیی پیوسته آن نشان 
  ).32، 1376دهند (مجیدي، می

مطالعات هاثورن نیز پژوهشگران علوم رفتاري را متوجه احساس اعضاي سازمان نسبت به عوامل موجود در 
وحیه ، انگیزش ، انسجام ، همبستگی گروهی ، احساسات شخصی اعضاي گروه محیط کار نمود. محققین ر

نسبت به همدیگر و رضایت شغلی افراد را مورد بررسی و تحلیل قرار دادند و از نتایج این مطالعات رفته رفته 
  ) 55.  1373مفهوم جو سازمانی بوجود آمد.( شیرازي .

ر جدید براي ارزشیابی خصوصیات کیفی و حالات روانی یکی از مهم ترین پدیده هاي روانی اجتماعی عص
انسان ها توجه کامل به کاربرد سیستم ارزشیابی روحیه سازمانی است. ارزشیابی چنین حالت کیفی؛ منوط به 
شناخت درجه کارآئی و خود پقائی افراد است. در صورتی که مدیران سازمانی بتوانند بدرستی ارتباطات صحیح 

و خرسندي افراد را با سطح تولیدشان مشخص سازند، در این صورت است که به حالات  و منطقی خوشحالی
کیفی و روانی افراد پی خواهند برد. در هر گروه اثرات کارآئی و خودکفایی افراد رابطه مستقیمی با درجه 

مربوطه  رضامندي، خوشحالی و خرسندي افراد دارد و بالعکس ناکامی ها و سرخوردگی هاي آن ها در امور
 .)1368،217عدم رضامندي و نزول سطح روحیه می گردد.(پرهیزگار،

  تعاریف تعارض

در فرهنگ هاي لغت فارسی تعارض به معنی معترض و مزاحم یکدیگر شدن، باهم مخالفت کردن و داشتن 
معنی شده است. واژه تعارض به صورت هاي گوناگون و مختلفی معنی، تعبیر و تفسیر شده است 

  ). 288، 1386دین،(سیدجوا

). اما تعریف 1993، 6در مطالعات سازمانی، اجماعی درباره تعریف دقیق تعارض وجود ندارد (توماس 
مقبول از تعارض تعریفی است که داراي سه مشخصه مهم تعارض بعنی کنش و واکنشی بودن، برهمبسته بودن 

  ).7،1987و مغایربودن اهداف باشد(یونتام و پول

ی، تعارض عدم توافقی است که منتهی به اعمال آشکارا و یا پنهان از جانب افراد و یا گروه در یک نظر کل  
هاي درگیر در سازمان می شود. بر اساس، هر گونه عدم توافق بین دو نفر یا سازمان تعارض نام دارد که ممکن 

ارض زیرخاکستر (مخفی) است عینی یا ملموس و یا پنهان و غیرقابل دیدن باشد. به حالت پنهان تعارض، تع

                                                           
Thomas -1 
Yontam & Pol-2 
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گفته می شود و آن عدم توافق بین افراد و گروههاست که به طور وسیعی از بیان و اظهار آن در انظار عمومی یا 
  )1383،161به طور آشکار خودداري می شود.(میرکمالی،

است برخورد تعارض فرآیند ادراك یک فرد از این که فرد، گروه یا سازمان دیگر با آن چه براي او باارزش  
). در این تعریف، این که یک فرد یا گروه در مقابل 8،1995،428منفی دارد، می باشد.(هلریگل،اسلوکوم و وودمن

  ارزش هاي طرف دیگر قرار می گیرد مورد توجه قرار گرفته است. 

بل داشته و در تضاد و تعارض را این گونه تعریف می کند: تمایل افرادي که با یکدیگر ارتباط متقا» یوتنام«  
زمینه اهداف اصلی، اهداف فرعی و ارزش ها بین آن ها اختلاف وجود دارد و افراد، دیگران را به عنوان مانعی 
بالقوه در جهت تحقق اهداف خود تلقی میکنند. در این تعریف روي سه ویژگی تضاد تأکید می گردد: تعامل 

  ).471، 1383( مقیمی، افراد با یکدیگر، وابستگی متقابل و اهداف ناسازگار

اینگونه تعارض را تعریف می کند: تعارض فرآیند ادراك و یا احساس هر گونه )  1383( میرکمالی   
ناسازگاري در درون و یا بین افراد، گروه ها و یا سازمان هاست که منتهی به رفتار پنهان و یا آشکاذاي متعارض 

  میت برخوردار است.در دو طرف گردد. در این تعریف نکات زیر از اه

  تعارض فرآیند است، یعنی جریان علمی هدفمند، مجموعه اي، مستمر و پایاست. - 1

  ادراك و یا احساس ناسازگاري عامل اساسی تعارض می باشد. - 2

  تعارض ممکن است در درون یک نفر، بین دو یا چند نفر، بین گروه هاو حتی سازمان ها به وجود آید - 3

  حالت آشکار یا پنهان داشته باشد.تعارض ممکن است  - 4

منظور از مدیریت تعارض، مدیریت در حال وجود تعارض است و عقیده بر این می باشد که تعارض منبع  
باارزشی از انرژي هاي آزاد شده انسانی است که مدیر از آن می تواند براي اصلاح جو در جهت رشد افراد در 

فاوت نظر در بین معلمان و دانش آموزان یک مدرسه می تواند عاملی براي سازمان استفاده کند. به عنوان مثال، ت
مدیر می تواند از این تفاوتها در جهت شکوفایی استعدادها و . رشد، بروز استعدادهاف خلاقیت و نوآوري شود

  ).1383،162توجه به جهات مختلف مسأله استفاده کند (میرکمالی،

طرفین متوجه می شود علائق و موضوعات مورد توجهش مغایر با  تعارض فرآیندي است که در آن یکی از 
  ).388، 1384طرف گروه دیگر بوده و یا به گونه اي منفی تحت تأثیر آن قرار دارد (کریتنر و کینیکی،

                                                           
Hellriegel & Solcum & Woodman-1 
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تعارض را  هر رفتاري که از جانب اعضاي یک سازمان به منظور مخالفت با سایر اعضاي سازمان  9تامپسون 
اس تعارض را شرایطی می داند که در آن مسایل مورد توجه دو طرف ناهماهنگ باشد می داند. و توم

  ).1386،388(سیدجوادین،

تعارض فرآیندي است که یک طرف چنین درك می کند که طرف مقابل در پی مقابله با اوست با آن که می  
ه فعالیت هاي ناسازگار خواهد مانع رسیدن وي به هدف مورد نظرش بشود، یا تعارض وقتی شکل می گیرد ک

  ).1976،889رخ دهند (توماس،

تعارض، ادراك تضاد، مخالفت، کمیابی و ایجاد موانع براي یکدیگر، را در بر دارد. بعلاوه چنین فرض می 
کنیم که در هنگام تعارض، باید نوعی اعمال و کردار معینی در سطح مخفی یا آشکار وجود داشته باشد. تعارض 

آیندي که بر اساس آن، شخص الف عملاً از طریق ایجاد یک سلسله موانع، تلاش می کند تا عبارت است از فر
  ).1390،358مانع دستیابی شخص ب به اهدافش بشود (رابینز،

تعارض توان بالقوه نابود کردن روابط، ورشکستگی و ضایع کردن مسیر پیشرفت را دارد ولی این نتایج    
یري مدیریت تعارض و استفاده نکردن از روش هاي سازنده ناشی می شود ( منفی معمولاً از قصور به کار گ

  ).10،1999،272گردان

تعارض فراگردي است که در آن یک طرف (فرد یا گروه) در می بابد که منافعش با مخالفت یا واکنش منفی 
  ).517، 11،1995طرف دیگر مواجه گردیده است (والز

دو یا چند نفر  درباره موضع هاي اساسی مربوط به سازمان یا با  تعارض وضعیتی اجتماعی است که در ان  
  ).6، 1387هم توافق  ندارند یا نسبت به یکدیگر قدري خصومت احساسی نشان می دهند (رضائیان،

  تعارض به عدم توافق، مخالفت یا کشمکش میان دو یا چند نفر یا گروه اشاره دارد.

  

  تعارض)سیرتکاملی اندیشه تعارض ( نظریه هاي 
  نظریه سنتی

                                                           
Thompson-1 
Gordan-2  

A.Walls, Jr.J. -3 
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بسیار معقول است که بگوییم موجودیت تعارض به سبب تعارض در نقشی است که در گروه ها و سازمان  
ها وجود داشته است. کلاسیک ها استدلال می کنند که باید از تعارض اجتناب کر د ( اساس اندیشه مزبور بر 

  ه دیدگاه سنتی معروف است. این گذاشته شده که تعارض موجب تخریب گروه می شود) که ب

بر اساس این دیدگاه یک از مسئولیت هاي عمده (اصلی)، مدیریت این است که تلاش کند تا اطمینان 
حاصل نماید که تعارضی بروز نمی کند و اگر هم بروز کند، سریعاً نسبت به حل آن ها اقدام می شود 

  ).358- 1390،359(رابینز،

  نظریه روابط انسانی

ه روابط انسانی استدلال می کند که تعارض نتیجه طبیعی و غیرقابل اجتنابی است که در گروه مکتب دیدگا
به وجود می آید و الزاماً نباید آن را شر و مخرب نامید بلکه آن داراي امکان بالقوه اي است که می تواند به 

تا اواسط دهه  1940ز اواخر دهه نیروي مثبت درآید و عملکرد گروه را بهبود می بخشد. دیدگاه روابط انسانی ا
  ).1387،289نظریه غالب در زمینه تعارض بود. (سیدجوادین، 1970

  نظریه تعامل گرایان

سومین دیدگاه که بسیار تازه است بر این اساس قرار دارد که نه تنها تعارض در گروه یک نیروي مثبت 
بسیار ضروري و باعث افزایش اثربخشی  است، بلکه (چنین استدلال می کند که) وجود تعارض امري واجب و

و موفقیت گروه می شود که به مکتب تعامل گرایان (تأثیر متقابل یا تفاهم بین دو شخص یا دو سیستم) معروف 
  ).1387،289است (سیدجوادین،

به طور واضح، رویکرد تعامل گرایان استدلال نمی کند که همه تعارضات سازنده و مفید هستند. یقیناً  
ضاتی وجود دارند که بر اثربخشی تأثیر منفی می گذازند. بر اساس نظریه تعامل گرایان، در چنین مواردي تعار

مدیریت  باید درصدد کاهش تعارض برآید. نظریه تعامل گرایان نسبت به نظریه سنتی، نقش وسیعی براي 
سازنده به وجود آید، امانباید  مدیران در برخورد با تعارض قائل است. کار مدیر، ایجاد محیطی است که تعارض

اجازه دهد چنین تعارضاتی به حد افراطی رسد که سازمان را دچار نوعی بیماري و آسیب کند. این موضوع در 
  ).1390،359) به تصویر کشیده شده است (رابینز،2-2نمودار(

ح بهینه و بر اساس نظریه تعامل گرایان، سطوح تعارض کم یا زیاد، نامطلوب است. وضعیت ب، سط 
مصلوب تعارض را نشان می دهد. ناحیه الف برعکس ناحیه ب، مدیر را ملزم می سازد تا تعارض براي تحقق 

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 تت
 

است تلاش کند تا تعارض کاهش یابد ( منافع کامل آن، تحریک کند. در ناحیه سمت راست ب، مدیر لازم 
  همان )

  زیاد                            تعارض و اثربخشی سازمان    2-1نمودار                  

    

                       اثربخشی سازمانی                                                                                                     
    

  

          کم                                                                                                              

  انواع تعارض

تعارض هاي معمول در محیط کار را به تعارض هاي بنیادین و تعارض احساسی/ عاطفی طبقه بندي می 
کنند و برخی از پژوهشگران تعارض بنیادین را به تعارض در هدف، تعارض رویه اي و تعارض شناختی 

  ).        10، 1387)  (رضائیان،1- 2لتفکیک می کنند (جدو

          

                                

  

  

  

  انواع اساسی تعارض 2- 1جدول               

  معنی  انواع تعارض

  

  

ج                             ب                الف                                  

                                    

                                                                                              
 زیاد                                       سطح تعارض                            کم 
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  بنیادین
  تعارض در هدف
  تعارض رویه اي
  تعارض شناختی

  ناسازگاري در اولویت ها
ناسازگاري دیدگاهها نسبت به 

  فراگردها
  اندیشه ها ناسازگاري در

  

  ناسازگاري در احساسات  احساسی/ عاطفی
  تعارض بنیادین

به صورت عدك توافق بنیادین نسبت به غایتها یا هدف هایی که باید دنبال شوند و وسایل و دستیابی بدانها 
یابی براي بروز می کند، براي مثال عدم توافق با رئیس بر سر یک برنامه عملی که باید به اجرا درآید (مانند بازار

محصول جدید). وقتی هر روزه با یکدیگر کار کنند بروز دیدگاه هاي مختلف نسبت به مسائل متنوع بنیادین 
محیط کار امري طبیعی است. عدم توافق افراد بر سر اموري مانند هدفهاي گروهی و سازمانی، تخصیص منابع، 

عمول و متدوال است. حل و فصل موفق چنین توزیع پاداش ها، خط مشیها و رویه ها و مأموریت هاي کاري م
  ).1387(سیدجوادین،چالش هاي روزانه اکثر مدیران است تعارض هایی جزو 

این نوع تعارض را عدم سازگاري میان نتایج مورد انتظار با اولویت ها تعریف کرده اند  تعارض در هدف. 
مانند بایدها و نبایدهاي رفتاري) و که شامل عدم سازگاري میان ارزش ها و هنجارهاي فردي و گروهی (

  مدیران عالی سازمان تعیین می شود ( همان ) .تقاضاها و هدف هایی است که به وسیله 

این نوع تعارض به اختلاف نظر افراد نسبت به چگونگی حل مسأله اشاره دارد. مذاکره  تعارض رویه اي. 
با تعارض هاي رویه اي بیش از شروع واقعی  هاي شوراي اسلامی کار یک واحد صنعتی و مدیریت آن اغلب

مذاکره ها همراه است. طرفین ممکن است درباره ي افراد شرکت کننده، محل برگزاري جلسه، زمان برگزاري 
جلسه و مدت جلسه با هم اختلاف رویه اي داشته باشند. وقفه هاي گوناگون که در خصوص چگونگی کار یک 

تعارض  مونه دیگري از تعارض رویه اي است ( همان ) .هد نیز نسیستم رسیدگی به شکایات رخ می د
  ود ( همان )این تعارض از ناسازگاري افکار و اندیشه اي درون فردي یا میان فردي ایجاد می ش شناختی.

  تعارض احساسی/ عاطفی

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 جج
 

س، تعارضی ناشی از مشکلات میان فردي است که عواطف شدیدي از قبیل خشم، عدم اعتماد، نفرت، تر 
نامیده می شود. تعارض » برخورد شخصیت ها« انزجار و مانند آن را بر می انگیزاند و به طور معمول به عنوان 

هاي احساسی انرژي افراد را تحلیل می برند و آنان را از پرداختن به اولویت هاي مهم کاري منحرف می سازند. 
می گیرند و بیش تر در بین کارکنان و همچنین این گونه تعارض ها از محیط هاي متنوع گسترده اي سرچشمه 

در روابط میان رئیس و مرئوس مشاهده می شوند. تعارض احساسی میان رئیس و مرئوس شاید مأیوس کننده 
ترین نوع تعارض در تجربه هر فرد باشد. متأسفانه همچنان که مشاهده شده است فشارهاي ناشی از رقابت در 

یجه تأکید بر کوچک سازي و تجدید ساختار سازمان، شرایطی را پدید آورده محیط کسب و کار امروزي در نت
  موجب بروز تعارض احساسی شده است.» انعطاف ناپذیر« است که در بیش تر آن ها تصمیم هاي یک مدیر

  سطوح تعارض

حی تعارض از جنبه ها و ابعاد مختلف قابل تقسیم بندي است. از لحاظ این که تعارض در چه بعدي یا سط
قرار دارد و در چه گستره اي مطالعه می شود، روان شناختی  یا جامعه شناختی، می توان آن را به انواع زیر 

  تقسیم کرد:

  تعارض درون فردي

این نوع تعارض هنگامی به وقوع می پیوندد که خواسته ها، انتظارات، اهداف و به طور کلی انتخاب هاي   
لزام آور در پیش روي فرد قرار گیرد. چنانچه فرد از آن چه در مورد او انتظار انطباق ناپذیر ناسازگار و احکام ا

می رود مردد باشد، یا انتظارات و خواست ها از فرد متباین باشند، یا از فرد بیش از توانش توقع کار و مسئولیت 
اد در مقابل سایر باشد، تعارض درون فردي رخ داده است. غالباً این گونه از تعارض بر چگونگی واکنش افر

انواع تعارض سازمانی تأثیر می گذارد. تعارض درون فردي، به سبب ناکامی ها، دوگانگی انگیزه ها با هدف ها، 
تضاد نقش، تضاد ارزش ها، باورها و ادراکات و غیره پدید می آید و ارتباط نزدیکی با تنیدگی یا فشار روانی 

  دارد.

هاي واقعی یا ادراك شده از ناسازگاري میان هدف ها یا انتظارات به این نوع تعارض اغلب همراه با فشار 
  صورت هاي زیر نمود می یابد.

چنین تعارضی هنگامی رخ می دهد که فرد بخواهد میان دو گزینه جذاب، مثبت و  تعقیب. –تعقیب -الف
  همسان یکی را انتخاب کند.
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بخواهد گزینشی میان دو گزینه همسان ، این تعارض هنگامی رخ می دهد که فرد  اجتناب. - اجتناب-ب
  نامطلوب و منفی صورت دهد.

این تعارض هنگامی رخ می دهد که فرد باید براي انسجام کاري تصمیم بگیرد که هم  اجتناب.-تعقیب-ج
 ) .1387مثبت و هم نتایج منفی در بر دارد  (رضائیان،نتایج 

 تعارض میان فردي

است میان دو یا چند نفر که  به دنبال رسیدن به هدف هایی هستند  تعارض میان فردي مبین سیستم روابطی
که معمولاً تحت شرایطی که در حال حاضر حاکم است در آن واحد قابل حصول نمی باشد. این نوع تعارض به 
علت هاي تفاوت هاي شخصیتی، فشارهاي ناشی از نقش، ناکامی ها، تفاهم ها و ارتباطات نارسا و غیره پدید 

  ی کردن تعارضات میان گروه ها است ( همان ) .د و یا ناشی از شخصمی آی

  این نوع تعارض مانند بسیاري از تعارض هاي فردي مبتنی بر نوعی تعارض در نقش یا ابهام در نقش است. 

نقش مجموعه اي از کارها و رفتارهایی است که دیگران انتظار دارند پذیرنده  تعارض در نقش: –الف 
) واگذارکنندگان نقش و کسی که نقش را 3-2خود انجام دهد در مدل رویداد ضمنی نقش(نمودارنقش در کار 

می پذیرد نشان داده شده است. واگذارکنندگان نقش افرادي هستند که انتظار دارند پذیرنده نقش به گونه ي 
نقش آغاز می شود؛ معینی رفتار کند رویداد ضمنی نقش پیش از ارسال پیام براي پذیرنده نقش  جهت قبول 

زیرا واگذار کنندگان نقش انتظارات، ادراکات و ارزیابی هایی از رفتار پذیرنده نقش دارند. این خواسته هاي 
رفتاري به نوبه خود بر پیام هاي واقعی نقش که واگذارکنندگان نقش ارسال می دارند اثر می گذارد، و ادراکات 

تواند به تعارض در نقش منجر شود. . تعارض در نقش به دریافت  پذیرنده نقش از این پیام ها و فشارها می
پذیرنده ي نقش از پیام ها، فشارهاي ناسازگار واگذارکنندگان نقش گفته می شود که به طور مستقیم بر پذیرنده 
نقش اثر می گذارند. مجموعه نقش می تواند شامل رئیس، کارمندان، سایر اعضاي تیم کاري وي، دوستان 

  و ارباب الرجوع یا مشتریان باشد ( همان ) . اعضاي بلاواسطه خانواده نزدیک،

چهار نوع تعارض در نقش می تواند در نتیجه پیام ها و فشارهاي ناسازگار ناشی از مجموعه نقش بروز 
  نماید:

این نوع تعارض هنگامی رخ می دهد که پیام ها و  تعارض در تقش درون فردي واگذارکننده نقش.-1
  را ایفا می کنند ناسازگار باشد.» مجموعه نقشی«ي یکی از افرادي که با همدیگر فشارها
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این نوع تعارض هنگامی رخ می دهد که پیام ها و  تعارض در نقش میان واگذارکنندگان نقش.-2
فشارهاي یکی از واگذارکنندگان نقش مخالف پیام ها و فشارهاي یک یا چند نفر دیگر از افرادي باشد که با 

  را ایفا می کنند.» مجموعه نقشی«دیگرهم

این نوع تعارض هنگامی بروز می نماید که فشارهاي ناشی از داشتن نقش در یک  تعارض میان نقش ها.-3
  گروه با فشارهاي ناشی از مدیریت در سایر گروه ها ناسازگار باشد.

ارات از نقش با نگرش این نوع تعارض هنگامی بروز می دهد که انتظ تعارض در نقش پذیرنده نقش.-4
این نوع  ها، ارزش ها و رفتارهاي قابل قبول از دید پذیرنده نقش ناسازگار باشد. تعارض درون فردي نوعاً با

  0)20 - 211387(رضائیان،تعارض در نقش همراه است 

  

  مدل رویداد ضمنی نقش 2-2نمودار

  

  

  

  

  

  

اطمینان یا عدم وضوح انتظارات جانبی از یک نقش گفته می  ابهام در نقش به عدم ابهام در نقش: –ب 
شود ابهام شدید نقش مانند تعارض در نقش موجب تنیدگی و رفتارهاي انطباقی بعدي می گردد. رفتارهاي 

رفتارهاي تهاجمی (نظیر دزدي، تعدي، توهین) و ارتباطات  - 1انطباقی اغلب شامل این موراد می شود: 
تلاش براي نزدیک شدن به واگذارکنندگان نقش به منظور حل  - 3ی (نظیر غیبت) یا عقب نشین -2خصمانه، 

  0)20 -211387(رضائیان،مسایل به صورت مشارکتی 

  گروه -تعارض میان فرد

  وگذار کنندگان نقش

 پیام هاي نقش-1 انتظارات نقش               -١

  نقشفشارهاي  -2شناخت رفتارهاي           -2

                  پذیرنده نقش 

 ارزیابی ها-3

  پذیرنده نقش

  واکنش-1      ادراك پیام ها و فشارها   -١

  تلاش هاي انطباقی-2         تعارض در نقش         -2

  سازگاري-3        ابهام در نقش             -3
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این نوع تعارض هنگامی رخ می دهد که افراد براي تطابق با الزامات و هنجارهاي گروه کاري خور با سایر  
ی گیرند. مثلاً، یک فرد ممکن است به خاطر تخطی از هنجارهاي گروه و نادیده گروهها تحت فشار قرار م

  ها، توسط گروه کار خود تنبیه شود ( همان ) .انگاشتن آن 

  تعارض میان گروهی

این نوع تعارض، بیش از سایر مواردي که ذکر شد، مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته و پیرامون ان   
یان گروهی شامل سیستم روابطی است مبان دو گروه یا بیش تر از مردم که داراي مطالعه شده است. تعارض م

هدف هاي ناهمسازند. تعارض بین دو گروه هنگامی پدیدار می آید که یک گروه نسبت به سایر گروه ها در 
گامی موقعیت، وضعیت یا موضع بهتري قرار می گیرد و  در واقع نوعی رفتار بین گروه هاي سازمانی است، هن

که عده اي خود را متعلق به یک گروه می دانند و چنین می پندارند که سایر گروه ها مانع رسیدن ان ها به هدف 
  (همان ) .و مقصودشان می شوند، واقع می گرد 

  چهار نوع تعارض در سطح میان گروهی در سازمان ها بررسی می شود که عبارتند از : 

رکنان در سطوح مختلف سازمان را تعارض عمودي گویند. چنین . برخورد میان کاتعارض عمودي -الف
تعارضی اغلب هنگامی بروز می کند که سرپرستان می کوشند کنترلهاي شدید بر کارکنان اعمال کنند و کارکنان 

  ).1967،297نیز مقاومت نشان می دهند (پوندي،

سازمانی را گویند. این تعارض  . برخورد میان گروه هاي هم سطح از نظر سلسله مراتبتعارض افقی –ب 
هنگامی بروز می کند که هر بخش با تیم کاري فقط براي دستیابی به هدف هاي خود تلاش کند و هدف ها ي  
بخش ها یا گروه هاي دیگر را نادیده بگیرد. ناسازگاري هدف هاي آن ها با یکدیگر، به ویژه موجب تشدید 

ن در واحدها یا تیم هاي کاري مختلف نیز می تواند موجب تعارض خواهد شد. نگرش هاي متفاوت کارکنا
  (همان ) .بروز تعارض افقی بشود

  

اغلب افراد صفی و ستادي بر سلسله مراتب اختیارات با هم برخورد دارند.  تعارض صف و ستاد. –ج 
شهاي صفی بیش تر سازمان ها داراي بخش ستادي (نظیر منابع انسانی، حقوقی و حسابداري) هستند تا به بخ

کمک کنند. مدیران صفی به طور معمول مسئول فراگردي هستند که تمام یا بخشی از محصولات یا خدمات 
سازمان را تولید می کند و افراد ستادي اغلب نقش مشاور یا وظیفه کنترل را که نیازمند دانش فنی تخصصی 

  (همان ) .است بر عهده دارند
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جدي میان گروهی ممکن است به دلیل تنوع نیروي کار بروز کند.  تعارض هاي تعارض مبتنی بر تنوع. - د
شدیدترین تعارض هاي مبتنی بر تنوع نیروي کار که در سازمان ها نمایان می شود مربوط به مسائل نژادي، 
جنسیت، پاره فرهنگ ها و مذهب است. این نوع تعارض ممکن است در تمام سطوح پنج گانه تعارض(درون 

  (همان ) .ي، درون گروهی، میان گروهی و میان سازمانی) دیده شودفردي، میان فرد

  تعارض در سطح سازمان

تعارض در سازمان ها رایج است و  مدیران براي مدیریت اثربخش آن باید دو دسته عوامل ساختاري که از  
فردي نشآت ماهیت سازمان و نحوه ي سازماندهی کار سرچشمه می گیرند؛ عوامل انسانی که از تفاوت هاي 

  ).44، 1387) به تصویر کشیده شده است (رضائیان،4- 2می گیرند. که در نمودار (

  الف) عوامل ساختاري

تخصص گرایی. هنگامی که مشاغل بسیار تخصصی شوند کارکنان در کارهاي معینی مهارت کسب می  - 1
ناچیزي از آنچه دیگران انجام  کنند. مشاغل بسیار تخصصی می تواند به تعارض کشیده شود؛ زیرا هر فرد آگاهی

  می دهند دارد.

به هم وابستگی. کارهاي به هم وابسته به گروه ها و افرادي نیاز دارد که با اتکاي به یکدیگر بتوانند به  - 2
هدف ها دست یابند هنگامی که فراگرد تصمیم گیري به سهولت عمل می کند وابستگی به دیگران براي انجام 

ت. به هر حال هنگامی که مسأله اي ایجاد می شود سرزنش دیگران بسیار آسان صورت کارها بسیار خوب اس
  می پذیرد و تعارض ها اوج می گیرد.

منابع مشترك. هر زمان که جند نفر  یا واحد بخواهند در استفاده از منابع معینی سهیم باشند امکان بروز - 3
فعل می شود؛ براي مثال مدیران اغلب از منشی واحدي تعارض وجود دارد. این امکان بالقوه هنگام کمیابی بال

کمک می گیرند. ارائه خدمات به وسیله یک منشی به ده مدیر یا بیش تر که هر یک کار خود را مهم تر از کار 
دیگران می داند امري متداول است که فشار زیادي به منشی وارد می کند و وي در اولویت بندي و زمان بندي 

  ض می شود.کار دچار تعار

هدف هاي متفاوت. گاهی گروه هاي کاري اهداف متفاوتی دارند که با هم سازگار نیستند؛ براي مثال در - 4
یک واحد تولیدي، هدف واحد فروش می تواند فروش هر چه بیش تر تجهیزات جدید باشد با هدف واحد 

حد نصب به موقع تجهیزات خدمات که مسئول نصب تجهیزات است تعارض پیدا می کند؛ زیرا هدف این وا
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براي مشتریان است، و با افزایش فروش، حجم کار واحد خدمات زیاد می گردد و انجام سفارش ها به تأخیر 
می افتد. این نوع تعارض ها اغلب میان افراد یا واحدهایی پیش می آید که از هدف هاي یکدیگر اطلاعی 

  ندارند.

و مرئوس ماهیتی سلسله مراتبی دارد و رئیس برتر از کارمند  سلسله مراتب اختیارات.رابطه سنتی رئیس- 5
تلقی می شود. بسیاري از کارکنان چنین رابطه اي را قبول ندارند و رابطه مدیر و کارکنان را رابطه لازم و ملزوم 
  می دانند و دوست ندارند دیگري به آنان بگوید چه کاري انجام دهند. بدیهی است که این امر موجب پیدایش

  تعارض می گردد.

شکاف زیاد بین وجهه و اعتبار مشاغل. در برخی از سازمان ها تفاوت بسیار زیادي میان وجهه و اعتبار - 6
مشاغل وجود دارد. مدیران در این گونه سازمان ها از امتیاز هاي فراوانی برخوردارند، مانند داشتن برنامه کاري 

ر ساعات کاري و زمان صرف غذاي طولانی تر. عدم منعطف، اجازه تلفن زدن براي کارهاي شخصی د
  برخورداري کارکنان از چنین مزایایی می تواند منشأ تعارض باشد.

ابهام در مسئولیت و پاسخگویی. آیا هرگز براي پیگیري کار خود به سازمانی تلفن کرده اید؟ و آیا آنان  - 7
ما حاکی از ابهام در مسئولیت و پاسخگویی است، به شما را به افراد متعدد ارجاع داده اند؟ مثبت بودن پاسخ ش

  (همان ) .بیان دیگر سازمان زمینه پاسخگویی را براي کارکنان خود تبیین نکرده است

هنگامی که مرجع معینی براي پاسخگویی به مسایل وجود نداشته باشد تعارض در پذیرش مسئولیت پیش  
  دهند و  از  برخورد با آن اجتناب می ورزند. می آید و کارکنان موضوع را به دیگري حواله می

  علل تعارض در سازمان ها 2-3نمودار 

    

  

  

  

  

  ب) عوامل فردي

  عوامل ساختاري

  تخصص گرایی-1

  به هم وابستگی-2

  منابع مشترك-3

  هدف هاي متفاوت -4

  سلسله مراتب اختیارات-5

وت زیاد وجهه و اعتبار مشاغل تفا-6
  با یکدیگر

  ابهام در مسئولیت و پاسخگویی-7

  عوامل فردي

  مهارت ها و توانایی ها- ١

  شخصیت-2

  ادراك ها-3

  ارزش ها و بایدها و نبایدها-4

  احساس ها-5

  موانع ارتباطی-6

  تفاوت هاي فرهنگی-7

  

 تعارض
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علل پیدایش تعارض که از تفاوت هاي فردي کارکنان سازمان نشأت می گیرند عبارتند  
ها، از مهارت ها، توانایی ها، شخصیت هاي متفاوت، ادراك ها، ارزش ها، بایدها و نباید

  ).1387انع ارتباطی و تفاوت هاي فرهنگی (رضائیان،احساس ها، مو

  

 تعارض میان سازمانی

این تعارض که معمولاً رقابت نامیده می شود شکل مطلوبی از تعارض در بسیاري از کشورها می باشد. 
ایین تر آمدن تعارض میان سازمانی غالباً منجر به ایجاد تولید، فن آوري و سرویس هاي جدید می شود و پ

  ).1387،391قیمت ها و کاربرد مؤثرتر منابع را به دنبال دارد (سیدجوادین،

هر چند مشارکت در تعارض میان سازمانی بیش تر در حوزه ي عمل مدیران عالی سازمان ها است ولی   
ازمان ها باشند. براي مدیران میانی و عملیاتی نیز می توانند نماینده ي سازمان خود در این گونه روابط با سایر س

مثال رابطه مدیر خرید یک شرکت با تأمین کننده مواد اولیه آن یا رابطه یک سرپرست عملیاتی با نماینده شوراي 
اسلامی کار را می توان نام برد. ناگفته نماند هر تعارض که میان سازمان ها ایجاد می شود اگر به گونه اي 

  نتایج خوبی به دست خواهد آمد ( همان ) . رفته شود،مدیریت شود که منافع طرفین در نظر گ

  تعارض میان فرهنگی

انجام کار با افرادي از فرهنگ هاي متنوع آن هم در اقتصاد جهانی امروزه که در آن ادغام مرزها، پیوند  
و مخاطرات و ارتباطات تجویز می گردد، امري متدوال است. به دلیل فرضیات گوناگون در مورد نحوه تفکر 

عمل، پتانسیل تعارضات میان گروهی افزایش یافته و احتمال وقوع آن ها نیز به تبع چندین برابر می گردد. 
هدایت امور و کارها در راستاي فرهنگهاي متنوع چه با موفقیت همراه باشند یا خیر اغلب به اجتناب از تعارض، 

  )397،  1384کینیکی، به حداقل رسیدن تعارض یا پیش بینی آن بستگی دارد (کریتنر و

  فرآیند تعارض

همانگونه که در مبحث تعریف تعارض گفتیم تعارض فرآیندي است که طی مراحلی شکل می گیرد.  
مطالعه این فرآیند در شناخت و تحلیل تعارض نقش مهمی دارد. رابینز* معتقد است فرآیند تعارض در چهار 

  ).1383،162مرحله به شرح زیر شکل می گیرد (میرکمالی،

  مخالفت بالقوه
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براي آن که تعارض به وجود آید باید شرایط، موقعیتها وحتی فرصتهایی فراهم شود. از نظر رابینز عواملی  
مانند: نوع ارتباطات، وضعیت ساختار و  ویژگی هاي شخصی زمینه ساز یا عوامل بالقوه مخالفت هستند. که آن 

  ها را بررسی می کنیم

ه تحقیقات نشان می دهد که مشکلات موجود در تعبیر و تفسیر گفتار، مبادله ارتباطات: بررسی نتیج  
اطلاعات نارس و وجود سر و صدا در کانال ارتباطی ( هریک) به صورت سد یا مانعی بر سر راه ارتباطات قرار 

زیاد یا  می گیرند و از پیش درآمدهاي بروز پدیده تعارض به شمار می روند. همچنین اگر ارتباطات به مقدار
  ).1387ه افزایش تعارض را فراهم می کند (سیدجوادین،برعکس، به مقدار کم برقرار شود، زمین

ساختار: واژه ساختار در بر گیرنده متغیرهاي مانند: اندازه و بزرگی اندازه یا بزرگی گروه، میزان تخصصی   
زگاري هدف عضو با گروه، شیوه یا بودن کارهایی که به اعضاي گروه می شود، مرز مسئولیت هاو وظایف، سا

  سبک رهبري، سیستم پرداخت حقوق و پاداش و میزان وابستگی گروه ها به یکدیگر و غیره می باشد.

  فرآیند تعارض 2-4نمودار 

  
مرحله یک:               مرحله دو:                            مرحله سه:                                     

  چهارم:مرحله 
مخالفت بالقوه              بروز تعارض                             رفتار                                            

  نتیجه
  
  
  
  
  
  
  

  
  

متغیرهاي شخصی: متغیرهاي شخصی عبارتند از سیستم هاي ارزسی که افراد دارند و ویژگی 

 افزایش
 عملکرد گروه

کاهش 
 عملکرد گروه

 تعارض

  دست بازیدن به گروه
 رقابت*

 اشتراك مساعی*

  مصالحه*
  *اجتناب کردن

 *گذشت

  تضاد
 پنداري

  تضاد
 آشکار

  شرایط اولیه
  رتباطات*ا

  *ساختار
 *متغیرهاي شخصی
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لافات فردي می شوند. تحقیقات نشان می دهد که برخی از هاي شخصیتی که موجب اخت
شخصیت ها موجب بروز تعارض می شوند(براي مثال افرادي که بیش از  اندازه خودکامه هستند، 
اندیشه جزمی دارند و از نظر مناعت طبع در سطح بالایی نیستند) اختلاف در سیستم هاي ارزشی 

بالقوه اي را براي بروز تعارض فراهم می آورند  از جمله منابع مهمی هستند که زمینه هاي
  ).1387،393(سیدجوادین،

  

  ادراك تعارض و شخصی دانستن آن(بروز تعارض)

اگر زمینه هاي بالقوه تعارض تعارض سبب به وجود آوردن منابعی بر سر راه تأمین نیازها و در نتیجه  
موقعی شکل واقعی به خود می گیرد که طرفین و ناکامی شود، تعارض به طور بالفعل ظاهر خواهد شد. تعارض 

یا یکی از دو طرف ادراك و یا احساسی مثبت بر وجود تعارض داشته باشد. این ادراك یا احساس از علائم یا 
نشانه هاي تعارض و یا بر اثر درگیري هاي مشهود قابل درك و احساس می باشد. موقعی  فرد از نظر عاطفی 

فق یا ناسازگاري به روشنی دچار تنش، اضطراب و دشمنی می شوند که  عدم توادرگیر می شود و دو طرف 
  ).1387(سیدجوادین، حس شود

  رفتار  

اگر یکی از طرفین تعارض به طور آگاهانه و از روي عمد دست به اقداماتی بزند که طرف دیگر را از  
جود می آید کارهاي بازدارنده آگاهانه رسیدن به اهداف یا نیازهاي خود باز دارد، مرحله رفتاري تعارض به و

ممکن است ظاهري ملموس و قابل رؤیت نداشته باشد. گاهی اوقات، طرفین تعارض دست به کارهاي زیرکانه 
و از روي طراحی می زنند و بدون آن که آثاري از کارهاي خود نشان دهند جلوي پیشرفت طرف مقابل را می 

ي مخصوص مقابله با تعارض براي اولین بار مطرح می شوند. همین که گیرند. در این مرحله بیش تر رفتارها
تعارض آشکار گردید، طرفین دیگر براي مقابله با آن روش هایی به وجود خواهند آورد. این کار مانع آن 
نخواهد شد که رفتارهاي مخصوص مقابله با تعارض در مرحله دوم مطرح نشوند، ولی در بسیاري از موارد این 

هاي خاص کاست ناکامی، به جاي آن که در برابر اقدامات پیش گیرانه به کار روند، هنگامی مصرف می شیوه 
  که تعارض کاملاً آشکار شده باشد ( همان ) .شوند 
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در عین حال، امکان دارد که طرفین تعارض با رویه هاي خشونت آمیز و حتی درگیري هاي فیزیکی با هم  
رفتارهاي مقابله با تعارض مانند سلطه، احتراز، مدارا، تشریک مساعی و مصالحه روبه رو شوند. در این مرحله 

  به زور می رسد.

  نتیجه

مجموعه رفتارهاي مذکور که در شرایط تعارض از طرفین درگیري به ظهور می رسد، سبب به وجود آمدن 
می گذارد. گاهی اوقات، این آثار و نتایجی می شود که بر روند کار مدیریت، سازمان، افراد و گروهها تأثیر 

درگیري ها سبب دست برداشتن از منازعه و آرام شدن طرفین می شود. ممکن است  دو  طرف از قسمتی از 
حق خود بگذرند و به مصالحه برسند و یا برخورد منطقی و تشریک مساعی به علل تعارض پی ببرند که به این 

امکان دارد تعارض نتایج منفی و زیانباري داشته باشد و  خود  نوع نتایج، نتایج سازنده گویند. از طرف دیگر،
این نتایج، نتایج ویرانگر گویند  مقدمه اي براي تعارض هاي بیش تر و گسترده تر شود ، که به

  ).1387(سیدجوادین،

 پیامدهاي تعارض 

 شود رند) منجرخورد با تعارض می تواند به نتایج کارکردي (سودمند) و غیرکارکردي(ناسودمبنحوه ي  
  ).61- 1387،62(رضائیان،

  تعارض کارکردي: -1

هنگامی تعارض کارکردي  است که موجب بهیود کیفیت تصمیم گیري ها شود، خلاقیت و نوآوري را در  
افراد و  گروه ها برانگیزد، علاقه و حس کنجکاوي را در اعضاي گروه هاي کاري تشویق کند و وسیله اي براي 

ها و محیطی براي خودارزیابی و تحول باشد. تعارض، پادزهر گروه اندیشی است.  طرح مسائل و کاهش تنش
 در مدل تعارض کارکردي سه نتیجه مطلوب مورد انتظار است.

نخستین پرسشی که به ذهن متبادر می شود این است که توافق به چه قیمت باید صورت   الف) توافق:
منصفانه بهترین نوع توافق هستند. توافقی که یک طرف  پذیرد؟ در پاسخ باید گفت توافق هاي عادلانه و

  احساس کند شکست خورده یا مورد سوء استفاده قرار گرفته است زمینه ساز تعارض هاي بعدي می گردد.

توافق هاي خوب و منصفانه پل حسن نیت و اعتماد را در میان طرفین ایجاد می  ب) روابط مستحکم تر:
ن آن ها می گردد. گذشته از این، احتمال بیش تري است که طرفین تعارض در کند و موجب تحکیم روابط میا
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صورت اعتماد به یکدیگر به توافق هاي خود پایبند بمانند و روابط حاکی از حسن نیت خود را گسترده تر 
  سازند.

تعارض کارکردي موجب افزایش هر چه بیش تر خودآگاهی طرفین گشته، حل خلاق مسأله  ج) یادگیري:
ا ممکن می سازد. مدیریت موفق تعارض به طور عمده از طریق تعارض فرا گرفته می شود. آگاهی از مفاهیم و ر

فنون مدیریت تعارض نخستین گام ضروري است، ولی جاي تمرین عملی را نمی گیرد و  در واقع براي تمرین 
ض فرصت هاي فراوانی وجود عملی جایگزینی وجود ندارد. در جهان ستزه جوي امروزي، براي مدیریت تعار

  ).61- 1387،62(رضائیان، دارد

  تعارض غیر کارکردي:   - 2

نتایج مخرب تعارض نوعاً بر عملکرد گروه یا سازمان شناخته شده اند؛ براي مثال، مخالفت کنترل نشده  
یا  موجب ناخشنودي و خدشه دار  شدن روابط معمول می گردد و سرانجام به تخریب گروه منجر می شود،

تعارض شدید فعالیت هاي گروهی را متوقف و تداوم حیات گروه ها را تهدید می کند. شواهد پژوهشی حاکی 
است که تعارض هاي آشکار شدید یا زیان بارند یا احتمال سودمندي آن ها کم است و می توانند جزء تعارض 

کانه جزئی یا نه چندان شدید، هاي غیرکارکردي تلقی شوند، در صورتی که مخالفت هاي کنترل شده و زیر
  ارض هاي کارکردي به حساب می آیند ( همان ) .مفیدند و در زمره تع

  روش هاي ایجاد تعارض کارکردي

گاهی گروه هاي تصمیم گیري و کمیته ها نیز با رویه ها و جزئیاتی گرفتار می شوند که به هیچ پیشرفت  
جاد تعارض کارکردي به دقت هدایت شده می تواند بار دیگر قابل ملاحظه اي نمی انجامد. در چنین وضعیتی ای

خلاقیت ها را به جریان بیندازد مدیران اساساً دو انتخاب دارند؛ می توانند آتشی را شعله ور سازنند که به طور 
طبیعی موجب پیدایش تعارض شود، ولی این رهیافت غیرقابل اعتماد و کند است. گزینه دیگر استفاده از روش 

ایجاد تعارض برنامه ریزي شده است. کارشناسان در این زمینه، تعارض برنامه ریزي شده را به صورت  هاي
تعارضی که موجب پیدایش انتخاب هاي مختلف بدون توجه به احساسات شخصی «ذیل تعریف می کنند: 

ه جاي ترجیحات رمز موفقیت این روش ها آن است که ب». مدیران می شود تعارض برنامه ریزي شده می نامند
فردي یا علائق سیاسی، مبتنی بر واداشتن افراد به دفاع یا انتقاد از اندیشه ها بر اساس واقعیت هاي موجود است. 
این کار به ایفاي نقش نظام مند نیاز دارد. دو فن ایجاد تعارض کارکردي که در عمل اثربخشی آن ها به اثبات 
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- 65، 1387( رضائیان، 13روش مناظره اي (جدل) - 2 12شیطنت آمیز)روش نقادي ( -1رسیده است عبارتند از : 
64 .(  

  

  روش نقادي

نام این فن برگرفته از یک اقدام سنتی در کلیساهاي کاتولیک روم در گذشته است. هنگامی که نام کسی  
نان براي ترفیع به درجه ي قدوسیت در برابر شوراي مالی پاپ قرار می گرفت کاملاً ضرورت داشت که اطمی

مأموریت می یافت تمام اعتراض هاي »  نقاد« حاصل شود وي پیشینه پاکی دارد در نتیجه، شخصی در نقش
یک فرد یا گروه  ممکن نسبت به قداست وي را کشف کند و برملا سازد در سازمانهاي امروزي نقش نقادي را

  بر عهده می کیرد ( همان ) .

  روش نقادي 2-5نمودار 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
deils advocacy (the ritic)-1  
dialectic method-2  

 گزینه اي پیشنهاد می شود-1

 فرد یا گروهی تعیین می شود تا گزینه پیشنهادي را مورد انتقاد قرار دهد -2

 صمیم گیرندگان اصلی ارائه می شود.انتقادها به ت -3

 اطلاعات جانبی پیرامون مباحث مطرح شده جمع آوری می شود. -۴

درباره پذیرش، اصلاح یا عدم پیگیری گزینھ پیشنھادی تصمیم گیری           -۵
 می شود
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تغییر داده  3و 2) ملاحظه می شود که این روش فراگرد معمول تصمیم گیري را در گام هاي 6-2در نمودار(
است. در واقع، این رهیافت در تعارض برنامه ریزي شده به منظور ایجاد تفکر انتقادي و آزمون واقعیت به کار 

متهم نشود خوب است نقش نقادي چرخشی می رود. براي اینکه شخص یا گروه خاصی همواره به منفی بافی 
باشد. گذشته از این، ایفاي نقش نقادي به صورت دوره اي، آموزش خوبی براي ایجاد مهارت هاي تحلیلی و 

  ).61- 1387،62(رضائیان، ارتباطی در افراد و گروه ها است

  روش مناظره اي (جدل)

ت ویژه ایجاد تعارض برنامه ریزي شده به این روش مانند روش نقادي، اقدامی وقت گیر است. این رهیاف 
مکتی فلسفی جدل در یونان قدیم باز می گردد. افلاطون و پیروانش می کوشیدند حقیقت ها را از طریق کشف 
مواضع مخالف به دست آورند( که تز و آنتی تز نامیده می شد). سیستم قضایی بیش تر کشورها، با تکیه بر 

گناهی افراد را معین می کند. بنابراین، این رهیافت مناظره اي مستلزم آن است  نظرهاي مخالف، گناهکاري یا بی
-1387،62(رضائیان،ف داشته باشند که مدیران پیش از تصمیم گیري بحث ساختار یافته اي از دیدگاه هاي مخال

83.(  

  

  روش مناظره اي (جدل) 2-6نمودار

  

  

  

  

  

  

 آثار و تبعات تصمیم نھایی پیگیری می شود. -۶

 گزینه اي پیشنهاد می شود-1

 ي زیربنایی گزینه پیشنهادي تعیین می شود.پیش فرض ها -2

 می شودر پیش فرض هاي متفاوت ارائه گزینه اي متضاد با گزینه اول مبتی ب -3
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رهیافت مناظره اي را از فراگرد معمول تصمیم گیري متمایز می سازد. یکی  3و  2) گام هاي 7-2در نمودار(
ممکن است اصل موضوع را تحت الشعاع خود » پیروزي در مناظره«از موانع روش هاي مناظره اي این است که 

  همان ) .تر و ایفاي نقش مخالف نیاز دارد ( قرار دهد. گذشته از این روش مناظره اي به مهارت آموزي بیش 

  تجزیه و تحلیل موقعیت تعارض

  پاسخ به سه پرسش کلیدي مدیران را در تحلیل موقعیت تعارض یاري می دهد. 

  چه کسی در تضاد است؟ تضاد ممکن است بین افراد با یکدیگردر درون فرد، بین واحدها و.... باشد.- 1

دي،نقش هاي سازمانی و .... منبع تضاد کجاست؟ تضاد ممکن است ناشی از رقابت، تفاوت هاي فر - 2
  باشد.

سطح تضاد چقدر است؟ موقعیت تضاد مکن است به گونه اي باشد که مدیر بایستی فوراً اقدام کند، یا  - 3
تضاد ممکن است در سطح متوسط باشد. اگر اهداف گروه کاري تهدید شده و یا در حال زیان دیدن است، مدیر 

.، 1383ا گروه ها با یکدیگر توافق ندارند، فوریت کم تري نیاز است(مقیمی،باید فوراً وارد عمل شود. اگر افراد ی
481.(  

طرفدرارا هر یک از دو گزینه، مزایاي گزینه هاي خود را در برابر تصمیم گیرندگان  -4
 اصلی مورد بحث قرار می دهند. 

گزینه سوم ( براي مثال تلفیقی از دو گزینه)  درباره پذیرش یکی از دو گزینه یا - ۵
 تصمیم گیري می شود.

 آثار و تبعات تصمیم نهایی پیگیري می شود. -6
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عمده ي توجه مدیران در سازمان ها معطوف به مهار و حل تضاد می گردد. در حالی که مواردي پیش می  
کارکنان به آید که مدیر باید به ایجاد زمینه هاي لازم براي تضاد اقدام ورزد تا تحرك و خلاقیت بیش تري در 

  وجود آید. مواقعی که مدیران باید در سازمان ایجاد تضاد نمایند عبارتند از:

  وقتی اعضاي سازمان عملکرد پایینی دارند و خود این امر را قبول دارند.- 1

  زمانی که اعضاء در مقابل حوادث و رفتارها، منفعلانه عمل می کنند. - 2

  وجود ندارد.زمانی که خلاقیت و نوآوري در سازمان  - 3

  براي ایجاد تضاد محرك هاي مختلفی وجود داردکه از آن جمله می توان به موارد ذیل اشاره نمود.

  *ارتباطات:استفاده از پیام هاي مبهم و تهدید کننده براي افزایش سطح تضاد.

سبک هاي  * استخدام فردي خارج از سازمان: افزودن کارکنانی که داراي ارزش ها، زمینه ها، نگرش ها یا
  مدیریتی متفاوت از اعضاء فعلی باشند

* ساختاردهی مجدد به سازمان: نظم و ترکیب مجدد در گروه هاي کاري، قوانین و مقررات، افزایش 
  وابستگی ها و انجام تغییرات ساختاري براي تغییر وضعیت موجود.

کثریت گروه می ایستند(همان * گماردن مدافعین شیطانی: افرادي که انتقادي هستند و در مقابل موضع ا
،482.(  

  سبکهاي مدیریت تعارض

سبک هاي متعدد تعارض طی سالیان متمادي شکل گرفته و طبقه بندي شده اند. بر اساس الگوي افضل   
 2×2می توان پنج سبک مختلف مدیریت تعارض را در یک شبکه  –متخصص در زمینه تعارض  - رحیم

د بر روي محور افقی و توجه نسبت به دیگران بر روي محور عمودي )طراحی کرد. توجه به خو8-2(نمودار
نوع سبک متفاوت  5قرار دارند و از کم تا زیاد درجه بندي شده اند. ترکبیات مختلف این متغیرها باعث ایجاد 

در زمینه مدیریت تعارض می شود از جمله انسجام، خدمت رسانی، تسلط، اجتناب و سازش لازم به ذکر است 
ین سبک نسبت به سایر سبک ها وجود ندارد بلکه هر کدام داراي نقاط قوت و محدودیت هایی بوده و بهتر

ه، تسلط و انواع سبک هاي تعارض(خدمت رسانی، انسجام، حل مسئل  6- 2تابع قیود موقعیتی هستند. نموار
  ).1384،401(کریتنر و کینیکی ،سازش) را نشان می دهد 
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  سبک هاي تعارض 2-7نمودار

                                                                                                                                                    
  بالا

                                                                                                                          توجه به دیگران  

                                                                                                                                                       
  پایین

  ه به خود                                بالاتوج                  پایین                                 

  14سبک رقابت( تسلط)    

اگر یک نفر درصد تأمین نیازهاي خود برآید یا بخواهد بر منافع خور بیفزاید (بدون آنکه به آثاري که او بر   
ی یا در گروههاي مخالف یا تعارض می گذارد توجه نماید)، او در حال رقابت خواهد بود. در گروه هاي رسم

یک سازمان معمولاً این نوع تلاش ها و کوشش ها که  برد و باخت دارند به وسیله مقامات رسمی یا نیروهاي 
حاکم (رؤسا) صورت می گیرد و افرادي که در حال رقابت با یکدیگر می کوشند تا مسأله را به نفع خود حل 

  کنند و در این راستا از پایگاه قدرت خود استفاده می کنند.

سبک تسلط زمانی مناسب به نظر می رسد که مسأله کم اهمیت بوده، مهلت هاي پایانی رو به اتمام باشد و   
یا مجبور باشیم یک راه حا استثنائی را به کار گیریم، اما به کار گیري این سبک براي یک فضاي باز مشارکتی 

اصلی آن اغلب ایجاد آزردگی است نامناسب است. از مزایاي این سبک، سرعت عمل آن بوده و نقطه ضعف 
  ).1384،451(کریتنر و کینیکی ،

  

 

  15سبک همکاري(خدمت رسانی)

                                                           
Dominating-1  

   

  خدمت رسانی                                                انسجام    

  

 اجتناب                                                        تسلط    

 سازش
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سبک همکاري یا تشریک مساعی جسورانه و همکارانه است این سبک رویکرد حل مسایل(ارائه راه حل)  
ه حل ارائه شده ) را322، 1387می باشد.مسائل و تعارضات به عنوان مشکل در نظر گرفته می شوند.(عباس زاده،

به نفع همه طرف ها ست. آن دسته از دانشمندان علوم رفتاري که در کار خود به صراحت لهجه، اعتماد، اطمینان 
  و صداقت ارزش قائلند. از جنله کسانی هستند که براي حل اختلاف و تعارض از این روش استفاده می کنند.

ی از چیزها را در قبال ارائه خدمات به دیگران به خدمت رسانی، هنگامی که احتمال به دست آوردن برخ 
دنبال داشته باشد، ممکن است یک استراتژي مناسب جهت مدیریت تعارض به نظر آید اما در زمینه حل مسائل 
پیچیده یا وخیم مناسب به نظر نمی رسد. امتیاز اصلی این سبک، تشویق به همکاري و مشارکت در میان افراد 

صلی، حالت موقتی واگذار بودن آن است و هنگامی که با مشکل نامشخصی روبه رو می بوده و نقطه ضعف ا
  ).1384،401شوند اصولاً موفق عمل نخواهند کرد (کریتنر و کینیکی ،

   16سبک اجتناب

هم شامل غیر جسور بودن و هم عدم همکاري کردن است. در اینجا مدیران با امید به اینکه تعارضات، خود 
هند شد آنها را نادیده می کیرند.مسائل به همین سادگی دیرتر حل می شوند. مدیران اغلب به به خود حل خوا

  )1387،321قوانین بورکراتیک روي می آورند تا تعارض را حل کنند(عباس زاده،

در این تاکتیک کناره گیري و جلوگیري از بروز مشکل از جمله راهکارهاي مؤثر به شمار می آیند. سبک 
نی که هزینه هاي مقابله با تعارض بیش از منافع برطرف کردن آن باشد، و نیز در مورد حل مسائل اجتناب زما

جزیی کارساز خواهد بود. اما در زمینه حل مسایل دشوار و بحرانی نا مناسب به نظر می رسد. نقطه قوت عمده 
وضعیتی گذرا است  ي این سبک، صرفه جویی در زمان آن هم تحت هر شرایطی است و نقطه ضعف آن خلق

  ). 401، 1384که در آن افراد از زیر بار مشکلات نامشخص شانه خالی می کنند(کرینر و کینیکی،

  

  

  (حل مسئله)17سبک انسجام

در این سبک، گروه هاي ذینفع با مسایلی روبه رو می شوند و به گونه اي مشارکتی به تشخیص مشکل،  
ها و انتخاب یک راه حل از میان سایر راه حل ها می پردازند. جستجوي راه حل هاي ممکن، ارزیابی راه حل 

                                                                                                                                                                                            
Obliging-2  
Avoiding-1 
Integrating-2 
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انسجام، براي حل مسائل پیچیده اي که افراد در خصوص آن ها شناخت و آگاهی چندانی ندارند، مناسب می 
باشد؛ اما براي برطرف کردن تعارضات ریشه دار در سیستم هاي ارزشی مخالف چندان کارآیی ندارد. نقطه قوت 

سبک، تأثیر طولانی مدت آن می باشد زیرا بیش تر در ارتباط با خود مشکل است نه فقط علائم آن و اصلی این 
). هنگامی که یک طرف درصدد 1384،400نقطه ضعف این سبک، وقت گیر بودن آن می باشد(کریتنر و کینیکی،

خود ترجیح دهد، در واقع  برآید تا طرف دیگر را تسکین دهد، یعنی می کوشد تا منافع طرف مقابل را بر منافع
یکی از طرفین درگیر از خودگذشتگی و ایثار می کند تا روابط قطع نشود. این نوع رابطه را گذشت یا ایثار 

  )1387(عباس زاده، گویند.

  (مصالحه)18سبک سازش

یجه یا اگر دو طرف با هم اختلاف داشته باشند، ولی یکی از آن ها مجبور شود کوتاه بیاید یا مقداري از نت  
عاقبت کار را بپذیرد ، گویند سازش یا مصالحه شده است. در مصالحه هیچ یک از طرفین برنده یا بازنده 
) می پذیرند. از ویژگی هاي عمده سازش یا  نخواهد بود، بلکه هر دو مسئولیت نتیجه یا عاقبت کار را (مشترکاً

). البته باید این نکته را نیز به 1387،395دین،مصالحه این است که یکی از طرفین دعوا کوتاه بیاید (سیدجوا
خاطر داشت که استفاده بیش از حد از چنین سبکی عواقب نامطلوبی را به دنبال خواهد داشت. در این سبک 
هیچ بازنده اي به چشم نمی خورد و این خود مزیتی بزرگ براي آن به شمار می آید، ولی این وضعیت چندان 

). 400، 1384ی تواند از حل مسأله به شیوه اي خلاق جلوگیري کند (کریتنر و کینیکی،هم پایدار نیست و حتی م
مذاکرات و چانه زنی که بین اتحادیه هاي کارگري و مدیریت سازمان ها انجام می شود، نمونه اي از سازش و 

  مصالحه است.

بتدا باید از بروز آن از آنجائیکه کاهش تضاد بین گروها و افراد پس از پیدایش آن مشکل است در ا 
جلوگیري کرد، براي این منظور علاوه بر اتخاذ هدف واحد و افزایش ارتباط و تأمل بین اعضاء و برقراري نظام 

که » موتون«و » شی پرد«، » بلیک«پاداش مبتنی بر تعامل، تعاون و کاهش تضاد، می ت.وان بر اساس مفروضات 
  ).395، 1387یدجوادین،در جدول ارائه شده به حل تعارض پرداخت(س

  تضاد اجتناب ناپذیر است، توافق غیرممکن است.- 1

  تضاد اجتناب پذیر است، اما توافق غیرمکن است.- 2

  گرچه تضاد وجود دارد، توافق ممکن است.- 3

                                                           
Compromising -1  
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  سبک هاي مقابله با تعارض 2- 2جدول

  نتایج کاربرد  نمونه رفتارها  شرح مختصر  سبک
شرایطی که می توان آن را 

  بردبه کار 

  رقابت

استفاده از قدرت 
براي تحمیل 

نظرات یا راه حل 
هاي خاص به 
منظور در نطفه 
خفه کردن و یا 

سرکوب تعارض 
یا پیروز در آمدن 

  از موفقیت

تهدید و ارعاب و  -
  اخطار کردن

توسل به مقررات  -
  انضباطی

مبادرت به اقدامات  -
  تنبیهی

به کارگیري سایر  -
شیوه هاي استبدادي 

ه براي کنترل و آمران
  تعارض

  کاهش همکاري -
سرپوش گذاشتن  -

بر علل اختلاف و 
  عدم حل آن.

ایجاد جو فشار و  -
  اختناق

تمایل به انتقام  -
جویی و برانگیخته 
  شدت حالات تدافعی

انعطاف ناپذیري و  -
  سماجت

صرف وقت زیاد و  -
  عدم حل مشکل

غیرمؤثر بودن روش هاي  -
  دیگر

لزوم سرعت عمل و  -
  یتقاطع

لزوم اقدام فوري براي  -
  جلوگیري از تشدید تعارض

حیاتی بودن و مهم بودن  -
  مسایل براي سازمان

سوء استفاده عده اي از   -
  جو موجود

  انسجام

تلاش براي ارضاي 
خواسته ها و منافع 

طرف مقابل به 
منظور حفظ 

آرامش و برقرار 
ماندن روابط 

  دوستانه

انعطاف و نرمش  -
  نشان دادن

ورد دوستانه و برخ -
  مسالمت آمیز

ایثار و از خود  -
گذشتگی و عیب 

  پوشی
پرهیز از لجاجت و  -

  خشونت
شوخ طبعی و بیان  -

حرف هاي آرام 
بخش و دلجویی 

  کردن

روشن نشدن علل  -
  تعارض

افزایش غیبت و  -
  سخن چینی

  مبهم ماندن مسایل -
عدم درگیري با  -

مسایل و در نتیجه 
  عدم اصلاح رهبري

امکان دستیابی عدم  -
  به توافق اصولی

افزایش مناسبات  -
  دوستانه

اشتباه نمودن و پی بردن به  -
  آن

مبهم بودن مسایل براي  -
دیگران و لزوم جلب رضایت 

  آن ها
لزوم کسب اختیار بیش تر  -

  براي حل مسایل آینده
حیاتی بودن ثبات و  -

  هماهنگی
آموزش ایثار، گذشت و  -

برخورد دوستانه با زیر 
  سستاند

جزیی و پیش پا افتاده بودن  -جلوگیري از عواقب  -پرهیز از بحث و  -کناره گیري از   اجتناب
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موقعیت تعارض و 
خوداري از درگیر 

  شدن با مسأله

  جدل و درگیري
اتخاذ رویه ي بی  -

  طرفی و بی تفاوتی
عدم ابراز عقیده و  -

  نظر از خود
فاصله گرفتن  -

(فیزیکی) از طرف 
  مقابل

عدم ابراز مخالفت  -
  هاي خود

  و دشمنیخصومت 
عدم رو شدن  -

مسایل و وجود 
تعارض بالقوه به 
  صورت پنهانی

وخیم تر شدن  -
اوضاع به لحاظ عدم 

  حل مسایل

  تعارض
طولانی و بی نتیجه ماندن  -

  درگیري
لزوم جمع آوري اطلاعات  -

  بیش تر
عواطف و احساسات  -

طرفین بیشتر از حد جریحه 
  دار شده باشد.

مزایاي حاصل از عقب  -
نشینی بیش از نتایج تداوم 

  درگیري باشد.

  سازش

تلاش براي پیدا 
کردن یک راه حل 
میانه که تا حدي 
رضایت دو طرف 
را جلب کرده و 

منجر به توافق بین 
  آن ها گردد.

براي کسب امتیاز،  -
از دیگران اعطاي 
 امتیاز به طرف مقابل

ا نتخاب یک راه  -
دو حل میانه که هر 

طرف با آن موافق 
 باشند.

جدایی انداختن  -
 بین طرفین درگیر

توسل به قوانین و  -
 آداب اجتماعی

توسل به میانجی یا  -
حکم براي حل 

  تعارض

از باخت و شکست  -
  بهتر است

از بین رفتن  -
مشکلاتی که منجر به 
  بروز تعارض شده اند.

  محدود شددن تفکر -
تصمیم گیري و  -

  عدم ابتکار

ین از  قدرت برابر طرف -
  برخوردارند

دستیابی به راه حل مناسب،  -
  دشوار و وقت گیر باشد.

اهمیت هدف ها به اندازه اي -
نباشد که تعارض ادامه داشته 

  باشد.
به دست آمدن نوعی  -

  حمایت ضروري باشد

  همکاري

رویارو شدن با 
مسأله و رسیدگی 

به آن در یک 
فضاي باز به طور 
مشترك به گونه 

که هر دو اي 
طرف به اهداف و 
منافع خود دست 

ریشه یابی مسأله از  -
طریق مطرح ساختن 

کلیه موارد مورد 
  اختلاف

مذاکره و تبادل نظر  -
  با یکدیگر

چانه زنی به منظور  -
  قانع کردن یکدیگر

ا فزایش اعتماد -
  متقابل

ایجاد تعهد براي   -
م تصمیمات انجا

  متخذه
از بین رفتن ریشه   -

اختلافات و حل کامل 
  تعارض

دسترسی به یک راه حل  -
  مشترك ضروري باشد

جمع آوري نظرات مختلف  -
  ضروري باشد.

ایجاد احساس مسئولیت و   -
  تعهد براي انجام تصمیمات

سطح حداقلی از اعتماد و   -
اطمینان بین طرفین وجود 
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غور و بررسی  -  پیدا کنند.
تصمیم گیري 

  مشارکتی

پیروز شدن هر دو   -
  طرف

  داشته باشد.
طرفین به همکاري و   -

  مساعدت نیاز داشته باشند.
پیروزي براي هر دو طرف   -

  مهم باشد.
  ).395-396، 1387(سیدجوادین،منبع :      

  علل تعارض

تعارض به علت هاي فراوانی به وجود می آید که اشاره به همه آن ها بسیار وقت گیر است در اینجا به 
  ارض را بررسی می کنیم.اختصار برخی از علل تع

تفاوت ادراك در یک مسأله از سازمان، تفاوت ادراك در سلسه مراتب اداري ، تفاوت ادراك و شناخت: -1
نوع انگیزه و شخصیت فرد، محیط، شکل ارتباط و مفهوم آن، مفهوم اختیار و دستورات و تفاوت هاي نگرشی 

توجه به تجربیات گذشته و شکل خاص شخصیت و مسایلی هستند که باعث تعارض می شوند. انسان ها با 
 درکشان با هم متفاوت هستند و به همین نسبت شناهت و ادراك آن ها از مسایل همسان متفاوت می باشد.

: هر یک از افراد داراي جهان بینی و فلسفه متفاوتی هستند که این ممکن تفاوت در فلسفه و جهان بینی -2
ن هنجارهاي سازمان و فرد، درباره میزان تولید از نظر مدیر و کارکنان، شکل است باعث تعارض شود. تفاوت بی

 هاي تصمیم گیري فردي یا گروهی و ... نمونه هاي تفاوت در ایده آلها و هنجارهاست.

وفاداري به قوانین و مقررات اداري که مدیران ان ها را غالباً درست و غیر قابل  تفاوت در وفاداري:-3
 )1383،165د ممکن است با مقایسه با در جه وفاداري زیردستان ایجاد تعارض کند(میرکمالی،تغییر می بینن

بر پایه پزوهشهاي انجام شده، نوعهاي شخصیتی متفاوت از نظر آمادگی براي به  ویژگی هاي شخصیتی:-4
تقسیم می   B و  Aوجود آوردن تعارض با هم تفاوت دارند. در یک تقسیم بندي شخصیت افراد را به نوع هاي 

افرا د درونگرا هستند و زمینه هاي بیش تري براي درگیري دارند. این افراد  A کنند، که شخصیتهاي نوع
افرادي خونگرم،  Bزودرنج، خودخور، عجول و حساس هستند و توان تحمل کم تري را دار ند.اما افراد نوع 

 تفاوت هاي انان را بپذیرند. اجتماعی و معاشرتی هستند و می توانند با دیگران کارکنند و
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 هه
 

انسان ها داراي نیازهاي مختلف از قبیل فیزیولوژیکی، اجتماعی، روانی و احترام هستند که براي ناکامی: -5
برآورده شدن این نیازها وجود محیط مناسب بسیار مؤثر است و اگر مانعی بر سر راه تأمین نیازها و به کام 

 تعارض خواهد شد.نرسیدن انسان ، باشد موجب پیدایش 

نقشها عناصر ساختاري یا هنجاري هستند که رفتارهاي نقش در سازمان و همچنین حقوق تعارض نقش: -6
و الزامات متقابل سازمان را نسبت به سازمان را تعریف می کند. حال ممکن است، این نقش ها و نقش پذیري 

شدن فرد می باشد به دلایل و شکل هاي مختلف  ها که نشانه مسئولیت پذیري، احترام، قدر و منزلت و شناخته
دچار اشکال شود که به آن ها تعارض نقش می گوییم. تعارض نقش ممکن است به صورت ابهام در نقش، 

مبود بار نقش و غیره جلوه گر انتظارات متعارض از یک نقش، نقش هاي متفاوت و متعارض، زیادي بار نقش، ک
  ). 1374شرفی،(اشود 

  سازمانی منابع تعارض

عوامل متعددي می تواند تعارض سازمانی را موجب شوند. برخی از عوامل (نظیر شخصیت هاي ناسازگار)  
جنبه روان شناختی دارند. یعنی تعارض به ویژگی هاي فردي کارکنان بر می گردد. یعنی این که بعضی از افراد 

تباط با دیگران مشکل دارندو این مشکل از طریق نمی توانند با دیگران همراه باشند یا به عبارتی دیگر، در ار
الزامات شغل یا تعاملات رسمی نمی تواند مرتفع شود. از اینرو، ما در این جا به تعارضاتی که از ساختار 

  ).19،1979،94(آلدریچزمانی نشأت می گیرند می پردازیم سا

  وابستگی متقابل وظیفه

عدت به یکدیگر، دریافت اطلاعات، موافقت بر سر کارها به حد و حدودي که دو واحد از سازمان در مسا 
و دیگر فعایت هاي هماهنگ کننده براي انجام وظایف تکراري، به طور اثربخش، به هم وابسته اند، اشاره می 
کند. اگر یک سابقه اي از تعارض بین واحدها وجود دارد، وابستگی متقابل وظیفه،  آن را تشدید خواهد گرد به 

  ( همان ) .دوستانه را نیز قوت خواهد بخشید  ، وابستگی متفابل وظایف، روابططور مشابه

 وابستگی یک جانبه

زمانی که یک واحد وابسته به واحد دیگر باشد این تنوع تعارض به وجود می آید. در اینجا توازن قدرت  
نگیزه کم تري براي هماهنگی با تغییر می کند.از این رو انتظار ایجاد تعارض زیاد تر است.زیرا واحد حاکم از ا

واحد زیردست خود، برخوردار است. تعارض بالقوه ناشی از وابستگی یک جانبه وقتی معناي بیش تري به خود 
                                                           

Aldirich-1 
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 وو
 

می گیرد که پی ببریم در سازمانهاي ما، وابستگی متقابل نسبت به وابستگی یک جانبه کم تر متداول است. 
د. وقتی یک واحد، کار ناقصی را براي واحد بعدي می فرستد و خطوط تولید داراي وابستگی یک طرفه هستن

  ( همان ).واحد بعدي نمی تواند هیچ نوع تلافی انجام دهد تعارض ایجاد می شود 

   تفکیک افقی بیش از واحدها

ن سازمان زیاد از وتفکیک بیش از حد واحدها، احتمال تعارض بین آن ها را زیاد می کند. اگر واحدهاي در
  یک شوند،هم تفک

وظایفی که هرکدام باید انجام دهند و خرده محیط هایی که هر کدام با ان ها در ارتباط می باشند، متفاوت تر 
(ناظم و قائم  خلی معناداري بین واحدها می گرددمنجر به نفاوت هاي دا خواهد شد. که این امر خود

   ) . 1387محمدي،

 رسمیت کم

ازي ابهام، تعارض را کاهش می دهند. رسمی سازي زیاد، روش هاي قوانین و مقررات از طریق حداقل س 
استاندارد شده اي براي واحدهاي سازمانی به منظور تعامل با یکدیگر ایجاد می کنند. تعاریف نقش آن چنان 
واضح هستند که اعضاء واحدها می دانند، انتظار انجام جه جیزي از آن ها می رود. برعکس جائیکه رسمیت کم 

عوامل بالقوه براي نزاع مربوط به اختیارات قانونی افراد، افزایش می باید. براي مثال دوائر براي دسترسی  است،
به منافع یا پایگاههاي قدرت به حیله و نیرنگ متوسل می شوند. تعاملات بین واحدها، به علت قانونمند بودن 

جوي، احتمال افزایش تعارض بین واحدها آن ها به صورت رسمی، بوسیله مذاکره شناخته می شود. در چنین 
زیاد است. تعارضات در ساختارهاي خیلی رسمی شده نیز می توانند نمود پیدا کنند، ولی در چنین حاتی، 
احتمالاً تعارضات بیش تر قانونمند و کم تر براندازنده خواهند بود. ولی قوانین باعث حذف تعارضات نمی 

 تمال دارد تعارضات آشکار شود، به ناظران اجازه مشارکت بیش تري می دهد.شوند. بلکه چنین قوانینی وقتی اح
  ( همان )

 وابستگی به منافع مشترك کمیاب

وقتی دو یا چند واحد به یک نوع منبع مشترك کمیاب از قبیل فضاي فیزیکی، تخصیص بودجه سرمایه اي 
احده در کنند که نیازهایشان با توجه به منبع و ... متمرکز باشند، تعارض بالقوه افزایش می یابد. اگر اعضاي و

  ) .1390(رابینز،ود، تعارض بالقوه افزایش می یابد مورد نظر ارضاء نمی ش
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 يي
 

  تفاوت در معیارهاي ارزشیابی و سیستم هاي پرداخت 

معیار ارزشیابی و سیتم هاي پرداخت مدیریت براي همه واحدها یکسان نیست و با توجه به عملکرد  
واحد است نه عملکرد ترکیبی یا کلی واحدها، که این امر منجر به تعارض می شود. مثل تعارض  جداگانه هر

  و تعارضات بین صفی ها و ستادي ها ( همان ) .بین واحدهاي تولد در شرکتها 

  تصمیم گیري مشارکتی

خاذ شده در تصمیم گیري مشارکتی وقتی افراد شرکت کننده در تصمیم گیري، تحت تأثیر تصمیمات ات   
توسط یک فرد خاص، قرار می گیرند. تعارضات راتشدید می کنند. فرآیند تصمیم گیري مشارکتی، فرصت 
زیادي را براي اظهار اختلافات فراهم می کند و زمینه اي لازم براي آشکار شدن ناسازگاریها و مخالفت ها ایجاد 

  کنندگان وجود دارد ( همان ) .بین مشارکت  می کند. خصوصاً وقتی که تفاوت هاي ارزشی واقعی

  عدم تجانس اعضاء

اگر عدم تجانس بین اعضاء زیاد باشد، کم تر احتمال دارد که با همدیگر به صورت روان و یکنواخت کار   
کرده و با هم همکاري نمایند. بر اساس تحقیقات صورت گرفته، پی برده شده است که عدم تشابهات شخصی 

حصیلات، سن و الگوي اجتماعی باعث احتمال برقراري روابط متقابل شخصی کم نظیر، پیشینه، ارزش ها، ت
  .)1390،368(رابینز،مساعی بین واحدها را کاهش می دهد تري بین واحدها می شود و در عوض میزان تشریک 

  عدم تناسب پست سازمانی با مقام و منزلت افراد

سب با شأن آن ها نبوده یا در سلسسله مراتب پست وقتی که به افراد مقام یا پستی داده می شود که متنا 
هاي سازمانی تغییرات یا اصلاحاتی صورت می گیرد، تعارض تحریک می شود. براي نمونه، وقتی به مقام یا 
پست سازمانی فرد رتبه اي داده می شود یا چگونگی ادراك فرد از رتبه اي که دریافت می دارد و سطوح 

  )1390،368اد مقام و رتبه هاي اعطائی، تعارض را افزایش می دهد.(رابینز،مختلف برداشت دوائر از ابع

 نارضایتی از نقش

نارضایتی از نقش از منابع متعددي نشأت می گیرد، یکی از منابع، عدم تناسب مقام با فرد است. وقتی کسی 
رنج می برد و عدم  احساس می کند، عملکرد وي نشان می دهد که سزاوار ارتقاء است، او از نارضایتی نقش

تناسب مقام اعطائی او با شأن خود را درك می کند در نتیجه روش هایی که به مدد آن ها، افراد، خود را در 
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پست هاي خود درك می کنند، می تواند تأثیر معناداري بر عملکرد آن ها گذاشته و بدین ترتیب عامل بالقوه اي 
  با واحدهاي همجوار ایجاد می شود ( همان ) . هاي خودبراي تعارض بین آن ها و همکارنشان در واحد

  تحریف ارتباطات

یک از ابزارهاي انسان براي درك دیگران و رسیدن به تفاهم برقراي روابط از طریق ارتباط مؤثر یا اثربخش   
یقت، می باشد. برخلاف آن چه انسان ها از یکدیگر درك می کنند، در عمل با هم اختلاف اساسی دارند. در حق

افراد به خوبی افکار، اعتقادات و روش هاي یکدیگر را درك نمی کنند و به همین دلیل فکر می کنند با هم 
اختلاف عقیده و تضاد و تعارض دارند. براي برقراي ارتباط بهتر عواملی مختلفی مثل تربیت، آموزش، فرهنگ، 

ثر هستند. هر چقدر رابطه این عوامل با هم بهتر و ادراك، کانال ارتباطی، وسیله ارتباطی و مهارتهاي ارتباطی مؤ
  تنگاتنگ تر باشد می توانیم به ارتباط بهتري برسیم و در نتیجه تعارض را نیز کاهش دهیم.

  فنون رفع تعارض

  اهداف فراگیر

هدفی است که مورد پذیرش دو یا چند واحد می باشد و چنان جالب و فوق العاده است که نمی تواند  
طریق به کارگیري منابع یک واحد به تنهایی، محقق شود. و هدفی است که حاصل تلاش همه واحدها صرقاً از 

است، این اهداف از طریق ملزم کردن طرفین ناراضی به کار کردن با یکدیگر براي تحقق این اهداف، که بایستی 
  . )1377داودآبادي فراهانی، را کاهش می دهند ( به صورت متقابل انجام شود، تعارض 

  

 کاهش وابستگی دو طرفه بین واحدها

موقعی که وابستگی هاي دو طرفه و یک طرفه، موجب تعارضاتی می شوند، کاهش این وابستگی ها باید به 
  عنوان یک راه حل ممکن، مورد توجه قرار می گیرد. 

اشد. گاهگاهی، همچنین پست هاي ایجاد کننده هماهنگی می تواند در کاهش وابستگی بین واحدها مؤثر ب  
وقتی در شرکت هاي صنعتی تعارضاتی بین واحدهاي آن ها نظیر دوائر حسابداري و مهندسی وجود دارد، 
شرکت ها فردي را جستجو می کنند که از سوابق هر دو دائره اطلاعاتی داشته باشد سپس پست ایجاد کننده 

ن هر دو دائره صحبت می کند و به عنوان یک هماهنگی بین این دو واحد را به او می سپارند. زیرا وي به زبا
  ین واحدهاي جداگانه، عمل می کند ( همان ) .فرد هماهنگ کننده ب
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  توسعه منابع

موقعی که پیش بینی می شود کمیاب بودن نوعی تعارض ایجاد می کند، ساده ترین روش براي حل آن، و  
بع در دسترس، توسعه داده شوند. اگر چه ممکن ر اه حلی که طرفین تعلرض را راضی می کند، این است که منا

است. این امر براي واحدهایی که درگیر این نوع تعارض نیستند، نامطلوب باشند، قدرت و قوت این راه حل به 
عنوان یک ابزار رفع تعارض در این است که هر دو طرف درگیر در تعارض به ظاهر پیروز می شوند. توسعه 

ل فوق العاده مفید است زیرا هر دو طرف متعارض را راضی می کند. اما استفاده از آن منابع به عنوان یک راه ح
ل اضافه شدن و به علت ماهیت محدودیت هاي ذاتی در آن، محدود است. منابع سازمانی بندرت با سهولت قاب

  . )1377 ،  125-126داودآبادي فراهانی،توسعه یافتن هستند ( 

  

  حل مسأله به صورت دو طرفه

به عنوان معتبرترین روش براي حل تعارضات بین گروه ها توصیف شده است. این فن، طرفین تعارض را  
ملزم می سازد که براي بحث پیرامون موضوعات مورد اختلاف رودرروي هم قرار  گیرند و مسئولیت مشترك 

  در نقطه نظرات.حل تعارض را به عهده بگیرند. هدف باید حل مسأله باشد نه صرفاً تعدیل تفاوت ها 

حل مسأله به صورت دوجانبه مستلزم این است که طرفین متعارض به صورت بالقوه میل به تحقق یک راه  
حل بهتر از طریق همکاري مبتنی بر اعتماد متقابل داشته باشند. اگرچه تحقق چنین الزامی ممکن است دشوار 

ست نه تعیین اینکه حق با کیست، باطل کیست، برنده باشد، ولی این امر متکی به یافتن اختلاف نظرات بنیادي ا
چه کسی است و کدامیک از طرفین بازنده هستند. بایستنس پس از یافتن اختلاف نظر از طریق مشارکت و 
ارتباطات، مسأله به صورت متقابل تعریف شود. مشارکت کنندگان، یا حداقل نمایندگان آن ها، بایستی دامنه اي 

نظر بگیرند، و بر مشترکات تأکید گردد. از طریق این فرآیند علل شک و تردید و سوء از راهکارها را در 
 ند، مورد شناسایی قرار می گیرند ( همان ) .تفاهمات که تعارض را موجب شده ا

  سیستم هاي استیناف

یک  رفع تعارضات می تواند از طریق ایجاد مجاري رسمی براي ارائه شکایات توسط طرفین درگیر، و انجام
سلسله اقدامات بر اساس شکایات ارائه شده، صورت گیرد. اگر یکی از کارکنان یا گروهی از آن ها براین باورند 
که حقوق آن ها به وسیله یک مافوق یا یک همکار به مخاطره افتاده است، یک سیستم استیناف حق دارد به این 
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 تتت
 

ند. سیستم رسیدگی  به شکایات ممکن است به مسأله به صورت رسمی بپردازد و حقوق ضایع شده را جبران ک
  ان یا یک نفر شخص ثالث هدایت شود ( همان ) .وسیله یک رئیس، یک مدیر اجرایی بالاتر در سازم

  اختیار رسمی

اختیاري که مافوق بر طرفین درگیر دارد، فوق العاده مهم می باشد و استفاده از آن چنان متدوال است که   
ک فن جداگانه حل تعارض مد نظر قرار گیرد. به استثناء موراد نادر، افراد داخل سازمان، می تواند به عنوان ی

اختیار مافوق هاي خود را به عنوان روشی قابل قبول براي حل تعارضات به رسمیت شناخته و قبول می کنند. 
ی کنند. بنابراین اگر چه ممکن است آن ها با این تصمیمات موافق نباشند ولی از مافوق هاي خود اطاعت م

  ه موفق است ( همان ) .اختیار رسمی، در کاهش تعارضات، فوق العاد

  افزایش روابط متقابل

در صورت مساوي بودن سایر شرایط، تعمل بیش تر افراد با همدیگر، به احتمال زیاد موجب می شود که   
یل کنند. یقیناً اگر افراد با ارزش هاي آن ها منافع و پیوندهاي مشترکی را بیابند که می توانند همکاري را تسه

کاملاً متضاد مجبور به تعامل با هم شوند، احتمال زیادي براي ایجاد تعارض وجود دارد. اما نقطه نظر ما این 
است که تعامل مداوم بایستی تعارض را کاهش دهد. هرگز مدیر نباید تمایل به برقراري اجباري ارتباطات یا 

ولی لازم است جهت دهی تعاملات را اعمال کند. این مهم می تواند از طریق انتقال یا تعاملات داشته باشد، 
  ).375، 1390مبادله اعضاء واحدها صورت گیرد.(رابینز،

انتقال فردي یا شخصی از واحد خود به واحد رقیب می تواند باعث ایجاد پیوند متقابل طرفین درگیر  
ند. پیوند متقابل ممکن است از طریق ملزم ساختن برخی از تعارض شود و برخورد بین واحدها را حل ک

کارمندان درگیر در واحدهاي متعارض براي مبادله مشاغل خود بسیار اثربخش تر انجام شود. از این طریق، 
  ( همان ) . اغلب موانع سازمانی کاهش می یابد

  معیارها و سیتم هاي پاداش جامع سازمان

ا و پرداخت ها ایجاد تعارض می کند، مدیریت بایستی معیارهایی براي اگر جدایی ها، در ارزشیابی ه 
عملکرد را مدنظر قرار دهد که واحدها بر اساس همکاریشان مورد ارزشیابی قرار گیرند و پرداخت بر این پایه 
صورت گیرد. حذف وضعیت هاي برد و باخت (مجموع صفر) بایستی سودمند باشد. براي نمونه اطمینان از 

ه کنترل کیفی، حسابرسی و دیگر تدابیر اتخاذ شده به خاطر نقش آن ها در جلوگیري از اشتباهات ارزیابی اینک
می شوند و نه به خاطر موفقیت در یافتنم اشتباهات، تعارضات را کاهش خواهد داد. مضافاً، نهادي کردن طرح 
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 ثثث
 

س می دهد که سازمان اثربخشی کل پاداش یا مشارکت در سود یک سازمان فراگیر چنین در ذهن افراد انعکا
  ).383، 1390(رابینز، سازمان را مدنظر دارد نه اثربخشی یک واحد خاص را

  ادغام واحدهاي  متعارض

پیشنهاد نهایی براي حل تعارض، این است که واحدهاي متعارض مرزهاي خود را گسترش دهند و منبع  
حل کاربردي که به وسیله یک دانشکده بازرگانی براي محرك تعارض را جذب کنند. این فن ادغام، از روي راه 

گروه اقتصاد بود، اقتباس شده است حل تعارضات راجع به برنامه ریزي دروس اقتصاد که متکی به 
  ).386، 1390(رابینز،

  نعریف تعهد

  گیرد:میاند که ذیلاً برخی از آنها مورد بررسی قرار هاي متفاوت تعریف کردهتعهدرا افراد مختلف به گونه
داند که انسان نسبت به آنها معتقد است استاد شهید مطهري، تعهد را به معنی پایبندي به اصول و قراردادهایی می

 »فرد متعهد کسی است که به عهد و پیمان خود وفادار باشد و براي اهداف آن تلاش نماید«دارد: و بیان می
 سالانکیک. داندمی اجتماعی نظام به خویش وفاداري و انرژي گذاشتن اختیار در به افراد تمایل را تعهد  کانتر

تعهد را عبارت از پیوند دادن فرد به عوامل و اقدامات فردي وي می داند، یعنی تعهد زمانی واقعیت پیدا می کند 
  )30-31، 1380که فرد نسبت به رفتار و اقدانات خود احساس مسئولیت و وابستگی نماید (الحسینی،

ازي و مشارکت یک فرد در سازمان است. ابعاد اندازه گیري تعهد سازمانی شامل انگیزه و تمایل همانندس   
  ). 89، 1983براي انجام کار و پذیرش ارزش هاي سازمان است ( استیرز و همکاران،

واینر، تعهد را به صورت مجموعه فشارهاي هنجاري درونی شده براي انجام فعالیت ها به طریقی که  
  ).15، 1387منافع سازمان حاصل شود، تعریف کرده است.(ناظم و قائم محمدي، اهداف و

سازمان تعریف  تعهدسازمانی را پذیرش ارزشهاي سازمان و درگیرشدن در )1974(و همکارانش  20پورتر 
 دانندکار و پذیرش ارزشهاي سازمان می  می کنند و معیارهاي اندازه گیري آن را شامل انگیزه ، تمایل براي ادامه

تعهد سازمانی عبارت است از نگرش هاي مثبت یا منفی افراد نسبت به کل سازمان، نه شغلی که در آن مشغول 
به کارند در تعهدسازمانی شخص نسبت به سازمان احساس وفاداري قوي دارد و از طریق آن سازمان، خود را 

  .)73-74، 1376مورد شناسایی قرار می دهد(استرون،
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 ججج
 

مانی را به عنوان نوعی تمایل و جهت گیري نسبت به سازمان که هویت فرد را به سازمان تعهدساز 21شلدون
تعهد را تمایل افراد به در اختیار گذاشتن انرژي و وفاداري خویش به  22پیوند می دهد، تعریف کرده است. کانتر

اختاري که در نتیجه و همکارانش معتقدند که تعهد عبارت از یک پدیده س 23نظام اجتماعی می داند. هربینک
کنشها و واکنشهاي متقابل فرد و سازمان به صورت اندوخته با سرمایه گذاري در طول زمان تحقق می 

  ).20،  1374یابد(اشرفی،

به شیوه هاي متفاوت تعریف شده است .معمولی ترین شیوه  رفتارسازمانی مفاهیم دیگر سازمانی مانند تعهد 
 .که تعهد سازمانی را نوعی وابستگی عاطفی به سازمان درنظر می گیرند سازمانی آن است برخورد با تعهد

سازمان مشارکت دارد  هویت خود را از سازمان می گیرد، در براساس این شیوه، فردي که به شدت متعهد است،
 ).65- 73، 1375، ساروقی(و با آن درمی آمیزد و ازعضویت در آن لذت می برد 

اهداف و ارزشهاي یک  معنی حمایت و پیوستگی عاطفی با هد سازمانی را بهتع )1968( 24چاتمن و اورایلی
دور از ارزشهاي ابزاري آن وسیله اي براي دستیابی به اهداف دیگر تعریف  سازمان ، به خاطر خود سازمان و

   ).1375،41رنجبریان، (دمی کنن

ر نسبت به سازمان است که می از دیدگاه کروپانزانو تعهد سازمانی نوعی احساس وابستگی و تعلق خاط 
تواند درگیر در وظایف شغلی را ایجاد کند و احساس پیوستگی با سازمان را افزایش دهد. تعهد سازمانی با 
رضایتمندي شغلی مرتبط می باشد و اثرات فزاینده اي را در بهسازي محیط شغلی، بر جاي می گذارد 

  ).1390،325(ساعتچی،کامکاري و عسگریان،
رتست از وفاداري و حالتی که فرد بر اساس آن احساس مثبت و قاطعی نسبت به چیزي تعهد عبا
 ). 119، 1371دارد(فرنج،

نمایند. ابراز عملی تعهد، براي به و همکارانش، تعهد را به عمل فراتر از وظایف مقرره اطلاق می 25مودي 
. استس، از اهمیت خاصی برخوردار در مشاغل کلیدي و حسا بوده و مخصوصاًانجام رسیدن فعالیتها ضروري 

اند را براي تعهد مطرح کرده »آمادگی«و  »احساس هویت و شناسایی«، »وفاداري«کوك و وال نیز سه مفهوم 
  ).40- 42، 1376(مجیدي، 
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 ححح
 

تعهد حالتی از شخصیت است که در آن فرد از « تعهد را چنین تعریف می کند:  1977در سال  26سالانسیک
الیت هایی که انجام می دهد، محدود و مقید شده و به دلیل انجام همین اقدامات این باور در طریق اقدامات و فع

فرد ایجاد می شود که باید انجام چنین فعالیت هایی را تداوم بخشیده و درگیري مؤثر خویش را در انجام آن ها 
  حفظ نماید. 

  
  

  دلایل توجه به تعهد سازمانی
هدسازمانی اعضایش را افزایش دهد، دلایل فراوانی دارد (استیرز و پورتر، این که چرا باید یک سازمان تع 
). اول  این که تعهدسازمانی یک مفهوم جدید است و به طور کلی با وابستگی و رضایت شغلی 144، 1371

 تفاوت دارد. براي مثال، پرستاران ممکن است  کاري را که انجام می دهند ممکن است دوست داشته باشند، ولی
از بیمارستانی که در آن کار می کنند ناراضی باشند که در آن صورت آنها شغل هاي مشابهی را در محیط هاي 

مشابه دیگر جست و جو خواهند کرد. یا برعکس، پیشخدمت هاي رستوران ها ممکن است احساس مثبتی 
ر کلی از شغل شان متنفر نسبت به محیط کاري خود داشته باشند، اما از انتظار کشیدن سر میزها یا به طو

) دوم اینکه که تحقیقات نشان داده است تعهدسازمانی با پیامدهایی از قبیل 59، 1379باشند(گرینبرگ و بارون،
رضایت شغلی، حضور، رفتارسازمانی فرا اجتماعی و عملکرد شغلی رابطه مثبت و با تمایل به ترك شغل رابطه 

  )124، 1382منفی دارد(شیان چنج و همکاران،
  

  انواع تعهد
  د:تعهدات زیراتفاق نظر دارن اظهار می دارد که مدیران در مجموعه اي مرکب از )1374(رضائیان 

   تعهد نسبت به مشتریان یا ارباب رجوع -1
  تعهد نسبت به سازمان - 2
  تعهد نسبت به خود - 3
  تعهد نسبت به افراد و گروه کاري - 4
  تعهد نسبت به کار - 5

تعهدات به تنهایی در مدیریت مؤثر، اهمیت بسیاري دارد. با گذشت زمان این تعهدات هر یک از این 
چهارچوب اساسی براي کسب کمال مدیریت شکل می دهند. چنین به نظر می رسد که کمال واقعی مدیریت از 
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 خخخ
 

ات فوق اهداي خالصانه و مؤثر خدمت در تمامی زمینه هاي پنج گانه فوق است. نکته اساسی این است که تعهد
  ).426-427، 1379براي یک مدیر مسلمان در راستاي تعهد به حق تعالی معنا و مفهوم دارد(رضائیان،

  تعهد نسبت به مشتري
ممتاز می  مدیران تعهد نسبت به مشتریان یا ارباب الرجوع است.  مدیراناولین و شاید مهمترین تعهد  

دیران به طور مستقیم بر مشتریان خارج از سازمان اثر می برخی از م کوشندبه مشتریان خدمت مفید ارائه کنند.
گذارد و کارکنان یک واحد نیز اغلب به افراد واحد دیگر در همان سازمان خدمت می کنند. مشتري اساساً ملاك 

را  مدیران از دو طریق عمده تعهد خود تعهد خدمت به شمار می رود خواه در داخل سازمان یا خارج آن باشد.
  .مشتري نشان می دهند نسبت به

  الف) خدمت به مشتري
 ).421، 1988ب)اهمیت دادن به مشتري یا ارباب الرجوع( هرسی و بلانچارد، 

  تعهد نسبت به سازمان
ان مؤثر به سازمانشان افتخار کرده و این افتخار در دومین تعهد مدیریت بر سازمان تاکید دارد. مدیر

مدیر این تعهد را   .حس افتخار را به تدریج به دیگران نیز القاء می کنند رفتارشان متجلی می سازند و بدینگونه
  ) : 1372(الوانی، دهد به گونه اي مثبت به سه طریق نشان می

  الف)ساختن فضاي سازمان
  ب)حمایت از مدیران عالی

  ج)رعایت ارزش هاي اساسی سازمان.
   تعهد نسبت به خود 

خویش براي دیگران رقم  مثبت از مدیران ممتاز تصویري قوي وسومین تعهد تکیه بر شخص مدیر دارد.  
عمل می کنند. این طلب را با خدمت به خود و یا  ها به عنوان قدرتی قاطع ها در همه موقعیت می زنند. آن

  سه فعالیت خاص معلوم می شود:  خود از خودپرستی نباید اشتباه کرد. تعهد به
   استقلال در فکر و عملنشان دادن الف)

   ب) کسب مهارت هاي لازم براي اعمال مدیریت
  پذیرش انتقادهاي سازنده. ج)

  تعهد نسبت به مردم
دارد. مدیران ممتازنسبت به کسانی که  چهارمین تعهد مدیریت بر کار تیمی و فردفرد اعضاي گروه تاکید

ه صحیح رهبري به منظور کمک شیو عمل به استفاده مدیر از ها کار می کنند ایثار نشان می دهند. این براي آن
 انجام وظایفشان اشاره دارد. تمایل مدیر به صرف وقت و انرژي و کار روزانه با به افراد در حصول توفیق در
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 ددد
 

تشکیل دهنده  زیردستان نشان دهنده تعهد مثبت او نسبت به مردم است . بخصوص سه عمل حیاتی از اجزاي
  هستند.  این تعهد

  شناسایی مثبت به کارکنان الف) نشان دادن علاقه و
  ب) دادن بازخور ارشادي

 ج) ثرغیب آنان به ارائه فکرهاي خلاق.
   )فتکلی(تعهد نسبت به وظیفه 

مدیران موفق به وظایفی که مردم انجام می  .پنجمین تعهد مدیریت بر وظایفی تکیه دارد که باید انجام گیرند
توجه وجهت را تعیین کرده، انجام موفقیت آمیز تکالیف را کانون  دهند، معنا می بخشند. آنان براي زیردستان

  د.تضمین می کنن
گرایی آن حفظ شود و موجب  چنین تعهدي زمانی عملی است که هدف اصلی و صحیح، سادگی و عمل

به طور مستمر انجام گیرند کلید موثر  تعهد شود. در صورتی که این پنج  )وظیفه(مهم جلوه دادن تکلیف 
میان هریک از تعهدات است . مدیر ممتاز ضمن اعمال  ند شد. مدیر حلقه اتصال اصلیمدیریت خواه

از نظر دور داشته باشد. مدیر ممتاز در مورد روند پیشرفت و حمایت از  را دیدگاههاي خود، نباید این پنج تعهد
در  قویاً تواند یقبول مسئولیت شخصی و عمل کردن در مقام نیرویی مثبت م فرداصلی است. مدیر با تعهدات،

تشخیص می دهند که تکلیف خود آنان این  سازمان، مردم آن، وظایف و مشتریان تاثیر گذارد. این مدیران ممتاز
مردم و خودشان تعهد ایجاد کنند. معناي این سخن آن است  است که نسبت به مشتري، سازمان، وظایف کلیدي

د و علاقه مثبت نشان داد. این کار وظیفه تک تک مناسب به وجود آور که براي هر تعهدي بایدنگرشهاي
هماهنگی  وظیفه مدیر تنها. مدیر ممتاز باید خود را به معیارهاي این پنج تعهد نزدیک کند و با افرادمی شود و نه
کمک فداکاري و خدمت انجام  آنها به تلاش و کوشش بپردازد. به وجود آمدن تعهدات، به دیگران براي ایجاد

واقعی وفادار باشد زیردستان نیز نسبت به وظایف  قتی مدیر ممتاز نسبت به زیردستان خود به طورمی گیرد. و
  ) .1372(الوانی،د خود گذشت و تعهد نشان می دهن

در جاي دیگر تعهد به انواع مختف نظیر، تعهد مکتبی، تعهد ملی، عهد خویشتن مدارانه، تعهد گروهی و  
  ).31، 1380ینی،تعهد سازمانی تقسیم می شود(الحس

ی میزان تقید فرد به الزامات نگرشی و گرایش مکتب .آیدبینی به وجود میاز تعلق به یک جهان :تعهد مکتبی
  می شود.گرایانه یا سازش کارانه و یا معتدل و معقول تعهد اصول منجر به 

ش را ملاك همان حس ناشی از وطن دوستی است که فرد طی آن مصالح ملی و میهنی خوی تعهد ملی:
  رفتار خود قرار می دهد.
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 ذذذ
 

شود و معمولاً افرادي که مندي بیش از اندازه فرد به منافع خود ناشی میاز علاقه :مدارانهتعهد خویشتن 
توجه به منافع دیگران و سازمان هستند از آن برخوردارند، لذا، به گرفتار کیش شخصیت و خود برتربینی و یا بی

  فردي و ناسازگاري آن با منابع سازمان ناهنجاریهاي رفتاري بروز پید می کند.منافع  تناسب محور بودن

وابستگی فرد به گروه و ترجیح اهداف گروه، مشخصه اصلی این نوع تعهد است. تعهد  تعهد گروهی،
تواند در جهت تقویت فعالیتهاي گروهی و یا پدیده گروه فکري عمل کند. خاستگاه گروه اندیشی یا گروهی می

نیاز به حرمت داشتن، نیاز به اعتماد، کاهش فشار احساس گناه، نایل شدن به اهداف  ،عهد گروهی منفیت
  شص مافوق است. غیررسمی و احساس پیروي از

ناپذیري، گریز از نقد منطقی، اجتناب : توهم آسیبمواردي هم چون تواند شاملاندیشی میآثار زیانبار گروه
سازي غیرمعقول، اعمال فشار بر اعضاء، اغماض لغزشها، توافق ب گروهی، کلیشهاز ارزیابی، یکسونگري و تعص

منطق، نادیده گرفتن اطلاعات مخالف، مسدود کردن سایر مجاري اطلاعات و تعصب روي کارکرد جمعی بی
  ).82-86، 1372ه باشد(الوانی،گذشته و تصمیمات اتخاذ شد

  اتزیونی انواع تعهد را چنین بر شمرده است:

تعهد توأم با احساس بیگانگی: منظور از این تعهدآن است که شخص از نظر روانی متعهد نیست بلکه - 1
  مجبور است به عنوان یک عضو در سازمان باقی بماند

تعهد مبتنی بر حسابگري: این تعهد بدین معنی است که شخص تا آن جا احساس تعهد می کند که در  - 2
  اي نیز برخوردار شود. قبال کار منصفانه از حقوق منصفانه

تعهد اخلاقی: در این نوع تعهد، شخص به طور درونی ارزش مأموریت سازمانی و شغلی را، در سازمان  - 3
  )/37، 2006به خاطر ارزشی که براي کار خود قائل است تقویت نموده و آن را انجام می دهد.(اتزیونی،

  داده است.پارسونز نیز چهار نوع تعهد کار را به شرح زیر ارائه 

تعهد رابطه اي (وفاداري به همکاران): نوعی احساس تعلق و وظیفه به دیگران و وفاداري نسبی به  - 1
  ارزش ها و هدف هاي آنهاست.

  تعهد سازمانی( وفاداري به سازمان): وفاداري به ارزش ها، انتظارات و هدف هاي سازمان است. - 2

اس مسئولیت و علاقه نسبت به حرفه اي خاص و اجتماعی تعهد حرفه اي (وفا به حرفه): داشتن احس  - 3
  حرفه اي است.
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 ررر
 

تعهد کاري(وفاداري به جامعه): نوعی تمایل عاطفی مثبت نسبت به رعایت حقوق جامعه در زمینه کار  - 4
  اي متعهد به وحدت ملی و وفاق است ( همان ) . است. یعنی وجود تعهد کاري به ایجاد جامعه 

  یفرآیند تعهد سازمان

(شریعتی،  اریلی و چتمن در مطالعات خود، سه مرحله براي ایجاد تعهد سازمانی بیان نموده اند
  )1388،155زروندي،

شخص در این مرحله تأثیر یا نفوذ دیگران را می پذیرد؛ چرا که می خواهد در برابر این پذیرش: -1
 پذیرش، منافعی مانند دریافت بیش تر را به دست آورد.

در این مرحله، شخص، تأثیر و نفوذ براي رسیدن که به یک رابطه ي مناسب و رضایت  ت:تعیین هوی -2
  بخش می پذیرد. تعهد به معناي تداوم و تمایل به برقراري ارتباط با سازمان است؛ زیرا این ارتباط جذاب است.

سازمانی  مرحله ي سوم و پایانی، درونی شدن است؛ در این مرحله، شخص، ارزش هايدرونی شدن:  -3
را مشوق درونی و سازگار با ارزش هاي خویش می داند؛ به عبارتی دیگر، در این مرحله، ارزش هاي سازمان و 

  فرد با هم سازگار هستند.

  

  فرآیند تعهد سازمانی 2-8دارونم

    

                                                                    

  )1388،155(شریعتی، زروندي،منبع :             سازمانیفرآیند تعهد 

 
  مدل هاي تعهد سازمانی

  دیدگاه یک بعدي 
) با جمع آوري تحقیقات دیگران چندین تعریف و روش براي مطالعه ي تعهدسازمانی ذکر 1983( 27مورو

د نگرشی طبقه بندي کرد. ماودي و استروپورتر این روش ها را در دو بخش به نام هاي تعهد  رفتاري و  تعه

                                                           
Moro -1 

 درونی شدن تعیین هویت پذیرش

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 ززز
 

صورت گرفته است؛ می توان  80کردند که تنها بر تعهد عاطفی متمرکز است. گرچه این طیقه بندي در دهه ي 
  ).151-152بسیاري از تحقیقات مربوط به تعهد سازمانی را در قالب آن گنجاند. (همان منبع، ص 

ی یا نگرشی می داند و معتقد است این دیدگاه، تعهد را به عنوان امري عاطفدیدگاه نگرشی:  -الف
همسویی تداوم افراد با تحقق اهداف سازمان، به خاطر هویت یابی آن ها از طریق سازمان است. این دیدگاه 
نوعاً با مقیاس پورتر، عملیاتی و قابل محاسبه شده است. منظور از تعهد نگرشی، داشتن تعهد به ارزش ها و 

  ست.اهداف سازمان و سازگاري با آن ها
این دیدگاه رویکرد کاملاً متفاوتی  به تعهد سازمانی دارد و  تعهد را بیش تر امري  دیدگاه رفتاري: -ب

رفتاري در نظر می گیردتا نگرشی. بر طبق این دیدگاه ناشی از نظرات بیکر است. افراد به خاطر جلب منافعی 
وند، نه به علت داشتن احساسات و عواطف چون برخورداري از مزایا و ارتقاي شغلی به سازمان وابسته می ش

  مطلوب نسبت به آن.
تعهد و نیز پیامدها و نتایج  کننده يدر دیدگاه نگرشی، بیش تر تحقیقات، در جهت شناسایی عوامل ایجاد 

حاصل از آن ایجاد می شود؛ حال آن که دیدگاه رفتاري، پژوهش ها ابتدا در جهت شناخت شرایط ایجاد کننده 
). این دو 28،1995تکرار آن و همچنین اثرات آن بر تغییر نگرش افراد تمرکز می بابند (می یر و آلني رفتار و 

   ) . 1388(شریعتی، زروندي، نگرش به طور کلی می توانند پیش بینی کننده ي رفتار فرد باشند
  29الگوهاي چند بعدي 

شاهده شباهت ها و تفاوت هایی که مدل سه بعدیشان را مبتنی بر م» می یر و آلن«مدل می یر و آلن: -- 1
در مفاهیم یک بعدي تعهد سازمانی وجود داشت، ایجاد کردند. بحث کلی ان ها این بود که تعهد فرد را با 
سازمان پیوند می دهد و بنابراین، این پیوند احتمال ترك شغل را کاهش خواهد داد. آن ها بین این سه نوع تعهد 

فی که اشاره به وابستگی احساسی فرد به سازمان دارد تعهد مستمر که مربوط به تمایز قایل می شوند: تعهد عاط
تمایل به باقی ماندن در سازمان به خاطر هزینه هاي ترك سازمان یا پاداش هاي ناشی از ماندن در سازمان می 

س می کند. شود و سرانجام تعهد هنجاري که احساس تکلیف به باقی ماندن به عنوان یک عضو سازمان را منعک
آشکارا، بین روشی که پورتر بنا بر آن تعهد را مفهوم سازي کرده و کارهاي بعدي اریلی و چتمن و می یر و آلن 

   ).14-16، 1384(فرهنگی، همپوشی وجود دارد
بر پایه نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه تعهد سازمانی پورتر » 30آنجل و پري«مدل آنجل و پري:-2

  ماندن در سازمان تمایز قایل شدند ( همان ) .بین تعهد ارزشی و تعهد به  و همکارانش
  

                                                           
Meyer & Alen-2  

mensionMultiple Di-3  
Angle & Perry-1 
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 سسس
 

الگوي چند بعدي خود را میتنی بر بر این فرض بنا نهادند که » اریلی و چتمن« مدل اریلی و چتمن:-3
تعهد نگرشی را نسبت به سازمان ارائه کرده و مکانیسم هایی دارد که از طریق آن ها می تواند نگرش شکل 
بگیرد. بنابراین مطابق نظر کلمندر نگرش و تغییر رفتار، اریلی و چتمن معتقدند که پیوند بین فرد و سازمان 

  زي و درونی کردن را به خود بگیرد ( همان ) . می تواند سه شکل متابعت، همانند سا
  

  مدل چند بعدي تعهد سازمانی اریلی و چتمن 2-9نمودار
  
  
  
  
  
  
تعهد سازمانی دو بعد دارد. آن ها این دو بعد را تعهد » 31مایر و شورمن«به نظر ر و شورمن: مدل مای-4

  مستمر (میل به ماندن در سازمان) و تعهد ارزشی(تمایل به تلاش مضاعف) نامیدند.
یک چارچوب چند بعدي را ارائه کردند. آن ها بین سه شکل از » 32پنلی و گولد«مدل پنلی و گولد: -5

  ). 14- 16، 1384عناوین اخلاقی، حسابگرانه و بیگانگی تمایز قایل شدند(فرهنگی،تعهد با 
  

  ابعاد تعاریف تعهد سازمانی 

سه ا و بیشتر این مطالعات در ارتباط ب است نگرشهاي مربوط به کار در مطالعات رفتار سازمانی، تأکید بر
  ).28، 1385وایستگی شغلی، رضایت شغلی و تعهد سازمانی است(رابینز، نگرش،

). بنابراین مانند خیلی 1979اخیراً توجهات زیادي به مطالعه رفتار سازمانی شده است (مودي و همکاران؛  
. اگر چه تعاریف می شودگیري هاي متفاوتی تعریف و اندازهشناسی سازمانی، تعهد به شیوهاز مفاهیم روان

ک از آنها یکی از سه موضوع کلی وابستگی عاطفی، ، ولی هر یي توان یافتمتفاوتی از تعهد در ادبیات موضوع 
  ).10، 1993 تکلیف را منعکس  نمایند..(آلن و میر، ها و احساسدرك هزینه

  33وابستگی عاطفی

                                                           
Mayer & Schoorman-2 
Peneley & Gould-3 

 متابعت

 همانندسازي

 کردندرونی 

 فرد سازمان
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 ششش
 

 وابستگی بعنوان تعهد که است ايشیوه مربوطه، ادبیات در سازمانی تعهد با برخورد شیوه ترینعمومی
 سازمان با را خود است، متعهد شدیداً که فردي بر این اساس  شود.می گرفته نظر در سازمان به روانی و عاطفی
( همان  بردو از عضویت در سازمان لذت میشود آن درگیر می کند، در سازمان مشارکت و درت میهوی تعیین

. (  

  34درك هزینه ها 

اي ش چندان برجستهکه وابستگی عاطفی و روانی در مفهوم تعهد نق این عقیده هستند برخی از صاحبنظران 
اساس تشخیص و درك فرد نسبت به  ندارد، در عوض تعهد بعنوان تمایل به انجام فعالیتهاي مستمر بر

گردد. براین اساس، هرقدر که فرد تصور کند در صورت ترك هاي ناشی از ترك سازمان تعریف میهزینه
د، در او بیش تر ازمان و احساس تعهخواهد شد، تمایل به ماندن در سهاي زیادي متوجه او خدمت هزینه

  خواهد شد ( همان ) .

» گذاریهاتئوري سرمایه«هاي مربوط به تعهد که در مطالعات متعددي برآن تأکید شده، از جمله نظریه 
مجموعه فعالیتهاي «بیکر تعهد را بعنوان تمایل به انجام «) مطرح شده است. 1960باشد که توسط بیکر (می

هایی است که با ترك آن فعالیت، ها و سرمایهکند که این تمایل به خاطر ذخیره شدن اندوختهیتعریف م» مستمر
رود که فعالیتهاي مستمر فقط رود. این تعریف وقتی براي بیان تعهد به سازمان بکار میها از بین میاین اندوخته

شاره به ارزشی است که فرد در سازمان براي ا» گذاریهاسرمایه«به عضویت در سازمان اشاره دارد. نیز اصلاح 
ارزش شود، البته تواند سوخت (مصرف) شده یا بیگذاري کرده است (مانند تلاش، پول، آموزش) که میسرمایه

سازمان از  ستا گذاریهایی ممکندر صورتیکه فرد سازمان را ترك نماید. چنین سرمایه شامل سهم 
، مو بهبود مهارتها ازنشستگی،  ب یز هاي ویژة سازمانیقعیتپرداخت حق  ، 1993(آلن و میر،باشد  ن

96.(   

شوند: ویژگیهاي شخصی، بندي میباشند که به چهار دسته طبقه) می1982مودي و همکاران وي ( 
   شغلی، تجربیات کاري و ویژگی هاي ساختاري. ویژگیهاي

هاي فردي و نیز  گذاريسرمایههمچنین جزء مستمر تعهد سازمانی براساس دو عامل، حجم و اندازه        
ها کار نظري بیکر، فال رل و  شود. این پیش شرطایجاد می هاي شغلی در خارج از سازمان،درك فقدان فرصت

 ) مطرح شده اند.1981( 35کازبالت

                                                                                                                                                                                            
Affective Attachment-1 
Percived Costs-2   
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 صصص
 

 گذاريکه کارکنان در سازمان باقی بمانند، رابطه مثبتی با حجم و اندازه سرمایه احتمال این» بیکر«به نظر 
هاي هاي شغلی جایگزین هزینهها، فقدان فرصت گذاريچون سرمایه اند. همایی دارد که آنان در سازمان کردهه

تري  هاي شغلی کم دانند جایگزیندهد. بنابراین کارکنانی که میناشی از ترك سازمان را افزایش می احتمالی
  تر خواهد بود.آن ها به سازمان فعلی قوي   براي آنها وجود دارد، تعهد مستمر

شود که جزء تکلیفی (هنجاري) تعهد سازمانی تحت تأثیر تجربیات فردي قبل از ورود در نهایت مطرح می
ن پس از ورود به سازمان (اجتماعی شدن سازمانی) همچنی و) فرهنگی –به سازمان (اجتماعی شدن خانوادگی 

 پیدا سازمان به هنگامی را قوي تکلیفی تعهد د،فر یک ،»فرهنگی –خانوادگی «. درباره اجتماعی شدن داردقرار 
 مدت خود یا کرده تأکید خاص سازمان یک به وفاداري بر والدین، مانند وي دیدگاه از مهم افراد که کندمی

کارکنان  از به این معنی است که اند. همچنین پیرامون اجتماعی شدن سازمانی، ن سازمان شاغل بودهآ در طولانی
سازمان را به خوبی درك کرده و قادر باشند تا به قسمتی می شوند مختلف سازمانی رهنمون  هايطریق شیوه

لذا این دسته از کارکنان که در ادامه وفاداري و تعهد(تکلیفی) بیش تري به سازمان خواهند داشت.  ،نمایندباور 
خشی تعهد سازمانی ارائه ب) خلاصه اي از مطالب بیان شده در این قسمت با عنوان مدل سه 12- 2در نمودار(
  ).69، 1993(آلن و میر،شده است

  

  

 

 مدل سه بخشی تعهد سازمانی از (میر) 2-10نمودار

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                            
Becker, Fallrell & kusbult-1 

 تعهد رفتاري

ویژگی هاي  تعهد عاطفی
 شغلی

  اريتجربیات ک-

  احساس آرامش-

 یستگیشا-

  ویژگی هاي 

 ساختاري

  ویژگی ھای 

 ترك خدمت سرپرستان

 تعهد تکلیفی

 تعهد مستمر

  سرمایه گذاري ها-
  فرصت هاي شغلی-

 جایگزین
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   راهکارهایی براي افزایش تعهد سازمانی
عنوان یک مقوله مهم باید در سازمانها  بهحال با توضیحاتی که بیان شد به نظر می رسد تعهد سازمانی 

تعدادي از راهکارهاي مهم براي ارتقا تعهد سازمانها عنوان  گسترش یافته و به آن بیشتر توجه شود. در پایان
شرکتها و سازمان ها بابه کاربستن این عناوین زمینه را براي توسعه همه جانبه خود  شده است . امید می رود

  د:کنن مهیا
  اهداف سازمان بردن پیوستگی عاطفی در کارکنان و درگیرکردن بیش تر آن ها بابالا - 1
  بهبود شبکه هاي ارتباط اجتماعی در کار - 2
  مشارکت کارکنان در تصمیم گیري - 3
  ارزیابی عملکرد کارکنان به منظور ایجاد بازخورد کاري- 4
  تشریح اهداف و رسالتهاي سازمانی - 5
  حذف موانع کاري - 6
  تاکید بر جنبه هایی که موجب ارزش اجتماعی سازمان می شود - 7

  اثرپذیري(اجتماعی شدن
  فرهنگی - خانوادگی

 سازمانی)-

سرمایه گذاري هاي 
 )سازمان(حمایت ها

جبران متقابل(منظور 
جبران کردن خدمات و 

 امکاناتی است که
سازمان براي فرد 

  ست.فراهم نموده ا
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 ططط
 

  ایجاد سیستم هاي مناسب تشویق و تنبیه - 8
  حذف تبعیضها و روابط نامناسب افراد در محیط کار - 9

  استقلال نسبی براي انجام وظایف - 10
 )52-  57- 1375 زمینه مناسب براي ایجاد خلاقیت و نوآوري کارکنان (رنجبریان ، - 11
  غنی سازي شغلی - 12
  اعطاي تسهیلات - 13
 ).74، 1377،(استرون محول کردن سطح بالاتري از مسئولیت به افراد براي انجام شغل- 14

  عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی

طی سالهاي اخیر مطالعات زیادي در مورد تعهد سازمانی صورت گرفته که در هر یک از این مطالعات تعهد 
ان متغیر مستقل و یا بعنوان متغیر وابسته مد نظر قرار گرفته شده است. یک بازنگري ادبیات سازمانی یا به عنو
 مستقل متغیر یک عنوان به را تعهد مطالعه یازده که داد نشان گرفت صورت) 1985(  ریچرز«موضوع که توسط 

  ).61، 1993بیست آن را به عنوان متغیر وابسته در نظر گرفته است(آلن و میر، از بیش و

اند) انجام توسط محقق (البته در مجلاتی که وارد کشور شده 98ا مروري که برادبیات موضوع تا سال ب
باشد. لذا در گرفته، نشان دهنده توجه بیشتر به مقولۀ تعهد سازمانی به ویژه از دیدگاه دوم آن یعنی وابسته می

تغیر وابسته مدنظر قرار گرفته و عوامل مؤثر بر آن این راستا، مطالعاتی که در آن تعهد سازمانی به عنوان یک م
ادبیات موضوع پیرامون عوامل مؤثر بر تعهد  با مروريآید. بنابراین در اینجا مورد بررسی واقع شده در پی می

ارائه می گردد. از میان این سه بخش  ابعاد عاطفی، مستمر و هنجاري در اشکالسازمانی و ابعاد سه گانه آن 
ی بیش تر مورد بررسی واقع شده است. در یک تجزیه و تحلیل جامع، مشخص شده که از میان چهل تعهد عاطف

،  36،1995مورد آن به بررسی بعد عاطفی پرداخته است(سامرس 24پژوهش انجام شده در زمینه تعهد سازمانی 
49.(  

  

  )1978مطالعه استیرز و همکاران(

از عوامل مؤثر برافزایش تعهد سازمانی رابه صورت ذیل )برخی 290-292، 1983(   استیرز، پورتر و مودي
  مطرح کرده اند:

                                                           
Somers-1 
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 ظظظ
 

 اولین در کارمند که است آيبالقوه پیوستگی و تعلق میزان شخصی، عامل تریناصلی :شخصی عوامل – 1
ریشان خود را خیلی متعهد به سازمان نشان روز کا اولین در که افرادي. آوردمی سازمان به خود، روزکاري

هند احتمالاً با سازمان باقی خواهند ماند. افرادي که در آغاز ورود به سازمان خیلی متعهد باشند، احتمالاً دمی
هاي اضافی را خواهند پذیرفت و عضویت خویش را با سازمان ادامه خواهند داد. این فرایند تعهد  لیتئومس

ر افراد در بدو ورود به سازمان ست به شکل یک سیکل خود تقویت کننده درآید، یعنی اگا اولیه ممکن
در ادامه تلاش بیش تري را بر مبناي تعهد بیش تر به ست ا تلاش و کوشش وافر مبذول دارند، ممکن

  سازمان، صورت دهند.

ر، چالش کا در خودمختاري و استقلال بازخورد، شغل، حیطه چون سازمانی عوامل :سازمانی عوامل – 2
گیري مربوط دهد. توانایی مشارکت در تصمیمشارکت رفتاري را افزایش میدرگیري و مشغلی و اهمیت شغلی، 
. سازگاري بین اهداف گروه کاري و اهداف سازمانی، تعهد نسبت به این تأثیر می گذارد.به شغل بر سطح تعهد 
طور مثبت و مالکیت کارکنان، ب به منافع بهتر کارکنان توجه چون، یدهد. ویژگیهاي سازماناهداف را افزایش می

  می شود. باعث افزایش تعهدسازمانی

 توانایی قابلیت شود،می تعهد افزایش باعث که مهمی سازمانی برون عامل :سازمانی برون عوامل – 3
اد که د نشان سازمان یک در تحقیقی. است فرد فعلی شغل انتخاب از بعد شغلی جایگزین هاي به دستیابی

طور قابل ه (یعنی توجیه خارجی ضعیف از انتخاب خود)، ب کنند.بالاتر پیدا شغلی با حقوق  نتوانستند افرادي که
اي سطح بالاتري از تعهد سازمانی را نسبت به زمانیکه مشاغل جایگزین براي آنها در دسترس بوده، از ملاحظه

نتخاب خود) خود نشان دادند. افرادي که شغلی با بالاترین حقوق دریافت کرده بودند (توجیه خارجی کامل از ا
چه در زمانی که شغل جایگزین براي آنها در دسترس بوده و چه زمانی که شغل جایگزین در دسترس نبوده، 

رسد بالاترین سطح تعهد اولیه در میان افرادي سطح تعهد یکسانی را از خود نشان دادند. بنابراین به نظر می
) انتخاب اولیه را قطعی 2تخاب آن ها وجود دارد و اولین ان ) توجیه خارجی و ضعیفی براي 1وجود دارد که: (

) سه دسته عوامل 13- 2و غیر قابل تغییر می بینند یعنی فرصتی براي تغییر تصمیم اولیه خود ندارند..درنمودار(
  )1978، استیرز و همکارانبرون سازمانی نشان داده شده است ( فردي، سازمانی و 

 سه گانه اثرگذار بر تعهد سازمانی از دیدگاه استیرز و همکاران عوامل 2- 11نمودار                   

   

 

 

انتظارات شغلی قرار داد 
روانی عوامل انتخاب 
 شغل ویژگی هاي فردي

دسترسی به مشاغل 
  جایگزین

تجربیات کاري، حیطه 
شغل،سرپرستی سازمان 

 و سازگاري هدف

 تعهد اولیه احساس مسئولیت

 تعهد طی دوره اولیه استخدام
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  مطالعات مودي و همکاران

 بصورت گروه چهار در را) عاطفی تعهد( سازمانی تعهد شرطهاي پیش). 30 ،1982(   مودي و همکارانش
  :کنندمی بنديدسته) 14-2 نمودار( زیر

  37ویژگی هاي شخصی-1

 شخصی ویژگیهاي. آندکرده بررسی سازمانی برتعهد را مختلفی شخصی ویژگیهاي تأثیر تعددي،م پژوهشهاي
در این  .است دیگر شخصی عوامل و نژاد آموزش، سطح خدمت، سابقه جنسیت، سن، شامل شده بررسی

  دارند. مستقیم رابطه تعهد با خدمت سابقه و سن که است شده مشخص کلی طور به پژوهش ها

 سابقه و سن وقتی که کردند خاطرنشان متغیرها، این ارتباط از حمایت در) 1958(  38یمونمارچ و سا«
 فرد آزادي کاهش این. شودمی محدود فرد براي جایگزین شغلی هايفرصت یابدمی افزایش سازمانی در خدمت
ت، سطوح با سن و سابقه خدم مقایسه در. دهد افزایش را فعلی) سازمان( کارفرماي محبوبیت است ممکن

 شود که این ارتباط معکوس ممکنآموزش اغلب مشخص شده که با تعهد ارتباطی معکوس دارد. مطرح می
سازمان قادر نیست انتظارات افراد با سطوح تحصیلات عالی را برآورده سازد. علاوه  ست ناشی از این باشد کها

  د متعهد باشند تا سازمان.بر این افراد با سطوح تحصیلات بالا ممکن است بیش تر به حرفه خو

  نجل و پريآ«باشد. در مطالعاتی که توسط در پژوهش دیگري مشخص شده که جنسیت با تعهد مرتبط می 
 در   39گروسکی. هستند مردان از متعهدتر زنان که شد مشخص گرفت صورت دیگر تحقیقات نیز و) 1981(

ها در سازمان باید موانع زیادي را ي کسب موقعیتکلی زنان برا طور به که کندمی استدلال ارتباط این مورد
  خاطر عضویت در سازمان براي آن ها مهم تر است. پشت سربگذارند، به همین

                                                           
Personal Chaaracteristics-1 
March & Simon-2  
Grusky-1 
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 غغغ
 

اند. در نهایت یکسري از مطالعات تمایلات شخصی را به عنوان عوامل مرتبط با تعهد بررسی کرده  
هاي سطوح اهی، احساس شایستگی و سایر انگیزهدهد که تعهد با انگیزة موفقیت خوهاي علمی نشان مییافته

تواند تا حدي تقویت شود که کارکنان احساس توان اشاره نمود که تعهد به سازمان میباشد. میبالاتر مرتبط می
 . )30 ،1982 ، مودي و همکارانعی براي ارضاي نیازهاي آن ها است ( منب کنند، سازمان به عنوان

دومین گروه از عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی که در ادبیات موضوع :  40شهاي مبتنی بر نقویژگی -2
اي بر تعهد نقش شغلی که تأثیر بالقوه . سه جنبه ازاستها هاي شغلی آنمشخص شده، نقش کارکنان و ویژگی

  ».نقشابهام در «و » تضاد در نقش«، »حیطه شغلی با چالش شغلی« می گذارند، عبارتند از:  کارکنان به سازمان

اند. فرضیه اصلی در اینجا اینست که شغل تحقیقات زیادي ارتباط بین حیطه شغلی و تعهد را بررسی کرده 
دهد. علاوه بر این دهد و در نتیجه تعهد را افزایش میتقویت شده (غنی شده) چالش شغلی را افزایش می

کند که تعهد با تضاد نقش و ابهام رح میمطالعات متعددي ارتباط تضاد نقش و ابهام نقش را بررسی کرده و مط
  نقش ارتباطی معکوس دارد.

) صورت 1978استیرز و همکاران (اولین مطالعه در این زمینه توسط  : 41هاي ساختاريویژگی - 3
اند: اندازه سازمان، حیطه چهار متغییر ساختاري ذیل در این مطالعه مورد بررسی قرار گرفته .در این مطالعهگرفت
داري بین هر یک از این متغیرها و تعهد یافت نشد. ارتباط معنی مطالعهتمرکز و پیوستگی شغلی. در این  نظارت،

 متوجه هاآن. دادند قرار بررسی مورد نیز را ساختاري متغیرهاي تأثیر) 1980(  42به دنبال آن موریس و استیرز
مرکز ت و شغلی پیوستگی و رسمیت ولی بوده غیرمرتبط سازمانی تعهد با نظارت حیطه و سازمان اندازه که شدند

با تعهد ارتباط دارد. بدین معنا که کارکنانی که عدم تمرکز بیشتر، پیوستگی شغلی بیشتر و رسمیت بیشتر قوانین 
تري تجربه  اند، نسبت به کسانی که این عوامل را در اندازه کمهاي تدوین شده را تجربه کردهو مقررات و روش

استیرز و «هاي به استثناي متغیر تمرکز با نتایج کنند. این یافتهد سازمانی بیشتري را احساس میاند، تعهکرده
هاي متفاوتی از ساختار را به عنوان عوامل مرتبط با تعهد سازگار نبوده است. این دو مطالعه، جنبه» همکارانش

د که رسیدن نتیجه این به تعهد بر کارکنان تمالکی تأثیر مطالعه در  »استیرز و روهودز«مورد بررسی قرار دادند. 
تري دارند تا زمانی که تنها به عنوان یک  وقتی کارکنان در مالکیت سازمان سهیم باشند، تعهد سازمانی بیش
کز) تصمیم گیري (یک جنبه مربوط به تمر کارمند سازمان باشند. این پژوهش همچنین نشان داد که مشارکت در

  ط دارد ( همان ) .با تعهد سازمانی ارتبا

                                                           
Role Related Chaaracteristics-2  

sStructural Chaaracteristic-1 
Moris & Steers-2  
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 ففف
 

باشد که در هاي عمده تعهد سازمانی تجربیات کاري میچهارمین دسته از پیش شرط :43تجربیات کاري -4
دهند. تجربیات کاري به عنوان یک نیروي عمده در فرایند اجتماعی شدن یا طی زندگی شغلی فرد رخ می

اي است که بر میزان وابستگی عاطفی مدهاثرپذیري کارکنان محسوب شده و همین نیز به نوبۀ خود عامل ع
  می گذارند ( همان ) . کارکنان به سازمان تأثیر

متغیرهاي تجربه کاري که با تعهد سازمانی ارتباط دارند، در سه مطالعه با وابستگی سازمانی به طور قابل  
احساس اهمیت شخصی براي ) به این نتیجه رسید که 1974ایی مرتبط بوده است. علاوه بر این بوکانان (ملاحظه

کنند که مورد نیاز سازمان بوده و یا سازمان با تعهد سازمانی ارتباط دارد. بدین معنا، وقتی کارکنان احساس می
یابد. دیگر عامل مهم مربوط به ها افزایش میبراي مأموریت و هدف سازمان اهمیت دارند، تعهد سازمانی آن

. بدین معنا که است هاي مثبت همکاران نسبت به سازمانرد نگرشتجربیات کاري، احساس کارکنان در مو
صرفاً دو مطالعه  تعهد و سبک رهبري خصوص. در خواهد بودهاي مثبت همکاران بر تعهد فرد مؤثر نگرش

گرایی رهبر ارتباط دارد در هر دو مطالعه، مشخص شده که تعهد یا وظیفهدرصدد کشف ارتباط بین آن ها بوده . 
 )30 ،1982 ، مودي و همکاران(  انسانی رهبر نیز ارتباط دارد العه دوم، روشن شد که تعهد با ملاحظاتو در مط

.  

 پیش شرط هاي تعهد سازمانی از دیدگاه مودي 2-12نمودار

  

  

  

  

  

   بارن و گرینبرگمطالعات 

 تبیین چنین را کارکنان سازمانی تعهد بر مؤثر عوامل)1993: 147در پژوهش دیگري بارن و گرینبرگ ( 
  :کنندمی

                                                           
Work Experiences-3 

 ویژگی هاي شخصی

 ویژگی هاي مرتبط با نقش

 یژگی هاي ساختاريو

 تجربیات کاري

 تعهد سازمانی
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 شده واگذار اختیار و مسئولیت میزان که مشاغلی: گیردمی قرار شغل مختلف هايجنبه تأثیر تحت تعهد - 1
متصدي آن سطح بالایی از تعهد را از خود نشان  باشد،و جذابیت آن زیاد می کم آن پذیري تکرار زیاد، آن در
هاي زیاد در شغل و ابهام زیادي در نقش باعث براي ارتقاء، تنش هاي کمدهد. از طرف دیگر فرصتمی

  سازمانی می شود. گیري سطح پایینی از تعهدشکل

گیرد: شانس بیشتر براي یافتن هاي شغلی جایگزین قرار میتعهد سازمانی تحت تأثیر وجود فرصت - 1
هد کمتري نسبت به سازمان شود که فرد تعهایی، باعث میشغل دیگر، و مطلوبیت بیشتر چنین جایگزین

 خود داشته باشد.
تر و یا با سابقه کاري بیشتر و گیرد: کارکنان مسنهاي فردي قرار میتعهد سازمانی تحت تأثیر ویژگی - 2

دهند. در گذشته، هایی که به کار خود علاقمند هستند، سطح بالاتري از تعهد را نشان میتر و آنارشد
هاي مقایسه با مردان، تعهد کمتري نسبت به سازمان خود دارند. یافتهشد که زنان در اغلب اظهار می
در تعهد سازمانی وجود ندارد بلکه  دو گروه تعهد یکسانی را از  دهد که چنین اختلافاتیاخیر نشان می

  )1993 ، 147 ،بارن و گرینبرگ  خود نشان داده اند.

   

  مطالعات ماتیو

 رضایت و سازمانی تعهد هايشرط پیش گرفت، صورت 1991 سال در  44در پژوهشی که توسط ماتیو 
  چهار دسته  به شرح ذیل تقسیم سد. به شغلی

  هاي شغل.ویژگی- 1
  باشد. : شامل مواردي همچون ابهام نقش، تضاد نقش و حجم کاري نقش فرد می 45وضعیت نقش - 2
  باشد. ی می: شامل دو متغییر انگیزة موفقیت و موقعیت کارآزمودگ 46متغیرهاي فردي - 3
  ) .1991 ،ماتیوباشد (تاندارد عملکرد و انسجام می: شامل دو متغییر اس 47تأثیرات جمع - 4

  مطالعات برونینگ و اسیندر

صورت گرفت، نقش میانجی و تعدیل کننده جنسیت ،  1993در پژوهشی که توسط این دو دانشمند در سال 
اثرگذار  بر آن مورد توجه قرار گرفته بود. در این تحقیق به  پست و مقام  در رابطه با تعهد سازمانی و متغیرهاي

                                                           
Matheiu-1  
Role States-2 
Individual Variables-3 
Aggregate Influence-1  
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منظور بررسی تأثیر تفاوت هاي جنسی و پست و مقام در رابطه با تعهد سازمانی و عوامل مؤثر بر آن، چهر گروه 
ی نیز به انتخاب شده اند:مدیران زن، کارکنان زن، مدیران مرد و کارکنان مرد. در ادامه عوامل مؤثر بر تعهد سازمان

 عنوان متغیرهاي مستقل در چهار دسته زیر طبقه بندي شده است.

 رویه هاي اجتماعی: که شامل سبک رهبري، انسجام گروه و... است.- 1

 آگاهی از موقعیت: که شامل تضاد درنقش، ابهام در نقش، وضوح نقش و... است. - 2

 ارزیابی فرد: که شامل احساس شایستگی شخصی است. - 3

شغلی: که شامل رضایت از ماهیت کار، رضایت از همکاران، رضایت از حقوق و رضایت از  رضایت - 4
 فرصت هاي ارتقاء است.

تجزیه و تحلیل هر یک از متغیرهاي مستقل با تعهد سازمانی نشان می دهد که تمام  این متغیرها به استثناء 
. نتایج این تحقیق نشان می دهد که هیچ تضاد در نقش و ابهام در نقش با تعهد سازمانی رابطه مثبت دارند

تفاوت معنی داري از نظر ارتباط هر یک از متغیرهاي مستقل با تعهد سازمانی در هر یک از چهار گروه نمونه 
پژوهش وجود ندارد، لذا می توان گفت که تفاوت جنس و پست و مقام ، ارتباط بین متغیرهاي مستقل و تعهد 

م براي ونه تعدیل کردند بدین منظور نمی توانند به عنوان عامل تعیین کننده مهسازمانی را در چهار گروه نم
  ) .1993 ،برونینگ و اسیندرتعهد سازمانی مطرح باشند (

  تعریف روحیه

روحیه واژه اي است که بسیاري از مردم در زندگی روزمره ي خود آن را فراوان به کار می برند، تعریف 
همه ي   نشده است. تعاریف ارائه شده تا به امروز به تنهایی در برگیرنده يدقیق و مشخصی از آن پیشنهاد 

  ).1390،359(ساعتچی،کامکاري و عسگریان،سویه هاي واژه نبوده است 

روحیه در فرایند روابط انسانی اهمیت خاصی دارد که می تواند نمایانگر وضع کلی روابط انسانی در یک 
احساسات ، عواطف و طرز فکر آدمی است و در مواردي آن را با  مجموعه اي از  سازمان باشد. روحیه

  مندي شغلی مترادف، ذکر کرده اند ( همان ) .رضا

شیوه اندیشه، نحوه برداشت افراد و گروه کارکنان از محیط کارشان ، و نیز  در تعریف روحیه آمده است:
سازمان ازخود نشان می دهند . از کوشش و همکاري و میل و رغبتی که کارکنان براي رسیدن به هدفهاي 
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شخص در باب محیط و کار خود دیدگاه روانشناسان ، روحیه،  عبارتست از عکس العمل عاطفی و ذهنی که 
  دارد  ( همان ) .

روحیه ممکن است مثبت یا منفی باشد . روحیه مثبت مربوط به کسانی است که از کار و حرفه خود راضی 
بوده و با افراد   ت یا خدمات آنها هم براي خود و هم براي جامعه مفید و موثرهستند و فکر می کنند که خدم

شایسته اي در محیط کار خویش در ارتباط می باشند . روحیه منفی را از آن کسانی می دانند که یأس و بدبینی 
روحیه افراد، نحوه سایه افکنده و بی اعتمادي در گفتار و رفتار آنان مشاهده می گردد. عامل مهم در   در آنان

  نگرش و تفکر آنهاست و به احساس و ادراکی که از محیط خود دارند نیز بستگی دارد.
مراد از ایجاد روحیه این است که کارکنان سازمان تشویق و ترغیب شوند تا با دلگرمی به کار بپردازند. براي 

تشخیص دهد، کار آنان را بازرسی کند حصول به این هدف، بر مدیر لازم است که موقعیت کارکنان سازمان را 
و کیفیت کار آنان را بسنجد. بدین طریق، براي کارکنان اهمیت و تأثیر کارشان در پیشبرد هدف سازمان  محل 
کارشان معلوم می شود و به ادامه کار اثربخش ادامه می دهند. هر چند بازرسی از کار کارکنان، در ایجاد روحیه 

افی نیست. بنابراین، جهت تکمیل آن لازم است مدیر، کارکنان دقیق و کاري را مورد آنان الزامی است، ولی ک
تشویق قرار دهد و در صورت امکان، آنان را با پاداش هاي مادي و چون ارتقاي شغلی تشویق 

  ). 1390،371کند(ساعتچی،کامکاري و عسگریان،

به محیط کارشان و همکاري داوطلبانه ي روحیه عبارت است از رفتار و طرز تلقی افراد و گروه ها نسبت 
  ) 1999،14آن ها با حداکثر توانایی فردي و میل و رغبت در راه نیل به اهداف سازمانی می باشد.(دیویس،

روحیه عبارت از اطمینان، همدردي، اعتماد و احساس انجام کار است که هیئت آموزشی را در بر می 
  ).1387،261گیرد(هوي و میسکل،

ا که کلمه روحیه در نزد مدیران سازمانی به صورتی عادي تلقی می شود و آن گونه که باید و از  آن ج 
شاید از آن استفاده نمی نمایند. مؤثر بودن افراد در به ثمر رساندن اهداف سازمانی بستگی مستقیم به چگونگی 

ی جاي پرارج و اهمیتی را در روحیه  آن ها دارد. از این رو است که با توجه به سطح روحیه کارکنان سازمان
ادراه امور اجتماعی به خود اختصاص داده است. روحیه عبارتست از مجموعه کلی و کیفی هاله هاي پدیده اي 

). نتایجی که از 1368،221احساسات، عواطف و اشتیاق فردي و گروهی انسانی براي کار بهتر( پرهیزکار،
که منجر به روحیه می گردد، عبارتند از اعتمادبه نفس، به زندگی  اختلاط و امتزاج عوامل روحی و روانی انسانی

  و مؤثر بودن در کلیه جریانات فردي و اجتماعی. 

روحیه عکس العمل عاطفی و روانی شخص نسبت به شغلش می باشد که مکن است این واکنش داراي 
ته باشد که گروهی از آدم هاي درجه پایین و بالا باشد.معلم ممکن است شغلش را دوست داشته و اعتقاد داش
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خوب در یک مدرسه با شرایط عالی کار می کنند و یا بالعکس به مدیریت اعتقاد نداشته و از کار و حقوق خود 
ناراضی باشد و همکارانش را نیز نپذیرد. آنچه درباره روحیه درخور تأمل و اهمیت است و مسأله اساسی به 

  ).48،1954،227معلم است ( وایلز شمار می رود عقاید، احساسات و عواطف

روحیه عبارتست از شیوه اندیشه و نحوه برداشت افراد و گروههاي کارکنان از محیط کارشان و نیز کوشش، 
همکاري و میل و رغبتی که کارکنان براي رسیدن به هدفهاي سازمان از خود نشان می دهند (آشفته 

  ).1357،24تهرانی،

راد و گروهها ازمحیط کارشان و گرایش ان ها نسبت به سعی بلیغ  در روحیه عبارتست از طرز تلقی اف
  همکاري قلبی در راه تحقق هدفهاي سازمان می باشد.

مهرآسا برداشت و نظر خود را از روحیه به شکل زیر بیان می کند کلمه روحیه نظیر کلمات حالت مزاجی  
اطلاع بر حالت مزاجی انسان مهم است زیرا  به تنهایی معنی مشخص و یا خوب و یا بد ندارد. همانطور که

نماینده احوال عمومی بدن می باشد روحیه نیز حائز اهمیت می باشد، زیرا نماینده وضع کلی روابط انسانی در 
یک سازمان است به همان ترتیب که حالت مزاجی انسان مستلزم مطالعه و تشخیص و احتمالاً علاج و مدارا 

سیدگی و دقت بیش تر می باشد و همانطور که حالت مزاجی ترکیبی از حالات و است، روحیه نیز مستلزم ر
شرایط فیزیکی و فیزیولوژیکی شخص می باشد، روحیه نیز مجموعه اي از فکر و احساسات و عواطف انسان 
 است. اعتمادي علاوه بر مسائلی که قبلاً ذکر شد به مسأله آرامش فکر را معلول رضامندي معنوي و مادي یا

  ارضاء خواهشهاي انفرادي و اجتماعی می داند.

بطور کلی روحیه حالت واقعی کیفی درونی است که تمایل و عدم تمایل فرد یا گروه را براي رسیدن به یک 
هدف روشن می کند. روحیه در حالات مختلف متفاوت است و این تفاوت بستگی به شرایط روانی و جسمی و 

فکر فرد یا گروه مؤثر هستند دارد. از نظر ما، روحیه حالتی کیفی، ذهنی، عاطفی محیط و افرادي که در زندگی و 
و روانی شوق انگیز یا رخوت آور در فرد و گروه است که از مجموعه برداشت هاي فرد، گروه، جامعه، محیط 

ن ها نوعی و خود، توانها و احساس موفقیت وتأمین نیازهاي روانی و اجتماعی آن ها به وجود می اید و در آ
  ) 1383،77تمایل یا عدم تمایل به کار و زندگی به وجود می آورد.(میرکمالی،

روحیه به شرایط احساسی گروهی گفته می شود که هدف هاي مشخص و معلوم دارند و این اهداف در 
پرستی مقاصد فردي مهم دانسته می شوند. زمانی که در دست یابی به هدف ها اعتماد وجود داشته باشد فرد سر
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      شونده به ابزار تحقق هدف به رهبران و همکاران خودش اعتماد می یابد. بدین سان، رفتار افراد هماهنگ 
  ). 1375،170، 49می شود و علیه عوامل ناامیدکننده ي گروه به مبارزه بر می خیزند  (گریفیت

  آیا روحیه مهم است؟

پدید می آورد؟ آیا به حضور مرتب کارکنان در محیط کار  آیا داشتن روحیه بالا مهم است؟ آیا بهره وري بالا
  ).50،1373،99می انجامد؟ و آیا روحیه بالا سبب می شود که جابه جایی کم تري صورت پذیرد؟ (دسلر

که نهضتی بنیادي در روابط انسانی به شمار می آید. یافته ها نشان می دهد که » پژوهش هاي هاثورن« در 
بالا بردن روحیه کارمندان، بهروه وري را افزایش دهند. دست کم به سه دلیل عمده توجه مدیران می تواننند با 

پیدا است که کارگران ». کارگر خوشحال کارگر بهتري است«فراوانی به این نگره شده است: نخست این باور که
رزشی که در زمان اوج راضی بیش از کارگران ناراضی بهروه وري داشته باشند. دوم این که این نگره با نظام ا

به » پژوهش هاي هاثورن« نهضت روابط انسانی حاکم بود نیز سازگار است. سوم این که برخی از مدارك  
روشنی نشان می دهد که روحیه ي بالا با بهروه وري بالا همراه است. در موراد دیگر نیز تجربه شده بود که 

  ).99مان ،محدودیت تولید با روحیه ي ضعیف همراه بوده است(ه

به نظر میرکمالی، عوامل زیر نشان دهنده ي بالا بودن روحیه است. که این عوامل خود می تواند در افزایش 
  ).1375،53روحیه مؤثر باشد(میرکمالی،

 فرد ؛ سلامتی روانی و جسمی - 

 سلامت و امنیت محیط کار؛ - 

 احساس ارزش، احترام و شناخته شدن در سازمان؛ - 

 ورن در مسایل سازمانی؛احساس مشارکت و مؤثر ب - 

 احساس مهم، مثبت، پرسود و مورد توجه بودن بازدهی سازمان در جامعه؛ - 

 احساس برآورده شدن نیازهاي فردي و گروهی در محیط کار، - 

 احساس رضایت از مدیرت و نحوه ي کار مدیر؛ - 
 احساس رضایت از رفتار، برخورد و همکاري همکاران؛ - 

 اهمیت و ارزش کار؛دریافت حقوق و مزایاي لازم و در  - 

احساس آمادگی زمینه ها و شرایط براي رشد و تکامل فردي و رسیدن به مراحل عالی تر رشد  - 
 و بالندگی؛
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 احساس آزادي، استقلال و وابستگی به سازمان و مدیریت؛ - 

  عوامل عمده روحیه 

تکارات، تخصصات و مدیران سازمان هایی که مسئولیت و اختیارات لازمه را بر پایه شناخت لیاقت ها، اب 
اندیشه هاي افراد به دیگران تفویض می نمایند، همیشه براي اندیشه اند که کارکنان سازمانی را براي ایجاد ثمره 
اي بهتر و بیش تر آماده سازند. محدودیت در اختیارات تفویض شده ، باعث تزلزل روحیه افراد گشته و از 

لوگیري می نمایدو در افراد شوق و علاقه به کار را از بین می قابلیت کارآیی و بازدهی توان شخصی آن ها ج
برد. پس می توان خاطر نشان ساخت که از یک جانب تضعیف و یا تقویت روحیه انسان در سازمان هاي 
اجتماعی بستگی مستقیم به صحت و تناسب سرپرستی و طرز فکر مقامات مافوق اداري سازمانی دارد. از جانبی 

تنها داشتن سرپرست سالم و صالح را عامل اصلی ایجاد روحیه قوي در افراد دانست، بلکه دیگر نمی توان 
اعتقاد و ایمان، صداقت و درستی نسبت ه اهداف سازمانی از جمله عواملی است که افراد سازمانی هم به نوبه 

اعتماد کامل داشته  خود براي انجام کارهاي خود لازم دارند. در صورتی که هر فرد نسبت به اهداف سازمانی
اي نیل به مقصود از خود بروز دهد باشد، بنابراین همیشه بر آن می شود که حداکثر کارآیی را بر

  . )1368،225.(پرهیزکار،

گرچه روحیه ترکیبی از کلیه حالات کیفی روحی و روانی انسان می باشد. ولی در بین اهل فن از نظر 
طرز فکر و احساسات انسانی می دانند که نتیجه آن میزان رضایت سهولت درك و فهم، آن را محصول کیفیات 

خاطر فرد و گروههاي سازمانی از کارشان است. در صورتیکه رضایت کامل و یا عدم آن وجود داشته باشد، 
( گویند که روحیه فرد و گروه، قوي یا ضعیف است. این کیفیات و مسائل تشکیل دهنده روحیه می خوانند.

  همان ) .

  عامل عمده روحیه عبارتند از:شش 

 صحت و تناسب سرپرستی -1

 رضایت خاطر از نوع کار -2

 جوشش با همکاران -3
 رضایت از هدف و مقصد سازمان و میزان اثر آن -4

 رضایت نسبی از میزان عواید و حقوق -5

 صحت و سلامت جسم و روح در محیط کار -6
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 ووو
 

ایی دارند عبارتند از: موقعیت شغلی، عوامل اجتماعی دیگري که در بالا بردن روحیه کارکنان تأثیر به سز
جذابیت شغلی و پیشرفت شغلی؛ بدین معنی که انسان بر پایه رضایت خاطر، شغلی را انتخاب می کند و اگر 

از روحیه قوي برخوردار همان نظراتی را که در ابتداي انتخاب داشته در عمل به حقیقت بپیوندند، چنین فردي 
 ).1380،85خواهد بود (شیرکوند،

  شیرکوند عموامل عمده روحیه را به شرح ذیل نامبرده است.

 سن: با فرض تساوي سایر شرایط ، هر چه سن کارمند بالاتر باشد روحیه اش بالاتر است. - 1

سطح تحصیلات: با فرض تساوي سایر شرایط ، هر چه سطح تحصیلات کارمند بالاتر باشد  - 2
 روحیه اش پایین تر است.

یر شرایط، هر چه سطح شغلی کارمند بالاتر باشد روحیه اش سطح شغل: با فرض تساوي سا - 3
 قوي تر است.

نوع شغل: با فرض تساوي سایر شرایط، هر چه شغل کارمند جذاب تر باشد روحیه اش بالاتر  - 4
 است.

رهبري ملاحظه کار: با فرض تساوي سایر شرایط، هر چه رهبري بیش تر رعایت گر و حمایت  - 5
 الاتر است.کننده باشد روحیه کارمندان ب

پس اگر کارمند جوانی را با سطح تحصیلات بالا در یک کار خسته کننده در رده پایین قرار دهید به این 
  ).1380،96ترتیب کلیه شرایط یک کارمند خیلی تاراضی را فراهم کرده اید (شیرکوند،

  آشفته تهرانی شش عامل را باعث بالا بردن روحیه می داند:

 تیدرستی و هماهنگی سرپرس - 1
 خشنودي از نوع کار - 2

 رضایت از هدفهاي سازمان - 3

 یگانگی و جوشش با همکاران - 4

 رضایت نسبی از میزان حقوق، دستمزد و درآمد - 5

 تندرستی جسمی و روحی در محیط کار - 6

عوامل اجتماعی دیگري که در بالا بردن روحیه کارکنان تأثی به سزایی دارند عبارتند از: موفقیت شغلی، 
شغلی و پیشرفت شغلی، بدین معنی که انسان بر پایه رضایت خاطر، شغلی را انتخاب  پرستیژ شغلی، جذابیت
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 ييي
 

می کند و اگر همان نظراتی را که در ابتداي انتخاب داشته در عمل به حقیقیت بپیوندند، چنین فردي از روحیه 
 قوي برخوردار خواهد بود.

  ابعاد روحیه 

لانی بودن و همانندي است. بسیاري از تعریف هاي روحیه، کنشی از متغرهاي سه گانه ي دلبستگی، عق
روحیه متغیرهاي همانندي اهداف و دلبستگی به آن ها را در خود دارد؛ با این همه الگوي سازمانی متغیري دارد 
که اغلب نادیده گرفته می شود؛ مقدار عقلانی بودن اهداف گروهی همانندي نشان دهنده ي اشتراکی بودن 

قدار هم سازي نیازهاي فردي با اهداف سازمانی. دلیستگی نشانگر  همسازي انتظارات اهداف است. یعنی م
بورکراتیک و شخصی است. عقلانی بودن نیز همسازي انتظارات بورکراتیک را با اهداف سازمانی نشان می دهد. 

همانندي)، از این رو، روحیه ي اعضاي سازمان به مقدار یکی شدن نیازهاي فردي با اهداف سازمانی (حس 
مقدار همسازي نیازهاي شخصی و انتظارات بورکراتیک (دلبستگی) و مقداري که انتظارات بورکراتیک به طور 

)  دیده 15- 2منطقی مناسب دستیابی به اهداف سازمانی است (عقلانیت) بستگی دارد. همچنان که در نمودار (
) M=R×I×Bی است. برهم کنش این سه جزء (می شود روحیه در سازمان برآیند برهم کنش عقلانی، و دلبستگ

  ).1380،108(شیرکوند،شخص می کند مقدار روحیه را م

  

  

  

  

  

  ابعاد روحیه(بر هم کنش متغیرهاي مؤثر در روحیه) 2- 13نمودار 

  اهداف                                                                        

  سازمانی                                                                         

  

  عقلانی             همانندي                                                               

 
 روحیه
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 أأأأ
 

  

                                                

                                                        

  دلبستگی                                                               

  

  نیازها و                                                                                          انتظارات بورکراتیک     

  

  

  انگیزه ها

ستگی نشان گر پندار و احساس دارنده ي در جاي دیگر، نائلی سه بعد روحیه را چنین بر می شمارد  دلب
نقش است در این باره که نقش محول شده وي را خشنود خواهد ساخت؛ زیرا انتظارات نهادي با نیازهاي فردي 
وي همسو است. به سخن دیگر، فرد در خدمت دیگران و دیگران در خدمت فرد است. عقلانی بودن نشان 

قدر با پیش بردهاي هدف هاي حرفه اي سازمان اجتماعی مناسب دهنده ي این است که انتظارات یک نقش چ
است. به سخن دیگر، عقلانی بودن چیزي است که ناگفته باید انجام داد. همانندي نشان می دهد که هدف هاي 

) عوامل مؤثر بر 16- 2سازمان چقدر با ارزش است و نیازهاي فرد چقدر با آن یگانه شده است. در نمودار (
  ) 1373،99داده شده است ( دسلر، روحیه نشان

  

  عوامل مؤثر در روحیه 2-14نمودار

  

  

  

  

 سن کارمند 

 سطح تحصیلات

 سطح شغلی کارمند

 ماهیت شغل
 روحیه
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 بببب
 

  

  

  

.  است کارکنان روانی آنها انرژي مهمترین از یکی که. کنند می استفاده متعددي انرژي منابع از سازمان ها
 امر این تحقق براي و ندکن می کامیابی احساس روانی لحاظ از کارکنان که ابدی می افزایش موقعی انرژي این
 آورند. بوجود دیگران و خود استعدادهاي قبول و شناخت براي اي تازه فرصتهاي کنند سعی دائما که است لازم
 کارمند اینکه تا. آورد فراهم خود کارکنان خدمات از استفاده براي مناسبی فرصتهاي باید سازمان اینکه دوم

 کار، با روحیه تنگاتنگ ارتباط لحاظ به. دهد تشخیص را آن به ولوص طرق و شناخته را خود هدفهاي بتواند
 به که داشت خواهند بالا روحیه کارکنان صورتی در. کنند تلاش کارکنان بهتر روحیه حفظ براي باید مدیران
 تعیین پیش از اهداف به رسیدن در را خود موفقیت میزان سازمانها دیگر طرف از. شود توجه آنها فردي نیازهاي

 مدیران. است اجتماعی سیستم در فردي نیازهاي و سازمانی انتظارات بین توافق همان این.  دانند می شده
 را کارکنان روحیه سطح سازمانی گروههاي و اعضاء عقاید و تلقی طرز از بررسی با همچنان بایستی کارآمد
 بکار و کنند اندیشه را ها گروه یا فرد يبرا بهتر روحیه ایجاد براي مناسب راهکارهاي و نمایند ارزیابی پیوسته
  .)80- 81، 1391شهرآبادي،(  گیرند

  کارمندان هیروح وی سازمان جو

 اهداف راه در قبلی همکاري و افراد به نسبت آنها گرایش و کارشان محیط از گروهها و افراد تلقی طرز
 شغلی سطح ، سن بین. است افراد روحیه بر گذار تأثیر عوامل از کیی سازمانی جو. گویند می روحیه را سازمانی

 نیز باز سازمانی جو و کار ملاحظه رهبر و دارد وجود مستقیم رابطه روحیه با) تنوع نظر از( شغل ماهیت و
 مطلوب سازمانی جو ایجاد در متعددي عناصر) 102. 1368 .دسلر. (آورد می فراهم را روحیه افزایش موجبات
 محیط ، رسمی غیر و رسمی سازمان ، رهبري ، فلسفه ، اهداف مانند زیادي يها زمینه در عناصر این. موثرند

 آنان روحیه و افراد نظارت و کنترل روشهاي ، سنتها و فرهنگ ، مقررات و قوانین ، سازمانی ساختار ، اجتماعی
 بر شگرفی تأثیر تواند می و کند می معرفی را سازمان کی زندگی شیوه ، سازمانی جو. شود می مربوط غیره و

 جو یک به که دارند دوست  مدیران و کارمندان همه. باشد داشته افراد روحیه و شغلی رضایت ، ها انگیزه روي
 روحیه و شغلی رضایت و خوشنودي ، بهتر عملکرد مانند آن، سودمندي از و یابند دست تر سالم سازمانی

 می آن به آگاهی با که دارد اهمیت مدیران براي تجه این از سازمانی جو عناصر شناخت. گردند مند بهره بالاتر
 به شغل انتخاب هنگام به افراد اصولاً. نمایند اقدام مطلوب سازمانی جو ایجاد در نهایتاً و بهبود جهت در توانند

 رهبري ملاحظه کار

 جوسازي
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 تتتت
 

 در هم سازمانها. کند ارضاء را آنان نیازهاي که روند می سازمانهایی سراغ به و دارند توجه آن سازمانی جو
  ).78، 1391باشند(شهرآبادي، تر سازگار سازمانی جو با که هستند کسانی دنبال افراد گزینش

 شغل ماهیت ، شغلی سطح ، تحصیلات سطح ، سن قبیل از کارمندان روحیه در زیادي عوامل دیگر طرف از
     همان منبع).. ( است موثر دارند سازمان به نسبت کارمندان که احساسی ای  سازمانی جو ، کار ملاحظه رهبري ،

  

  

  

  

  

                 

  ارتباط روحیه با جو سازمانی 2- 15نمودار 

  کارمند سن

  تحصیلات سطح

  شغل سطح

  شغل ماهیت

  کار ملاحظه رهبري

  جوسازمانی

 ساختار ایجاد یا و صحیح رهبري شیوه اساس بر صرفا را سازمانی جو توان نمی که است معتقد نیز دسلر
 و ادراك سازمانی جو که چرا. نیستند کافی اما لازمند این ها می گوید او.  آورد جودبو درست سازمانی
  .  دارند سازمانی ساختار و رهبري شیوه مانند سازمانی محسوس عوامل به نسبت کارکنان که است احساسی

  روحیه
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 ثثثث
 

 جو در زیادي املعو مسلماً.  یابد تغییر نیز آن محسوس هاي جنبه و از سازمان کارکنان ادراك باید بنابراین
 براي چهارگام همچنین دسلر.  کند می ایفا را نقش بیشترین مدیر شد گفته که همانطور ولی مؤثرند سازمانی
  .  است کرده ارائه شود می منجر کارکنان بالاي روحیه به که جوسازمانی سازي ومساعد اصلاح

 به باید نخست مطلوب سازمانی جو دایجا براي:  شود شناسایی و مطالعه سازمان بر حاکم موجود جو - 1
 . پرداخت درآن موجود سازمانی جو شناخت

 نیست این مسئله که دهد می تذکر را نکته این مورد این:  شوند مشخص روشها و کارها انجام چگونگی - 2
 جو در کارکنان اگر. است مهم کار انجام چگونگی بلکه گیرد انجام جو این بهبودي و اصلاح براي کاري چه که

 زیرا.  است تر مهم جوي چنین ایجاد در مدیر نقش ایفاي مسلما ، هستند بکار مشغول سازمان یک در مطلوب
 ، هایش وعده به مدیر عمل ، او تکلف بی زبان و او تواضع از کارکنان ادراك بلکه او رهبري شیوه تنها نه

 بودن صادق در حتی یا و گیري تصمیم رد آنان دادن مشارکت و کارکنان نظرات و پیشنهادات به دادن اهمیت
 و گرایی کارمند و پویایی و نفوذ و گري ملاحظه و منشی آزاد و غرضی بی ، کارکنان با خود روابط مدیردر
  . هستند موثر مناسب و باز و مطلوب جو ایجاد براي کارکنان از او گیري فاصله و تولید بر تاکید از پرهیز
 و بودن مهم احساس کارکنان آن در که است جوي حمایتی جو:  است یحمایت جو ایجاد گام سومین - 3
 است احساسی همان مشابه احساس این هستند مهم دیگران چشم در که میکنند احساس می کنند داشتن لیاقت

 آن از هرزبرگ مانند روانشناسانی و بودن بزرگ آرزوي بعنوان را آن فروید و بودن مهم آرزوي را آن دیویس که
 تنها کاري شرایط و حقوق مانند مادي هاي جنبه بهبود که است معتقد هرزبرگ میکنند یاد افراد انگیزش انبعنو
 کار خود به مربوط محرکهاي از کارکنان انگیزه افزایش جهت باید مدیریت لذا. می کاهد  کارکنان نارضایتی از

 .  است شده انجام خوب که است کاري از تقدیر محرکها ازمهمترین یکی و کنند استفاده

 براي.  باشد وظیفه نوع با  متناسب سازمانی جو نوع یعنی:  آید بوجود تناسب وظیفه نوع و جو بین - 4
 است ممکن)  حمایتی اما( عامرانه زیاد ساختارگرایی با جوي ، تولید فقط نوع از مکانیکی و تکراري وظایف

 ، کند استقلال احساس سازمانی هرعضو آنکه براي شیپژوه و علمی محیطهاي در حالیکه در.  باشد مناسب تر
 پویایی و نفوذ و مدیران گرایی کارمند و گري ملاحظه آن در و آید بوجود پذیر انعطاف و باز جوي است لازم
 است آموزشی علمی وظایف انجام مانع که صرف تولید بر تاکید و گیري فاصله و باشد بالایی حد در آنان

 گروه بلوغ سطح تعیین به رهبر کی آموزشی و علمی سازمانهاي در که است توضیح به لازم.  شود خودداري
 .  بکند کار محیط یک در گروه اگر مخصوصا ، دارد نیاز  کل یک عنوان به

 تعیین کارکنان از تعدادي بلوغ سطح با را خود رهبري سبک که است ممکن مدیران و مسئولان از بعضی- 5
 نیاز کل یک بعنوان گروه بلوغ سطح تعیین به گروه یک داخل در بلوغ سطح تعیین رب علاوه رهبر یک.  کنند
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 جججج
 

 جو تناسب ازجهت نکته این.  میکند تعیین را مدیر یا رهبر متناسب رفتار گروه و افراد بلوغ سطح.  دارد
  است. مهم بسیار گروه بلوغ و رهبري سبک با سازمانی

  رابطه روحیه با انگیزه 

دو عامل کیفی تلفیقی وجود انسانی است . مجزا ساختن روحیه از انگیزه هاي انسانی کاري روحیه و انگیزه 
اجتناب ناپذیر است؛ به این معنی که انگیزش، آدمی را از داخل وجود برمی انگیزد تا فعل و انفعالاتی را از خود 

می سازد. بدین جهت بروز دهد و روحیه حالت چگونگی ضعف یا شدت اینگونه فعل و انفعالات را مشخص 
نمی توان روحیه را انگیزه مجزا دانیم، بنابراین روحیه یک حالت واقعی کیفی درونی است که وجود و عدم 
تمایل براي رسیدن و یا نرسیدن به هدف و مقصودي را مشخص می سازد و یا به سخن دیگر می توان گفت که 

یدن به رویداده اي مورد نظر ما را آماده می روحیه نمایانگر زمینه اي کیفی است که از قبل براي رس
  )221-1368،222سازد.(پرهیزکار،

به سخن ساده تر می توان سازمان، روحیه گروهی کارکنان را چنین تعریف نمود روحیه عبارت است از از 
را وجود حالات هاله اي احساسات و عقایدي که کارکنان در محیط کار به وسیله آن واکنش هاي رفتاري خوود 

مشخص می سازند. می بایستی متذکر شد گرچه روحیه یک حالت کیفی احساسی داخل وجود انسانی است، 
ولی داراي پیچیدگی هاي است که شناخت و سنجش سطح آن براي مدیران بسیار مشکل است در هر حال نمی 

مان خاص انسان توان براي وجود انسانی یک حالت ثابت کیفی روانی مشخص نمود، بلکه در موقعیت و  ز
داراي یک حالت روحی متناسب با آن موقعیت را می گردد، از اینجاست که می گویند انسان در مقابل مقصودها 

  و هدف هاي خود و دیگران داراي حالات مختلف روحی و روانی خاص می گردد. 

ت که درجه موفقیت فرضیه اي که در مورد بیان احساسات انسانی با متغیرهاي انگیزشی درونی مبیین آن اس
و بازدهی عالی انسانی حاصل کنش ها و واکنش هاست که بین انگیزه هاي درونی و روحیه ایجاد می شود. پس 
می توان گفت که انجام هر کاري براي انسان به صورت مطلوب  بایستی بر پایه هماهنگی انگیزه و روحیه در 

فرد و یا در حالت گروهی باعث می گردد. براي مثال یک جهت باشد و در غیر اینصورت عدم بازدهی مثبت در 
اگر کارگر ماهري را در محیطی قرار دهیم که با اطلاع از اینکه وي کارگري متخصص است ، ولی کار خود را 
به خوبی انجام ندهد؛ در این حالت بر اساس تجزیه و تحلیل افتراقی، خاطر نشان خواهیم ساخت که انگیزه و 

در یک جهت همگام نبوده و هر کدام جهت هاي مخالف یکدیگر را طی می نمایند،که در  روحیه با یکدیگر 
  نتیجه از قوه دافع یکدگر کارکرد منفی حاصل می نمایند.
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 حححح
 

در یک گروه انسانی براي ایجاد روحیه قوي و درمان روحیه ضعیف، به سطوح مقامات مافوق سازمانی 
زمانی از آرامش و هم زیستی مسالمت آمیز یرخوردار باشند، رجوع می کنیم، در صورتیکه مقامات مافوق سا

افراد مادون هم از روحیه اي قوي برخوردار خواهند بود و در غیر این صورت همیشه افراد با جنگ و ستیز به 
  جان هم افتاده و درصد تضعیف روحیه و پایین آوردن شخصیت یکدیگر می گردند.

راد سازمانی پدیده اي فروشی یا خریدنی نیست، بلکه تشویق و تحسین بنابراین ایجاد روحیه قوي در بین اف
و همچنین دادن حقوق منطقی و ایجاد رفاه و آسایش عمومی از اصولی است که بدینوسیله یک مدیر می تواند 

عاملی  در سازمان خود در جه نارضایتی و ناراحتی را پایین آورده و در قبال آن روحیه افراد را بالا برد. مهمترین
که در ادراه امور یک گروه انسانی براي ارزشیابی یک سازمان می توان خاطر نشان کرد درجه استعفاء و از کار 
کنار رفتن کارکنان به میل خودشان می باشد. از این رو می توانیم بگوئیم که به خاطر پایین بودن روحیه 

وده و به سازمان دیگري که توان برآورد نیازها و سازمانی هر لحظه کارکنان درصد آنند که سازمان را رها نم
  وي آورند ( همان ) .خواسته هاي انان را دارد، ر

  ارتباط روحیه با کارآیی 

مدیران بایستی آگاه باشند که کلیه اعضاء شازمان هاي اجتماعی ماشین هاي مکانیک نیستند، بلکه همه  
ي خلقت، وجودشان با احساسات عمیق سرشته شده داراي طبایع و روحیات خاصی هستند که بنا به اقتضا

است. گرچه تا حدودي زیادي  کارآئی و پویاي افراد بستگی به سطح روحیه دارد، ولی در بعضی از موارد 
ارتباطاتی متقابل به طور عادي ایجاد نمی شوند. از جانبی دیگر، گرچه دانشمندان به تحقیق ثابت نموده اند که 

ایجاد تعادل و توازن و کارآئی موجود است، ولی هرگز نسبت معین و خاصی را کشف  ارتباطی متقابل براي
ننموده اند. اتفاق افتاده است که میزان کارآئی در شرایط ضعیف بودن روحیه کارمند و گاهی هم عکس آن اتفاق 

نحوه رهبري و سرپرستی افتاده است. تنها دلیلی که می توان موراد اینگونه اتفاقات غیرعادي ایراد نمود، همانا 
 آن ها است تا چه حد مدیران سازمانی توانسته اند توازن مناسبی را بین سطح بازدهی و روحیه ایجاد نمایند

  )1967،72(ویلیام،

انتخاب و ادامه یک شغل در نزد یک کارمند بستگی مستقیم به مؤثر بودن وي در  کل سیستم سازمانی دارد. 
حیط کار و درجه مؤثر یت فرد در بالا بردن سطح روحیه کارمند مؤثر می باشد. از این رو  است که شرایط م

روحیه یک پدیده وراثتی و یا ژنتیکی نیست؛ بلکه یک پدیده کیفی اجتماعی است که وجود انسانی را همیشه 
سازمان هم  تقویت نموده و در راه کسب آرمان ها و خواسته اي انسانی نقش مؤثري را به عهده داردو از آنجا که

یک فونکسیون اجتماعی است، تقویت روحیه کارکنان بستگی به فراهم نمودن شرایط مطلوب محیط کار دارد. 
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 خخخخ
 

بنابراین می توان گفت روحیه تابعی از نحوه سرپرستی است و ضعف و یا قوت آن بستگی به چگونگی کاربرد 
   روش هاي دانش روابط انسانی دارد ( همان ) . شیوه ها و

  روحیه در یک سازمان اداري یا آموزشی   م ضعفعلای 
 "انجام پژوهش همه جانبه است ، معمولا   مختلف ، مستلزم  اظهار نظر قطعی در این زمینه در سازمانهاي

  علایم زیر را از جمع علایم مهم روحیه منفی ذکر می کنند ؛
  تقلیل احترام به مدیر - 1
  بی میلی و عدم علاقه به کار - 2
  ري با ارباب رجوعبد رفتا - 3
  تمارض - 4
  کاهش میزان کارایی در سازمان - 5
  ارائه خدمات و مصنوعات نامرغوب - 6
  افزایش دستجات متعدد و متعارض در سازمان - 7
  جمع آوري مدارك علیه مدیر سازمان- 8
  کار امروز را به فردا انداختن - 9

  افزایش ضایعات مالی - 10
  کارشکنی - 11
  سبت به انجام کارعدم احساس مسئولیت ن - 12
  سرگردان کردن ارباب رجوع - 13
  استعفاي پیاپی کارکنان - 14
  عدم همکاري با همکاران - 15
  تحریک سایر کارکنان - 16
  افزایش میزان شکایات - 17
  بالا رفتن توقعات مادي - 18
  عدم آمادگی براي کارهاي اضافی - 19
  بهانه جویی - 20
  احساس تعلق سازمانی بد گویی از سازمان پیش دیگران و عدم - 21
  جمع آوري مدارك علیه مدیران - 22
  افزایش دخالتهاي بی رویه - 23

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 دددد
 

  تقلیل ابتکار و خلاقیت - 24
  انحراف از اهداف سازمان - 25
  انزواگرایی کارکنان  - 26
  ایجاد زمینه عداوت و کینه جویی  - 27
  افزایش اضطراب و نگرانی  - 28
  به هم دورویی و دورنگی افراد سازمان نسبت - 29
  رقابت ناسالم و شدید میان افراد - 30
  اتلاف وقت و وقت گذرانی - 31
  شیوع خستگی و بیحالی در کارکنان  - 32
  عصبانی بودن کارکنان و برخورد تند باهم - 33
  ).(www.zibaweb.comتقلیل میزان کار به هنگام غیبت مدیران و بی اعتنایی به کار - 34

  ت و سازندهعوامل موثر در ایجاد روحیه مثب 
کمیت و کیفیت کار و تحقق اهداف  با توجه به اهمیتی که وجود روحیه مثبت ، در رضایت فرد و بالارفتن 

 هر سازمان دارد، لازم است تا مدیران با روحیه منفی مبارزه کرده و براي ایجاد روحیه خوب و مثبت بکوشند.
www.zibaweb.com).(  

  شرایط مطلوب و مناسب کار 
روحیه مؤثر است که در برخی موارد، این عامل را بر   و محیط مساعد کار به حدي در ایجاد  اسبشرایط من

مادي و مالی ، بسیار برتري می دهند . کار کنان اداري و آموزشی مایل اند داراي شرایط مناسب و    انگیزه
تی کارمندان در ایجاد روحیه بودن محیط کار و آسایش و راح   دلپذیر   مطلوب باشند و تدابیر اتخاذ شده براي

سازمان ،   مدیران ماهر و لایق در هر سطحی که هستند ، قادرند با توجه به امکانات مثبت ، تاثیر زیادي دارد. 
آرامش ،   ذوق و سلیقه هاي خاص هر یک از کارکنان ، شرایطی فراهم آورند تا آنان، تا حدودي احساس

  . همان ) آسایش و رضایت کنند (
  علاقه و دلبستگی به سازمان احساس

مقبول بودن گروه،    مبین این نتیجه است که   مطالعاتی که در برخی محیط هاي کاري صورت گرفته است
مالی و افزایش حقوق در میزان کاري که هر فرد   جمع ، بیشتر از پاداشهاي  علاقه و نیاز به عضویت و پذیرش

با همدیگر   ، لازم است شرایطی فراهم آورد تا همه کارکنانانجام می دهد، دخالت دارد .هر مدیر شایسته
  پیوستگی و ارتباط حسنه بیشتري حاصل نمایند. 
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 ذذذذ
 

عواملی چون افزایش سخن چینی ، غیبت و بدگویی، به خصوص دهان بینی مدیران در هر سازمان اداري یا 
م گردند فعال ، متحد و مؤثر محرو موجب می شود مدیران از داشتن یک گروه  آموزشی

www.zibaweb.com).(  
  تقویت اعتماد به نفس و حفظ احترام به خود 

از عوامل موثر در روحیه هر کارمند ، ارزش دادن به خود و اعتماد داشتن به خویشتن است . فردي که 
ر از روحیه مناسبی ب  بگوید و به خود ارزش ندهد ، نمی تواند» بله قربان «   عادت کرده در هر سازمان فقط

در روحیه بله  که کارکنان، احساس کنند ، با او کار می کنند نه براي او !   خوردار باشد . مدیران باید کاري کرده
، عوامل متعددي در هر »عدم قبول یا باور نسبت به ارزش خود «  و  »و  بی چون و چرا  اطاعت محض« قربان

  جمله:   سازمان موثرند، از
  نماییهاي مدیران و چگونگی دستور دادن آنان نحوه اوامر و نواهی یا راه  _
  دادن دستورات پی در پی  _
  توجه به تملق و چرب زبانی _
  تغییرات نابجا و بی منطق افراد   _
  خود محوري و اقتدار طلبی احتمالی مدیران  _
  عدم امنیت شغلی و کاري  _

فاقد روحیه مناسب و    ین عضوياداره موجب می شود که چن  بدیهی است که موارد فوق و فضاي ناسالم
و باور به    و احساس کفایت اعضا و آگاهی  »احترام به خود «   سالم باشد. بنابراین مدیران در تقویت

  ( همان ) . هر یک از اعضا بکوشند  توانمندیهاي خدادادي
ط هاي سازمانی و شرکت موثر در تعیین خ  آگاه ساختن اعضاي هر سازمان با اهداف و خط مشی 

  مشی فعالیتها
انگیزه، تحرك بیش تر و برنامه ریزي، تأثیر زیادي دارد.    آگاهی از اهداف هر سازمان خود در ایجاد 

، احساس مسئولیت   کارمندانی که خود را در تعیین خط مشی فعالیتهاي سازمان اداري، شریک و سهیم می دانند
یش با دانسته و براي اثبات شخصیت و وجود خو  ریک، خودرا در نتایج حاصله از کار سازمان ش بیشتري کرده

  ).(www.zibaweb.comتمام توان، فعالیت می کنند 
  رفتار از روي عدل و انصاف و عدم تبعیض  

منافات دارد. توجه به گروهی  "کاملا  محیط و فضاي ناسالم ، پرتبعیض ، با انتظار خدمت صادقانه و صحیح
به عده اي مشخص ، اثرات منفی در روحیه   پر زحمت و پر دردسر خاص یا فردي معین و تحمیل کارهاي
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 رررر
 

در    کارمندان خواهد داشت. مدیران خوب و شایسته می کوشند، حتی الامکان در نگاهها، گفتار و رفتار خویش
  عدل و انصاف و اثرات آن در روحیه کارکنان توجه نمایند.  همه جا به ویژه در محیط کار به اصل

  ر کار و توجه به آن توسط دیگراناحساس توفیق د
خدمت و   هر فردي علاقه دارد که در کار خود ، احساس موفقیت و پیشرفت نماید و تمایل دارد "معمولا

مفید بوده و خدمتی واقعی تلقی شود. دیگران به کفایت و لیاقت او آگاهی یابند و او را   تلاشی که ارائه می دهد
ن خوب، وظایف یک کارمند را با توجه به مهارتهاي وي تعیین می کنند. وجود فردي مفید و لایق بدانند. مدیرا

مهارت در فرد و احساس توفیق در کار و پذیرش کفایت او از جانب دیگران باید مد نظر مدیران باشد . تاکید 
 جهت رشد و کمال هر عضو توسط  بر آموزشهاي ضمن خدمت و باز آموزي کارمندان و ایجاد فرصتهایی در

  اد روحیه مثبت کارکنان خواهد بود ( همان ) .مدیران، عامل موثري در ایج
  اهمیت داشتن کار یا وظایف محوله به هر فرد در سازمان  احساس

بیهوده، کم اثر و بی اهمیت. لذا مدیران باید در   تا کار او ثمر بخش و پر اثر باشد  هر کسی علاقمند است
و تدابیري اتخاذ نمایند که خود را وجودي عاطل  ن وظایف محوله بکوشندتقویت احساس کارکنان به مهم بود

   و باطل حس نکنند.
  عوامل دیگري که در ایجاد روحیه مثبت در سازمان موثرمی باشند 

  تشویق و تقدیر از کارکنان فعال و کارهاي خوب آنان -الف
  فراهم آوردن موجبات رقابت سالم و مثبت بین افراد سازمان - ب
  از نتایج کارهاي خود و تایید مدیر در این زمینه  اه ساختن کارکنانآگ- پ
  بر قراري انضباط مؤثر در سازمان - ت
  توجه اساسی به ارزش ها و معیارهاي اخلاقی و انسانی در درون سازمان- ث
  انجام تغییرات و انتصابات بر اساس نتایج حاصله از ارزشیابی -ج
کار در ایجاد روحیه مثبت در سازمان هاي   ادانه مشکلات و معایبدادن فرصتهاي مناسب براي ذکر آز -ح

  ).(www.zibaweb.com اداري و آموزشی، مؤثر می باشد
  آگاهی نسبی از میزان روحیه کارکنان  دو روش براي

از خود و فعالیتهایی که داشته است. اینکه آگاه شود که تا چه حد  و ارزشیابی مدیر.  خود سنجی الف: 
بوده ، همچنین کمک می کند   ي مدیر در ایجاد شرایط لازم براي تقویت روحیه کارکنان موثر و مناسبفعالیتها

و شرایط فردي و گروهی کارکنان به مورد اجرا   تا براي رفع نقایص، طرحهایی را با توجه به امکانات موجود
  بگذارد.
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 زززز
 

. شوراها و جلسات عمومی چگونگی همکاري و شرکت فعالانه کارکنان در  ب: مشاهده و بررسی. 
از  "کارمندانی که در جلسات و شوراها، آزادانه مشکلات و معایب احتمالی کار خود را مطرح می کنند، معمولا

تا افرادي که همواره با سختی و بی میلی در جلسه هاي مشورتی شرکت کرده و   روحیه مناسب بر خوردارند
  )45- 1972،71(دیویس،وقت و اتمام جلسه هستند  پایان  ساکت و خاموش در گوشه اي به انتظار

  سنجش روحیه 

شناخت روحیه افراد سازمانی وسیله اي است که می تواند به طور مستمر مدیران را از چکونگی وضع  
روانی و روحی آنها آگاه می سازد. سنجش روحیه باعث خواهد شد کهخ مدیران سازمانی را را از نظریات، 

ان درباره تصمیماتی که درباره آن ها اتخاذ شده است و یا خواهد شد، آگاه سازو و عمل و افکار و عقاید کارکن
عکس العمل آنها نسبت به تصمیمات اتخاذ شده پیش بینی شود. روحیه از طرق مختلف با فنون و شیوه هاي 

نی و طرز فکر گوناگون مورد سنجش قرار می گیرد. متدوالترین شیوه مطالعه و بررسی خصوصیات روحی و روا
  و رفتار افراد از سه طریق زیر حاصل می شود.

 مطالعه روحیه به طور اخص- 1

 مطالعه در عقاید و نظریات - 2

 مطالعه در طرز فکر و برداشت هاي ذهنی - 3

معمولاً مدیران سازمانی مطالعه نوع اول را به خاطر وجود ارزشهاي  قابل ملاحظه بر دو نوع دیگر ترجیح 
یجی که از مطالعه در طرز فکر و برداشت هاي ذهنی کارکنان سازمانی حاصل می شود بیشمار می دهند؛ نتا

  )69- 1972،71است، اهم آنها شامل موراد زیر است(دیویس،

 تشخیص مدیریت درباره میزان کلی روحیه افراد

لعه و بررسی براي حصول چنین شناختی، مدیران سازمانی باید با کمک کارشناسان ادراره امور پرسنلی مطا
روي یک گروه خاص سازمانی انجام دهد تا بدین وسیله بتوانند از روحیه ان ها باخبر شوند. منظور از گروه 

 40خاص، (یک دپارتمان تولید) و یا یک گروه شغلی (مهندسان سازمانی) و یا یک گروه سنی ( کارمندان بالا 
یت است که آن ها نسبت به شغل خود چه احساسی سال ) است. مطالعه روي روحیه کارکنان گویاي این واقع

دارند، و از چه قسمت از شغل خود بیش تر احساس لذت و موفقیت می کنند و در واحد خود بیش تر در کدام 
قسمت تمایل به کار کردن دارند و یا با کدامیک از افراد هم شغل و یا همکار خود احساس دوستانه عمیق 
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 سسسس
 

رسائیهاي روابط انسانی خواهد عه روحیه وسیله اي درمان بخش براي مشکلات و نادارند. نتایج حاصله از مطال
  )1383،80(میرکمالی،بود 

  امکان برقراي سیستم ارتباطات صحیح در سازمان

ارتباطات به صورت همه جانبه به وجود خواهند آمد و کلیه افراد سازمانی خواهان دریافت نتیجه این گونه 
نند که سطح روحیه افراد به طور کلی چگونه است. به خصوص روحیه براي مقامات بررسی ها هستند، تا بدا

عالی مرتبه سازمانی بسیار مؤثر است؛ زیرا به آن ها این امکان را می دهد که بدانند کارکنان نسبت به رفتار ان ها 
نظریات مافوقان خود مطلع  چه عقاید و نظریاتی را ابراز می دارند. معمولاً کارکنان سازمانی همیشه از افکار و

هستند، ولی بررسی روحیه این امکان را می دهد که مافوق هم از افکار و ننظریات مرئوسین خود آگاه شوند. 
رؤسا و مرئوسین بوجود می بنابراین بررسی روحیه وسیله اي خواهد بود که ارتباطات فکري را به خوبی بین 

  آورد ( همان ) .

 متناسب با هدفهاي سازمان در میان کارکنان ایجاد طرز فکر و برداشت

بررسی روحیه به عنوان شیر اطمینانی است که در مواقع مقتضی مکنونات قلبی اعضاء سازمانی را بیرون می 
ریزد و سبب خواهد شد که در کارکنان به خاطر بی توجهی عقده اي سازمانی به وجود نیاید. براي دسته اي از 

روحیه سبب خواهد شد که در آن ها چنان حس اعتمادي را به وجود آورد که مدیران کارکنان سازمانی بررسی 
سازمانی همیشه به فکر آن ها هستند و خواهان دریافت نظریاتشان می باشند، و از همه مهم تر مقمامات عالی 

وسیله اي  رتبه سازمانی را از طرز فکر کارکنان و نظریات ان ها نسبت به خودشان آگاه سازد که این خود
خواهد بود که براي بهبود بخشیدن به سلوك و رفتارشان به کار می رود و یا آن که عاملی تشویق کننده باي 

  بهتر نسبت به کارکنان خواهد بود ( همان ) . ارائه رفتار

 تشخیص نوع کارآموزي هاي مورد نیاز سرپرستان 

ره سرپرستان از طریق مطالعه روحیه به دست آورد به خوبی می توان نظریات و عقاید کارکنان را در با     
که چگونه رفتاري نسبت به مرئوسین خود دارند و چگونه کار را به آن ها واگذار می نمایند و تا چه حد در 
انجام کار راهنمائیهاي لازم را می نمایند. برداشتی که کارکنان درباره سرپرستان خواهند داشت، مبین تأیید و یا 

حیت فنی و رهبري سرپرستان خواهد بود. در صورتی که سرپرستان به خوبی کار را انجام ندهند، تکذیب صلا
  )1383،86(میرکمالی، باید براي آن ها دوره هاي آموزشی سرپرستی ترتیب داد.
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 شششش
 

  امکان کمک به اتحادیه هاي کارگري 

خود را طلب می کنند. بدین  کارگران از طریق نمایندگان خود اشکالات و احتیاجات خود را بیان و حقوق 
 وسیله بسیاري از اجحافات و بی عدالتی ها از بین می رود و از خیلی مشکلات مثل کم کاري ها، مقاومت هاي

  منفی و اعتصابات جلوگیري می شود ( همان ) .

ت به طور خلاصه می توان گفت مطالعه در روحیه کارمندان سازمانی یکی از تکنیک هاي روابط انسانی ا س
که می توان به وسیله آن هماهنگی لازم را از بین افراد به وجود آورد تا بتوانند با همکاري یکدیگر خدماتی را 
عرضه دارند. کاربرد مطالعه در روحیه کارکنان مبین آن است که احساس هاي مهم کارکنان را نسبت به شغل 

لات طرح سی روحیه کارکنان می بایستی با سؤاخود و محیط کارشان به خوبی آشکار سازد. اجراي مطالعه و برر
  ).235-236، 1368(پرهیزکار،شده متناسبی انجام پذیرد 

قسمت اعظم مراحل شناخت روحیه فرد فرد کارکنان همه روزه بر اثر تماس و برخورد و ارتباطات مدیریت 
روحیه و میزان آن را در  با کارکنان صورت می گیرد، ولی شاخص هاي معینی نیز وجود داردکه از طریق آن ها

  یک سازمان می توان سنجید و مورد قضاوت قرار داد. اهم این شاخص ها عبارتند از:

 میزان تغییرات حاصله در شغل و ترك خدمت کارکنان - 1

 میزان کار و نیروي تولید و کارآیی کارکنان - 2
 میزان اسراف و اتلاف منابع انسانی و مادي و وقت سازمانی. - 3

 ات انجام یافته و یا مرغوبیت اجناس تولیدي.نوع و نحوه، خدم - 4

 غیبت و تأخیر ورود - 5

گزارشات مربوط به مراجعات کارکنان براي استمداد و اخذ کمک هاي روحی و فکري از  - 6
 سرپرستان، روان پزشکان و مشاوران سازمانی.

 شکایات مربوط به مراجعه کنندگان و گلایه ها و اعتصابات کارکنان - 7

 وادث ناشی از کارگزارش هاي سوانح و ح - 8

 گزارش بیماري ها و مراجعات از این قبیل - 9

پس از بررسی و مطالعه لازم درباره شناخت شاخص هاي فوق می بایستی اطلاعات مربوطه را بر طبق شیوه 
هاي متداول تحقیق طبقه بندي، تجزیه و تحلیل و تفسیر کرد و سپس به بر طرف کردن نارسائئهاي آن ها، 

  ان ) .( هممبادرت ورزید
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 صصصص
 

دکتر هوشنگ مهرآسا در جزوه روابط انسانی شاخص هایی را براي سنجش وجود اختلال در روحیه افراد 
  ارائه می دهد که عبارتند از:

 میزان تغییرات حاصله در شغل و ترك خدمت افراد - 1
 میزان کارآئی و تولید افراد - 2

 میزان اسراف و ضایعات منابع مالی و انسانی و وقت - 3

 ت تولیدات و خدماتمرغوبیت و کیفی - 4

 میزان گلایه ها، شکایات، اعتصابها و نظایر آنها - 5

 میزان تأخیر ورودها و غیبت ها - 6
 میزان مراجعه افراد به پزشک و روان پزشک و مشاوران - 7

 میزان حوادث، سوانح، تصادفات در محیط کار و... - 8

 میزان بیماري ها، تعارضات و مراجعات در این زمینه - 9

  پیشینه تحقیقاتی 

 یقات زیادي در مورد مدیریت تعارض، تعهد سازمانی و روحیه صورت گرفته است که به برخی از آنهاتحق 
  اشاره می شود.

  تحقیقات خارجی

تعارض هاي بین فردي را شناسایی کرده است که عبارتند از : رقابتی،  داره) پنج شیوه ا1976توماس (
د دسته بندي ریلسون پنج شیوه مذکور را به عنوان سه راهبهمکاري، احتناب، انطباق و مصالحه. بعدها پونتام و و

مل شیوه هاي همکاري و مصالحه که طرفین خواهان اراهبرد راه حل گرایی (ش -1کرده اند که عبارتند از: 
ارند از تضاد دراهبرد عدم مقابله (شامل شیوه هاي اجتناب و انطباق طرفین تمایل  - 2؛ همکاري با یکدیگرند)

به منافع فردي خود  راهبرد کنترل که با شیوه رقابتی یکسان است(افراد فقط - 3یا جلوگیري کنند)؛   کناره گیري
  توجه می کنند که به تضاد منجر می شود).

یک بررسی تجربی از مراحل رشد اخلاقی و سبک « ) طی پژوهشی با عنوان 1999رحیم و همکارانش (
وردار از رشد اخلاقی بسیار مناسب در مقایسه با دانشجویان نتیجه گرفتند دانشجویان برخ» مدیریت تعارض 

داراي رشد اخلاقی متعارف در برخورد با تعارض هاي بین فردي بیش تر از سبک همکاري و کمتر از سبک 
  هاي اجتناب و رقابتی استفاده می کنند.
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 ضضضض
 

ک مساعی و سازش ) در پژوهش نشان داد مدیران مراکز آموزشی بیش تر دو روش تشری1992(51باندیسیون
  براي مدیریت تعارض به کار می برند و از روش هاي تسلط و اجتناب کم تر استفاده می کنند. 

) در تحقیقات خود رابطه اي مثبت بین تجارب مدیریتی با هوش هیجانی نشان داده 2005( 52سریواسان
ان داده اند که رهبرانی با هوش ) با بررسی رابطه در میان رهبران، نش2005( 53است و سونیندیو و هادیکوزومو

) نشان داده 2006(54هیجانی بالا به استفاده از سبک هاي تطبیقی و همکاري گرایش بیش تري دارند. سوزانتو
است وقتی آزمودنی ها نسبت به رییسشان با تعارض مواجهه می شوند به استفاده از سبک همکاري به دنیال 

) نیز بین هوش هیجانی و سبک مدیریت 2006و همکاران( 55ايسبک مصالحه متمایل می شوند. یو. ساردس
تعارض همکاري و مصالحه، رابطه ي مثبتی را گزارش کرد و نشان داد که سبک همکاري از طریق هوش 

  هیجانی، قابل پپیش بینی است.

ان ) در تحقیقی در رابطه جایگاه مدیریتی و سبک هاي مدیریت تعارض در سازم2002( 56برور، میشل و وبر
ها به این نتیجه رسیدند که بین جایگاه مدیریتی با نوع مواجهه افراد با تعارضات را بطه وجود دارد؛ به طوري که 
افراد داراي جایگاه مدیریتی بالا در سازمان، بیش تر از سبک هاي وحدت بخش (همکاري و تشریک مساعی) 

یگاه مدیریت پایین از سبک هاي الزامی و اجتنابی در حل تعارضات استفاده می کنند در حالی که افراد داراي جا
  در مواجهه با تعارضات استفاده می کنند.

و همکارانش در تحقیق خود به بررسی تعهد سازمانی در مراکز خدمات پستی آمریکا   57کیک 2006در سال 
ن و کارگران بیش تر در ها در پایان پژوهش به این نتیجه رسیده اند که هر چه مدیران با کارکنانپرداخته اند. آ

  ).2006(کیک و همکارانش، تماس باشند، تعهد سازمانی آن ها بیش تر خواهد شد

 مورد به این در پژوهش دویست از بیش پیشین هاي یافته تحلیل و تجزیه با)  1990(  58زاجاك و ماتیو
 مردان به نسبت ها ست، زنا مثبت و نسبی همبستگی داراي فرد سن با سازمانی تعهد.  یافتند دست زیر نتایج
 تعهد با ازدواج. است منفی و ضعیف تحصیلات با سازمانی تعهد ي رابطه. دارند مردان به نسبت تري بیش تعهد

 تعدادي و مثبت را سازمانی تعهد و گروهی انسجام ي رابطه مطالعات برخی.  دارد ضعیفی همبستگی سازمانی

                                                           
Bandesion-4 
Srivasav-1 
Sumindijo & Hadikusumo-2  
Susanto-3 
Yu. Sardessai-4 
Brewer. Mitchell & Weber-5 
Kick-1  
Matio & Za. Jak-2 
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 طططط
 

 دار معنی همبستگی سازمانی تعهد میزان و سازمان ي اندازه میان. اند دانسته منفی را دو این ي رابطه دیگر،
  است. شده ملاحظه

) در مطالعات خود دریافت که سه استرس بر اساس عامل هاي حجم یالاي کار، تضاد نقش 2006(59برزامین
) 2006یس(و ابهام نقش با تعهد سازمانی رابطه مثبت دارند اما این رابطه ضعیف است. نتایج پژوهش تاموسایت

نشان داد که عملکرد با استمرار تعهد سازمانی رابطه دارد و نتایج به دست آمده نیز حاکی از ارتباط بین تعهد 
عاطفی و عملکرد است هیچ رابطه اي بین عملکرد و تعهد هنجاري یافت نشد. علاوه بر آن جنس، سن و 

ویژه مدیریت در مقابل سمت هاي فنی تأثیر  خدمت تأثیر کمی بر وري تعهد سازمانی دارند، اما نوع شغل به
) در پژوهش خود که در مورد تعهد سازمانی و محیط کاري در بین شش کشور 2005معنادار دارد. هالپین (

  غربی انجام شد پیشنهاد می کند که مهم ترین عامل براي تعهد سازمانی در همه کشورها، شغل است. 

 467مدیر و  131ی سرپرستان را بر نگرش هاي زیردستان در) اثرات ویژگی هاي شخصیت2004( 60اسمیت
نگرش هاي زیردستان در ارتباط است .  زیردست بررسی کردند وبه این نتیجه رسیدند که شخصیت مدیران با

  سطوح 

در کشور فیلیپین انجام دادند نتایج پژوهش تأثیر متغیرهاي  61چارن و تیلور 1998در پژوهشی که در سال 
سابقه تدریس و ممدرك تحصیلی بر میزان تعهد سازمانی معلمان را نشان داد. نتایج همچنین سن، جنسیت، 

  عواملی که هم از جنبه مثبت و هم از جنبه منفی به تعهد سازمانی مرتبط هستند را بررسی کرد.

ش افت که رهبري و حمایت مدیریت، رفتار خوب دانی) در مطالعه اي به این نتیجه دست 1998( 62لامسدن
آموزان،جو مثبت مدرسه و خودمختاري معلمان در افزایش رضایت شغلی معلمان و حمایت والدین،ادراکات 

  معلمان از دانش آموزان و یادگیري آنان بر روحیه معلمان تأثیر زیادي دارد.

در مطالعاتی که . ) افزایش روحیه معلمان را در حذف وظایف آموزشی غیرضروري می داند1995( 63پاتر
) انجام داده است عوامل مهم تشکیل دهنده روحیه را عبارت از لیاقت و شایستگی 1963یس(دیو

ملینزر و . سازگاري با همکاران و سلامت عمومی، روانی و جسمانی ذکر می کند، سرپرستی،رضایت از کار
  می کنند. ) همکاري بین معلمان و نهادهاي محلی را عامل مؤثري در بهبود روحیه ذکر 1994( 64ویلکینسون

                                                           
Bersamin-6 
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 ظظظظ
 

نیستند. افرایش » پیچ و مهره هاي ماشین«یکی از مهم ترین نتایج بررسی هاي مایو این بود که کارگران فقط 
می تواند اثر عمیقی در کمیت و کیفیت بهره وري داشته باشد. او  - خواه فردي خواه گروهی - روحیه کارگران

  ).17، 1367ت داشته باشند(دسلر،نتیجه می گیرد که مدیران باید نگرش مردمی تري از مدیری

 غیر سازمان اهمیت ، اشتراکی مدیریت روحیه، سازمانی، جو همچون مفاهیمی نئوکلاسیک دوره مطالعات از
 رفتار اجتماعی هاي زمینه مطالعه. آمدند پدید اعضاء بین روابط و گروهی پویایی رفتاري، تئوریهاي رسمی،
  . است شده آغاز لوین کرت قاتتحقی با1940 و 1930 هاي دهه در انسان،

 محیط اجتماعی و روانی نیروهاي با فردي نیازهاي یا شخصیت عامل تابع انسان رفتار که بود معتقد 65لوین
 تحت را انسان رفتار که نیروهایی هاي میدان عنوان به محیط تحلیل و توصیف به توجه رو این از. است فرد
 جو پیرامون مطالعات ، سازمانی هاي محیط در اعتناء این اصلح و است اهمیت حائز دهند می قرار تاثیر

  ). 3، 1380.قشلاقی قره بدري(  آنست نظیر مفاهیمی و  سازمانی

  تحقیقات داخلی

رابطه هوش هیجانی با راهبردهاي مدیریت تعارض بین « ) در پژوهشی تحت عنوان1387کلهر،روح االله (
یج دست یافت. بین میزان هوش هیجانی مدیران مورد مطالعه با به این نتا» مدیران بیمارستان هاي آموزشی

راهبرد عدم مقابله در مدیرت تعارض رابطه معناداري از نوع معکوس وجود دارد بین میزان هوش هیجانی 
مدیران با دو راهبرد راه حل گرایی و راهبرد کنترل رابطه معناداري مشاهده نشد. رابطه بین هوش هیجانی با هیچ 

سابقه مدیریت و میزان تحصیلات)، از نظر آماري معنی داري  جنس، ویژگیهاي فردي مدیران (سن، یک از
  نیست.

)به بررسی سبک هاي مدیریت تعارض در دبیرستانهاي شهر یزد از دیدگاه مدیران پرداخت 1383بهارستان (
  که رتبه بندي سبک هاي مدیریت تعارض به ترتیب زیر است:

  امتیاز) 23اعی (باسبک همکاري وتشریک مس - 1
 امتیاز) 22سبک مصالحه و سازش (با - 2
 امتیاز) 15سبک توافقی (انسجام (با - 3

 امتیاز) 13سبک اجباري  و اعمال قدرت (با - 4

  امتیاز) 12سبک اجتناب و احتراز (با  - 5

                                                           
Lewin-5  
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 عععع
 

) در پژوهش خود عنوان کرد که مدیران در شرایط مختلف از سبک هاي 1372ایزدي یزدان آبادي(
می کنند. سبک تسلط و تشریک مساعی بیش ترین کاربرد را داشته و سبک هاي مدارا و  گوناگونی استفاده

) در پژوهش خود به این نتیجه رسید که مدیران در استفاده از 1375احتراز کاربرد کم تري داشته اند. غفارزاده (
، مدارا، سبک هاي مدیر یت تعارض، سبک همکاري را در اولویت نخست و به ترتیب سبک هاي مصالحه

  اجتناب و تسلط را در اولویت هاي بعدي قرار داده اند.

دکتر میر حسین سید عامري در پژوهش خود با عنوان بررسی رابطه سبک هاي مدیریت تعارض (بین 
فردي) با روحیه و رضایت شغلی مربیان ورزشی اداره تربیت بدنی شهرستان ارومیه به این نتیجه رسید که بین 

مدیریت تعارض با کیفیت روحیه و رضایت شغلی مربیان ورزشی رابطه معنی داري وجود  کاریرد سبک هاي
دارد. اما توجه به شیوه هاي اثربخش مدیریت تعارض بین فردي، رضایت شغلی و روحیه مربیان ورزشی شاغل 

بیان ورزشی با در اداره هاي تربیت بدنی را ارتقاء می دهد. همچنین نتایج این پژوهش حاکی از این بود که مر
روحیه و رضایت بالا از سبک هاي اثربخش مدیریت تعارض یعنی همکاري و راه حل گرایی استفاده می کنند و 
مربیان ورزشی با روحیه و رضایت پایین از سبک هاي غیر اثربخش مدیریت تعارض یعنی سبک رقایتی و عدم 

  مقابله استفاده می کنند.

عنوان عامل هاي مؤثر بر تعهد سازمانی مدیران و کارکنان شرکت البرز ) طی پژوهش هایی با 1374اشرفی (
شرقی به این نتایج  دست یافت، مهم ترین عامل هاي مؤثر بر ایجاد و حفظ تعهد سازمانی مورد آزمون قرار 
گرفتند این عامل ها در چارچوب سه متغیر رضایت شغلی، عامل هاي نگهدارنده و عامل هاي محیطی دسته 

شدند و در نهایت به این نتیجه رسیده است که بین سه دسته عوامل با تعهد سازمانی رابطه خطی مستقیم بندي 
  وجود دارد.

) در پژوهش خود دریافت که بین تعهد عاطفی و فرسودگی عاطفی و همچنین تعهد 1384صباغیان راد(
لاقیت مدرسین با تعهد عاطفی و شدت تهی شدگی از ویژگی هاي شخصی تفاوت معنادار وجود دارد و خ

  مستمر از اجزاي سه گامه ي تعهد سازمانی رابطه مثبت معناداري داشته است.

) در پژوهشی با عنوان بررسی رابطه ي میان جو سازمانی با تعهد سازمانی و 1388سکینه درویش پورفراغه)(
نتیجه رسید که بین بعد روحیه از دیدگاه دبیران دوره ي راهنمایی مدارس دخترانه شهر مرودشت به این 

صمیمت،نشاط، اعتماد، ملاحظه گري از ابعاد جو سازمانی با روحیه و تعهد سازمانی رابطه ي معنادار مثبتی 
وجود دارد و بین بعد مانع، تظاهر به کار با روحیه  و تعهد سازمانی رابطه ي معناداري وجود ندارد. بین بعد 

و تعهد سازمانی رابطه اي وجود ندارد. بین جوسازمانی با تعهد و روحیه  کناره جویی و تأکید بر تولید با روحیه
رابطه معناداري وجود دارد.بین بعد همدلی از ابعاد روحیه با ابعاد جو سازمانی به جزء تأکید بر تولید رابطه ي 
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 غغغغ
 

ید بر تولید و تظاهر به معنادار مثبت وجود دارد. بین بعد معقولیت از ابعاد روحیه با ابعاد جو سازمانی به جزء تأک
کار رابطه ي معناداري وجود دارد. بین بعد هنجاري از ابعاد تعهد سازمانی با ابعاد صمیمت ،نشاط، ملاحظه 

  گري و اعتماد از ابعاد جو سازمانی رابطه ي مثبت وجود دارد. 

ستان شهرستان کرج ) در رساله ي خود به بررسی تأثیر جو مدرسه بر روحیه ي دبیران دبیر1376( احمدي فر
وهش وي نشان داد که میانگین جو سازمان با روحیه ي دبیران رابطه دارد و جو باز ژپرداخته است. یافته هاي پ

چنین سایر بافته هاي پژوهش وي تشان داد که منغیرهاي سن، ممدرسه در دبیران روحیه ي بالا پدید می آورد، ه
  اي با روحیه ندارد. پیشینه خدمت و رشته ي تحصیلی دبیران رابطه

) در پژوهش خود با عنوان تأثیر نقش مربیگري توسط سوپروایزان 1385حسنی زاده، ونکی و ناوي پور (
بالینی بر روحیه پرستاران به این نتیجه رسیدند که یکی از راه هاي افزایش روحیه پرستاران به کارگیري روش 

ي نقش مربیگري توسط سوپروایزران بالینی به عنوان یک هاي اصولی نظارتی و رهبري است. لذا می توان ایفا
  روش نظارتی و رهبري نوین پیشنهاد کرد.

بین اعمال سبک مدیرت ادغامی و بالا بودن روحیه ي دبیران، همبستگی مستقیم و معنی دار وجود دارد. اما 
ده می شود. همچنین بین اعمال سبک مدیریت سازمانی و روحیه دبیران همبستگی معکوس و معنی دار مشاه

  .)20- 22، 1373(بهروزي، بین روحیه دبیران مرد با دبیران زن تفاوت وجود دارد

رفتار حمایتی مدیر نیز با روحیه ي معلمان، در ارتباط است. به طوري که رفتار حمایتی مدیر با روحیه 
وس دارد. اما متغیر جنس با جو معلمان، ارتباط مستقیم، اما رفتار دستوري مدیر با روحیه معلمان، ارتباط معک

سازمانی و روحیه معلمان، ارتباطی ندارد و سن و تحصیلات معلمان نبز با روحیه آن ها ارتباط معنی داري 
  ).66- 67، 1375ندارد(هادي،

مرضیه حیدري در پژوهش خود  با عنوان بررسی سطح روحیه معلمان ایتدایی، راهنمایی و متوسطه  
نتایج دست یافتکه روحیه معلمان و دبیران در ابعاد (ارتباطات، رضایت شغلی،تشریک  شهرستان آباده به این

مساعی، مسایل برنامه درسی، خدمات و تسهیلات آموزشی، حجم کارآموزشی و فشارهاي اولیاي منطقه) بالا و 
ر آموزشی در در سایر ابعاد پایین بوده است. همچنین روحیه دبیران و معلمان زن در ابعاد فوق جز حجم کا

مقایسه با معلمان و دبیران مرد بالاتر بوده است و از نظر سنوات خدمت علاوه بر دو بعد فوق در بعدهاي فشار 
هاي منطقه بر معلمان نیز تفاوت معنی داري بود. علاوه بر این سطح روحیه معلمان دوره هاي مختلف تحصیلی 

سی، موقعیت اجتماعی، حمایت جامعه از آموزش و پرورش و در ابعاد ارتیاطات، کار آموزشی، مسایل برنامه در
  خدمات و تسهیلات آموزشی تفاوت معنی داري وجود داشت.
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 فففف
 

) در تحقیق خود با عنوان بررسی جو سازمانی و روحیه دبیران شهرستان نیشابور به 1391حسین شهرآبادي (
 ساختار بین و دارد وجود رابطه نیشابور هاي دبیرستان دبیران روحیه با سازمانی جو بین این نتیجه رسید که

 ، سازمانی حمایت سازمانی، صمیمیت سازمانی، خطرپذیري سازمانی، پاداش سازمانی، پاسخگویی ، سازمانی
 وجود رابطه نیشابور هاي دبیرستان دبیران روحیه با سازمانی هویت و سازمانی تضاد سازمانی، ي استانداردها

    .دارد

ن داد که روش مدیریت روابط مدار با روحیه، همبستگی مستقیم دارد، اما روش ) نشا13733بهروزي (
  مدیریت کارمدار با روحیه ي معلمان همبستگی معکوس دارد.

  

 

 
  
  
  
  
  

  

 :سوم فصل

  روش تحقیق
  
  

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 قققق
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  مقدمه

 روایی وابزار پژوهش نمونه وروش نمونه گیري ،،رداختن به روش تحقیق جامعه آماريدر این فصل ضمن پ
  و همچنین روش هاي آماري مورد استفاده معرفی خواهد گردید. آنو اعتبار 

  : روش تحقیق 

تحقیق همبستگی است . در این تحقیق رابطه میان متغیرها بر اساس  –یکی از انواع روش هاي تحقیق توصیفی 
نگی تغییرات . در تحقیقات همبستگی دو متغییري هدف میزان هماههدف و فرضیات تحقیق تحلیل می گردد 

، هدف معمولا پیش بینی یا رابطه دو متغییر است . در تحقیقاتی که از تحلیل رگرسیون استفاده می گردد 
( سرمد ، بازرگان ، همزمان یک یا چند متغییر ملاك ( وابسته ) از یک یا چند متغییر پیش بین ( مستقل ) است 

  ) .  1381حجازي ، 

طلاعات مختلف مربوط به یک گروه یا یک دسته اطلاعات از دو یا چند گروه هنگامی که محقق ، چند دسته از ا
را در اختیار دارد ، می تواند از تحقیق همبستگی استفاده کند . چرا که این روش براي مطالعه میزان تغییرات در 

ال این سواتحقیق در صدد پاسخگویی به  یک یا چند عامل در اثر تغییرات یک یا چند عامل دیگر است . این
  ).  1381است : آیا رابطه اي بین این دو دسته اطلاعات وجود دارد یا نه ؟ ( اسماعیلی ، بیابنگرد ، 

از آنجاپیکه در این تحقیق محقق در هدف اصلی و فرصیه هاي تحقیق بدنبال رابطه  ، با توجه به توضیحات فوق
  یوه همبستگی استفاده شد . از روش تحققیق توصیفی به ش بین دو یا چند متغییر می باشد

  جامعه آماري :

که تعداد  1392در سالقوچان آموزش و پرورش شهرستان  ادارهجامعه آماري در این پژوهش کلیه کارکنان 
  می باشدبا پست اردوگاه و کانون هاي فرهنگی تربیتی نفر  92کل آن ها 

  

  

   نمونه آماري:
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 لللل
 

جامعه آماري مورد سرشماري در دسترس بودن کلیه ،محدود بودن حجم جامعه با توجه  در این پژوهش 
  . به عنوان نمونه انتخاب گردیدند بدیت ترتیب از شیوه نمونه گیري خاصی استفاده نشد کل جامعه  ،قرار گرفت

  ابزار گرد آوري اطلاعات
ي ورآ جمع ازین مورد اطلاعات و ها دادهی دانیم وي ا کتابخانه روش دو از استفاده با پژوهش نیا در
 شده استفادهي بردار شیف وي ا کتابخانه روش از قیتحق نهیشیپ و  اتیادب ،ي نظری مبان بخش در. است دهیگرد
 پرسشنامه ابزار از کارکنان روحیه سبک هاي مدیریت تعارش با تعهد سازمانی و رابطه منظور بررسی به و

  .است شده استفاده
  ابزاری معرف

(سبک هاي مدیریت تعارض، تعهد سازمانی، روحیه کارکنان و در این پژوهش از چهار پرسشنامه 
آموزش و پرورش از اداره مشخصات فردي) استفاده شده است، به منظور تعیین شرح حال فردي کارکنان 

  .استفاده شد پرسشنامه مشخصات فردي 
  پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض 

) 1998برجسته رفتار سازمانی، همانند رابینز ( ) و نظریه پردازان1985این پرسشنامه حاصل تلاش رحیم(
است و داراي یک الگو و ابزار جامع براي سنجش سیک هاي مدیریت تعارض (رقابت، همکاري، اجتناب، 

نمره، نمره  5تا  1سؤال می باشد که با روش لیکرت از  15انسجام و مصالحه) است. این پرسشنامه شامل 
  ایج به شرح ذیل می باشد.گذاري شده است امتیاز و تفسیر نت

  درجه اي در طیف لیکرت می باشد: 5پاسخ هاي آزمون بر روي یک مقیاس 

  کاملاً موافقم، موافقم، تاحدودي، مخالفم و کاملاً مخالفم تنظیم شده است

 نمره) و کاملاً 2نمره)، مخالفم (3نمره)، تاحدودي( 4نمره)، موافقم(5نمره گذاري براي گزینه کاملاً موافقم(
  مخالفم(انمره) می باشد.

 3طبقه زیر وارد کنید و سپس به هر سبک  5پاسخ هاي خود(شماره هاي انتخابی ) را مورد به مورد در 
امتیاز اضافه نمایید. در ضمن  هیچ جواب درست یا غلطی وجود ندارد زیرا تفاوت هاي فردي مدنظر قرار می 

  گیرد.

  ک هاي مدیریت تعارضنحوه ي امتیاز بندي پرسشنامه سب 3- 1جدول 
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 مممم
 

  سبک انسجام  سبک مصالحه  سبک اجتناب  سبک همکاري  سبک رقابت
  امتیاز  مورد  امتیاز  مورد  امتیاز  مورد  امتیاز  مورد  امتیاز  مورد
1    3    6    2    4    
5    11    10    8    9    
7    14    15    13    12    
    جمع    جمع    جمع    جمع    جمع

  ز سبکی که داراي بالاترین جمع امتیاز باشدسبک اصلی شما جهت مدیریت تعارض عبارت است ا

داراي بالاترین جمع امتیازات سبک کمکی شما جهت مدیریت تعارض عبارت است از دومین سبکی که 
  .  )1377مجیدي، است ( 

  پرسشنامه تعهد سازمانی: 

سال  توسط پورتر و همکاران ساخته شد است. این پرسشنامه در 1974پرسشنامه تعهد سازمانی در سال 
در دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی دانشگاه اهواز، توسط حسین شکرکن و پاکاري ترجمه و تنظیم  1370

سؤال می باشد . این پرسشنامه تعهد سازمانی را اندازه گیري می کند و  15شده است. پرسشنامه مذکور شامل 
است، مشخص کند. گویه هاي این آزمودنی باید پاسخ مورد نظر با عددي که بیش تر نمایانگر احساس 

پرسشنامه مشخص می کند که هرکارمند، تا چه اهداف و ارزش هاي سازمانی را می پذیرد، به چه میزان به 
  تلاش فوق العاده براي موفقیت سازمان دارد و چقدر به ادامه عضویت در سازمان علاقه مند است.

در جه اي اندازه گیري می شود . اما در این  7س نمره گذاري پرسشنامه تعهد سازمانی بر اساس یک مقیا
نمره)، 5در جه اي در طیف لیکرت استفاده شده است. بدین ترتیب که کاملاً موافقم( 5پژوهش از مقیاس 

نمره) و کاملاً مخالفم (انمره) اختصاص داده می شود. مجموع  2نمره)، مخالفم (3نمره)، تاحدودي(4موافقم(
  ) . 1379ثابتی،ف نمره نهایی آزمودنی می باشد ( معرنمرات به دست آمده، 

  پرسشنامه روحیه کارکنان

این پرسشنامه توسط خانم اعظم اسداللهی (دانشجوي کارشناسی ارشد رشته مدیریت آموزشی دانشگاه 
سؤال می باشد.  ایشان  27طراحی و تنظیم شده است. پرسشنامه مذکور شامل 1383علامه طباطبایی) در سال 

راي طراحی پرسشنامه مذکور از دو پرسشنامه روحیه کارکنان خانم زهرا انصاري و  آقاي محمدقلی نیز  ب
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 نننن
 

شیرازي کمک گرفته اند. این پرسشنامه میزان روحیه کارکنان را اندازه گیري می کند و آزمودنی باید پاسخ مورد 
ما شش عامل عمده روحیه نظر با عددي که بیش تر نمایانگر احساس است، مشخص کند. این پرسشنامه شا

یعنی (صحت و تناسب سرپرستی، رضایت خاطر از نوع کار، جوشش با همکاران، رضایت از هدف و مقصد 
سازمان و میزان اثرآن، رضایت نسبی از میزان عواید و حقوق و صحت و سلامت جسم و روح در محیط کار ) 

  را شامل می شود. 

در جه اي در طیف لیکرت می باشد.  5 ، مقیاساساس یک مقیاسنمره گذاري پرسشنامه روحیه کارکنان بر 
نمره) و کاملاً مخالفم(انمره) 2نمره)، مخالفم (3نمره)، تاحدودي( 4نمره)، موافقم(5بدین ترتیب که کاملاً موافقم(

  اختصاص داده می شود. مجموع نمرات به دست آمده، معرف نمره نهایی آزمودنی می باشد.

  ییروا و اعتبار 

 در خبره صاحبنظر چند و مشاور و راهنما اساتید نظر با و محتوا روایی روش از استفاده با پرسشنامه اییرو
روایی محتوا به ما اطمینان می دهد . گرفت قرار تأیید مورد محدود اصلاحات اعمال از پس مطالعه مورد حوزه

ي مفهوم سنجش را در بر دارد. هر قدر که ابزار مورد نظر به تعداد کافی پرسش هاي مناسب براي اندازه گیر
  عناصر مقیاس گسترده تر و مفهوم مورد سنجش را بیش تر در بر  گیرند، روایی بیش تر خواهد بود.

 چه با گیري اندازه ابزار که است سؤال این به ناظر بیشتر و است تکنیکی و کمی مسئله پایایی یا اعتماد
 در بیشتري عمومیت از کرونباخ آلفاي ضریب .کند می گیري ندازها را نظر مورد صفت یا پدیده صحتی و دقت
 می بکار ها مقیاس ای گیري اندازه ابزار درونی انسجام محاسبه براي روش این اصولاً .است برخوردار روش این
 مفهوم یک مختلف هاي گویه طریق از بخواهد محقق و باشد داشته وجود لیکرت نوع از مقیاسی که زمانی.رود
 اگر.کرد استفاده کرونباخ آلفاي آماره از توان می مقیاس درونی انسجام سنجش براي کند گیري اندازه را یدهپیچ

 .گردد می تلقی قبول گیري،قابل اندازه ابزار پایایی باشد70/0 از بیشتر کرونباخ آلفاي آماره از آمده بدست مقدار
 در تغییري چه ها گویه از یک هر حذف با دهد می ننشا که دارد وجود اي گزینه کرونباخ برآلفاي علاوه اما

 کدام حذف صورت در که گرفت تصمیم توان می بخش این مقادیر بررسی طریق از .گردد می ایجاد آلفا مقدار
 نبوده سازگار ها گویه سایر با که هستند ها،مواردي گویه گونه این .ابدی می افزایش آلفا مقدار ها گویه یا گویه

 باید باشد70/0از کمتر آمده بدست مقدار اگر .ابدی می افزایش مقیاس گیري اندازه دقت آنها فحذ به لذا و
 برسد آن از بیشتر یا70/0 به نهایی آلفاي مقدار که یابد ادامه جایی تا پایین آلفاي با هاي گویه حذف عمل

  )72 .1391.شهرآبادي(
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 هههه
 

ندارد بودن لزوماً داراي روایی و پایایی مناسب می پرسشنامه هاي مورد استفاده در این پژوهش به دلیل استا
  اعتبار یک ابزار توسط آزمون هم براي ثبات و هم سازگاري به کار گرفته می شود. باشند. پایایی یا

سازگاري دلالت می کند بر این که پرسش هایی که یک مفهوم را اندازه گیري می کنند تا چقدر به عنوان 
باشند. آلفاي کرانباخ یک ضریب اعتبار است که میزان همبستگی مثبت اعضاي  یک مجموعه با هم مربوط می

یک مجموعه را با هم منعکس می کند، آلفاي کرانباخ بر حسب میانگین همبستگی داخلی میان پرسش هایی که 
 نزدیکتر باشد اعتبار سازگاري 1به عدد آلفاي کرانباخ  یک مفهوم را می سنجد، محاسبه می شود. هر قدر

درونی بیش تر است. که در این تحقیق نیز از همین ابزار استفاده شد. ابزار دیگر اعتبار سازگاري که در موقعیت 
هاي خاص استفاده میشود، ضریب اعتبار دو نیمه کردن است. از آن جا که این روش همبستگی میان دو نیمه از 

شدن مقیاس تفاوت می کنند. در کل در گونگی دو نیمه چیک مجموعه را منعکس می کند، ضرایب بر حسب 
  )294، 1385اغلب موارد آلفاي کرانباخ براي آزمون اعتبار سازگاري داخلی مناسب است. ( اوما سکاران، 

در این پژوهش نیز براي اعتباریابی پرسشنامه از ضریب آلفاي کرانباخ که مناسب ترین روش براي پرسشنامه 
تند، استفاده شده است. این ضریب نشان می دهد که تا جه اندازه هاي شخصیتی که داراي چند گزینه هس

یر واحدي سؤالات یک تست از همسانی درونی و هماهنگی برخوردار است و در ضمن تمام سؤالات تست متغ
  ) . 1383،  اسداللهی( را اندازه گیري می کنند

  روایی و اعتبار پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض

  روایی پرسشنامه

پرسشنامه در کتاب مدیریت رفتار سازمانی رابرت کریتنر و آنجلو کینیکی ترجه دکتر علی اکبر فرهنگی  این
و حسین صفرزاده چاپ و منتشر شده است و در پایان نامه هاي متعددي از آن استفاده شده است. و در 

ن پرسشنامه با اساتید محترم تحقیقات متعددي در زمینه مدیریت تعارض استفاده شده است و براي استفاده از ای
  و افراد خبره در حوزه آموزش و پرورش مشورت شده است.

  اعتبار پرسشنامه

این اصطلاح بر دقت اندازه گیري دلالت می کند می خواهیم بدانیم اگر چند بار آزمودنی را براي اندازه 
  گیري یک متغیر به کار گیریم نتایج مشابه اند یا متفاوت؟

بدست آمده همچنین در  81/0) انجام گرفته است پایاي این پرسشنامه 1998توسط رابینز (در تحقیقی که  
  بدست آمد. 67/0) انجام داد ضریب پایاي پرسشنامه1388پژوهش دکتر میرحسین سیدعامري (
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 وووو
 

ه هر چند اعتبار پرسشنامه به کاربرده شده، در سطح بالا تأیید شده است، ما نیز براي تعیین اعتبار پرسشنام
تایی را در فاصله زمانی دو هفته باز آزمایی نموده، و  25مربوط به سبک هاي مدیریت تعارض نمونه مقدماتی 

پاسخ هر یک از افراد ثبت و نتایج در جدول  را ارائه داده ایم. ضریب آلفاي کرانباخ براي این پرسشنامه بیش از 
  . )1377مجیدي، (  یید می کنداست و این اعتبار پرسشنامه به کار برده شده را تأ 78/0

  ضریب آلفاي کرانباخ پرسشنامه سبک هاي مدیریت تعارض 3- 2جدول 
  مدیریت تعارض
  15  تعداد سؤالات
  25  اندازه نمونه

  781/0  ضریب آلفاي کرانباخ
   

  

  روایی و اعتبار پرسشنامه تعهد سازمانی 

  روایی پرسشنامه

کرد پژوهشی دکتر سید محمد مقیمی و آزمونهاي این پرسشنامه در کتاب سازمان و مدیریت روی
روانشناختی دکتر محمد ساعتچی چاپ و منتشر شده است و در پایان نامه هاي متعددي از آن استفاده شده 
است. و در تحقیقات متعددي در زمینه تعهد سازمانی استفاده شده است و براي استفاده از این پرسشنامه با 

) روایی 1972ه در حوزه آموزش و پرورش مشورت شده است. به عنوان مثال پورتی(اساتید محترم و افراد خبر
  را گزارش نموده است  70/0

  اعتبار پرسشنامه

در مورد اعتبار این پرسشنامه محققان زیادي در داخل و خارج کشور  گزارش ارائه داده اند به طور مثال 
) ضریب اعتبار 1379و حافظیان( 91/0ضریب اعتبار  و نیز مائودي 90/0) براي آن ضریب اعتبار1979پورتی (

را براي این پرسشنامه گزارش نموده  90/0و حافظی با استفاده از روش بازآزمایی، ضریب اعتبار  92/0
اند.بنابراین همه ي موراد مذکور دلالت بر روایی و اعتبار مناسب و قابل قبول پرسشنامه دارد. هر چند اعتبار 

رده شده، در سطح بالا تأیید شده است، ما نیز براي تعییین اعتبار پرسشنامه مربوط به سبک پرسشنامه به کارب
تایی را در فاصله زمانی دو هفته باز آزمایی نموده، و پاسخ هر یک از  25هاي مدیریت تعارض نمونه مقدماتی 
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 يييي
 

است و  895/0پرسشنامه بیش از   افراد ثبت و نتایج در جدول  را ارائه داده ایم. ضریب آلفاي کرانباخ براي این
  ) . 1379ثابتی،(  این اعتبار پرسشنامه به کار برده شده را تأیید می کند

  ضریب آلفاي کرانباخ پرسشنامه تعهد سازمانی 3- 3جدول 
  تعهد سازمانی
  15  تعداد سؤالات

  30  اندازه نمونه

  895/0  ضریب آلفاي کرانباخ

  

  روایی و اعتبار پرسشنامه روحیه 

  وایی پرسشنامهر

این پرسشنامه، توسط خانم ین پرسشنامه توسط خانم اعظم اسداللهی (دانشجوي کارشناسی ارشد رشته 
مدیریت آموزشی دانشگاه علامه طباطبایی) اتنظیم شده است. این پرسشنامه توسط اساتدي برجسته رشته 

د قرار گرفته است همچنین براي استفاده مدیریت(دکتر علی علاقه مند، علی دلاور و دکتر عباس پور) مورد تأیی
  از این پرسشنامه با اساتید محترم و افراد خبره در حوزه آموزش و پرورش مشورت شده است. 

  اعتبار پرسشنامه

) صورت گرفت ضریب اعتبار این پرسشنامه با استفاده 1383در تحقیقی که توسط خانم زهرا اسداللهی(
د. همچنین با توجه به این که براي طراحی این پرسشنامه از پرسشنامه بدست آم 83/0ضریب آلفاي کرانباخ 

 81/0) 1374و محمد قلی شیرازي( 78/0) با ضریب اعتبار 1376هاي روحیه کارکنان خانم زهرا انصاري(
استفاده شده است. نشانگر این موضوع می باشد که پرسشنامه از لحاظ روایی و اعتبار قابل قبول و مناسب می 

  . باشد

هر چند اعتبار پرسشنامه به کاربرده شده، در سطح بالا تأیید شده است، ما نیز براي تعییین اعتبار پرسشنامه 
تایی را در فاصله زمانی دو هفته باز آزمایی نموده، و 25مربوط به سبک هاي مدیریت تعارض نمونه مقدماتی 
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 أأأأأ
 

ایم. ضریب آلفاي کرانباخ براي این پرسشنامه بیش از  پاسخ هر یک از افراد ثبت و نتایج در جدول  را ارائه داده 
  ) . 1383،  اسداللهی( است و این اعتبار پرسشنامه به کار برده شده را تأیید می کند 81/0

  ضریب آلفاي پرسشنامه روحیه کارکنان 3- 4جدول 
  روحیه

  27  تعداد سؤالات
  30  اندازه نمونه

  812/0  ضریب آلفاي کرانباخ
  

  ها داده لیتحل و هیتجز روش

رضیه هاي اراپه شده که داراي مقیاس فاصله ایی بودند از آما توصیفی فدر این پژوهش با توجه به هدف و 
استفاده شد . علاوه بر این به منظور تحلیل استنباطی و  )، درصد ،میانگین ،انحراف معیار و واریانسفراوانی (
ر مورد نظر بود و بین دو متغی چون رابطه 5و  4،  3، 2یه یر ها در فرضدست آوردن میزان همبستگی بین متغب

ر استفاده شد ، لذا ضریب همبستگی محاسبه شده ، یش فرض توزیع نرمال براي دو متغیمقیاس فاصله ایی با پ
  .  می باشد ضریب همبسگی پیرسون

سیون چند گانه استفاده در صورتی که هدف پیش بینی یک متغییر ملاك از جند متغیر پیش بین باشد از مدل رگر
می شود . در رگرسیون چند گانه هدف پیدا کردن متغیر هاي پیش بینی است که متغیر ملاك را چه به تنهایی و 
چه مشترکا پیش بینی کند . ورود متغییر هاي پیش بین در تحلیل رگرسیون به شیوه هاي گوناگون است ( سرمد 

  ) .  1381 ، و همکاران 

ضیه اصلی پژوهش که داراي دو براي فرات بالا در ایت تحقیق به منظور تجزیه و تحلیل با توجه به توضیح
و از ر ملاك ( روحیه شغلی ) بود عارض و تعهد سازمان ) با یک متغیر پیش بین ( سبک هاي مدیریت تمتغی
گام به ه چند گانه به شیوسبک مستقل بود  از تحلیل رگرسیون  5یکه خود سبک مدیریت تعارض شامل آنجای

سبک مدیریت  5گام استفاده شد .در این روش ابتدا هر دو متغییر اصلی وارد معادله رگرسون شده سپس 
  وارد معادله گردیدند . سلسله مراتبیتعارض بصورت 
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 ببببب
 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  فصل چهارم
  تجزیه و تحلیل داده ها
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 تتتتت
 

  

  

  

  

  

  

  آمار توصیفی:

ل برخی ازشاخص هاي مرکزي وپراکندگی داده ها)ارائه  در این قسمت خلاصه توصیف آماري داده ها(از قبی
  شده است.

روحیه کارکنان ، تعهد سازمانی ، سبکهاي مدیریت  جدول شاخصهاي آماري مربوط به نمرات 4- 1جدول 
  تعارض و سن آزمودنیها

انحراف   میانگین  تعداد  شاخص  
  استاندارد

  بیشترین  کمترین واریانس

  129  60  6/227  08/15  9/97 92  روحیه کارکنان
  75  25  80  9/8 7/94 92  تعهد سازمانی

  
  

  مدیریت تعارض

  74  18  7/83  1/9  51  92  نمره کل
  15  4  6/6  5/2  4/9  92  رقابت
  15  6 3/4 08/2 9/10  92  همکاري
  15  5  3/5  3/2  07/10  92  اجتناب
 15 6 4/4 1/2 5/10 92  مصالحه

 15 5 5/4 1/2 2/10 92  انسجام

 52 22 1/44 4/7 3/53 92  سن
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 ثثثثث
 

نفر می باشد که میانگین نمرات آنها درروحیه  92همانگونه که در جدول فوق ملاحظه می شود تعداد آزمودنیها 
، در سبک  4/9، در سبک رقابت  51، در نمره کل مدیریت تعارض  7/49، در تعهد سازمانی  9/97کارکنان 

و میانگین سن  2/10در سبک انسجام  5/10ه ، در سبک مصالح 07/10، در سبک اجتناب  9/10همکاري 
  می باشد 3/35آزمودنیها 

نفر  6نفر لیسانس ، 49نفر فوق دیپلم ،  31نفر از آزمودنیها داراي مدرك دیپلم ،  6جدول زیر نشان می دهد که 
  نفر می باشند 92فوق لیسانس و کل آزمودنیها 

  تجدول توزیع فراوانی آزمودنیها بر حسب تحصیلا 4- 2جدول 

  درصد فراوانی  فراوانی  تحصیلات
  دیپلم

  فوق دیپلم
  لیسانس

  فوق لیسانس

6  
31  
49  
6  

  

5/6  
7/33  
3/53  
5/6  

 

  100  92  کل
  

  

  آمار استنباطی

  در این قسمت به آزمون فرضیه هاي تحقیق پرداخته می شود.

  فرضیه اصلی: 

  طه وجود دارد.بین سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی با روحیه شغلی کارکنان راب

در این روش به ترتیب استفاده شده است. به شیوه پیش رونده براي آزمون این فرضیه  از رگرسیون چند متغیره 
متغیري که بیشترین همبستگی را با متغییر وابسته دارد وارد معادله می گردد . و متغییري که همبستگی معنی دار 

  نداشته باشد از معادله خارج می گردد .
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 ججججج
 

مورد بررسی  بین سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی با روحیه شغلی کارکنانابتدا ضرائب تعیین در 
  قرار می گیرد . 

) و سبکهاي مدیریت سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانیبا توجه به اینکه ما دو متغیر پیش بین داریم (
شت که در هر مدل ضرائب تعیین متفاوتی را خواهیم داراي پنج نوع سبک می باشد بنابراین پنج مدل خواهیم دا

  داشت . اطلاعات مربوط به ضرائب همبستگی و تعیین این پنج مدل در جدول زیر آمده است:

  بین سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی با روحیه شغلیجدول ضرائب تعیین  4- 3جدول 

  ضریب تعیین  ضریب همبستگی  مدل
1  
2  
3  
4  
5  

50/0  
59/0  
59/0  
59/0  
59/0  

25/0  
34/0  
34/0  
35/0  
35/0  

 سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی با روحیه شغلیجدول فوق ضرائب همبستگی و تعیین بین انواع 
تعهد سازمانی و سبک رقابت پیش بینی کننده روحیه شغلی کارکنان  1را نشان می دهد. دراین جدول در مدل 

سبک همکاري نیز به پیش بینی  2حیه شغلی را پیش بینی می کنند . در مدل از تغییرات رو 25/0می باشند که 
 3از تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند و در مدل شماره  34/0کننده هاي فوق اضافه می شود که 

اره از تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند. در مدل شم 34/0سبک اجتنابی نیز به آن اضافه می شود که 
از تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند.و در نهایت در 35/0سبک مصالحه نیز به آن اضافه می شود که  4

   از تغییرات روحیه شغلی کارکنان را پیش بینی  35/0سبک انسجام نیز به آن اضافه می شود که  5مدل شماره 
ک هاي مدیریت تعارض وچهار سبک آن به می توان گفت کل متغییر هاي مورد مطالعه شامل سب می کنند.

درصد  65/0درصد از تغییرات روحیه سازمانی را تحت تاثیر خود داشته اند .  35/0همراه تعهد سازمانی تنها 
باقی مانده توسط سایر متغییرها روحیه شغلی را تحت تاثیر دارد . لازم به ذکر است سبک رقابت بعلت رابطه 

  یین وارد محاسبات نشد .بسیار اندك و کاهش درصد تع

سبک  –سبک همکاري  - حال به منظور رابطه پیش بین متغییر هاي سبک مدیریت سازمانی (شامل سبک رقابت 
سبک مصالحه و سبک انسجام ) و تعهد سازمانی با روحیه شغلی جامعه مورد مطالعه از تحلیل  –اجتناب 

تدا تعهد سازمانی و بعد به ترتیب سبک هاي یاد شده رگرسیون سلسله مراتبی استفاده شد . بدین ترتیب که اب
درج شده است . با توجه به نتایج این جدول  4- 4وارد معادله شدند .  نتایج این تحلیل در جدول شماره 
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 ححححح
 

مشخص می شود در گام اول تعهد سازمانی و سبک رقابت وارد معادله شدند که تعهد سازمانی معنی دار اما 
بود . در گام دوم سبک همکاري نیز به معادله اضافه شد در این گام نیز تنها سبک رقابت سبک رقابت معنی دار ن

معنی دار نبود . در گام سوم سبک اجتنابی وارد معادله شد . دراین گام متغییر هاي پیش بین سبک رقابت و 
مصالحه وارد معادله شد . در  اجتنابی معنی دار نبودند . اما سایر متغییر ها معنی دار بودند . در گام چهارم سبک

اجتنابی و مصالحه معنی دار حاصل نشدند .در گام آخر ( پنجم ) آخرین سبک که  –این گام سه متغییر رقابت 
اجتنابی بود وارد معادله شد . پس از ورود کلیه سبک ها در گام پنجم مشخص شد تنها تعهد سازمانی و سبک 

متغییر  2متغییر وارد معادله شده  6معنی دار نیستند . بدین ترتیب از همکاري معنی دار بوده و سایر سبک ها 
متغییر معنی دار حاصل نشدندند . به عبارت دیگر تنها دو متغییر تعهد سازمانی و سبک همکاري  4معنی دار و 

راي روجیه با روحیه کارکنان رابطه معنی دار پیش بین داشته و می توانند بعنوان متغییر هاي پیش بین مناسب ب
مصالحه و انسجام رابطه معنی دار پیش بین با ،اجتنابی  رقابت ،کارکنان مورد استفاده قرار گیرند . اما سبک هاي 

  روحیه کارکنان نداشتند .

  سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی با روحیه شغلیجدول ضریب رگرسیون :  4- 4جدول 

  
  
  مدل

دارد ضرایب استان  ضرایب استاندارد نشده
  شده

t   سطح
  معناداري

B  خطاي
  معیار

Beta 

  ضریب ثابت  1
  تعهد سازمانی

  رقابت

4/56  
86/0 
015/0- 

4/8  
16/0  
55/0  

  
51/0  
02/0-  

7/6  
3/5  
27/0-  

00/0  
00/0 
78/0  

  ضریب ثابت  2
  تعهد سازمانی

  رقابت
 همکاري

3/42  
73/0  
88/0  
49/2  

8/8  
15/0  
56/0  
70/0  

  
43/0  
151/0-  
34/0  

7/4  
7/4  
5/1-  
5/3  

00/0  
00/0  
12/0  
00/0  

  ضریب ثابت  3
  تعهد سازمانی

  رقابت
  همکاري
  احتنابی

8/42  
74/0  
86/0-  
5/2  
20/0-  

02/9 

15/0  
56/0  
75/0  
65/0  

 
443/0  
14/0-  
35/0  
03/0-  

7/4  
7/4  
5/1-  
3/3  
3/0-  

00/0  
00/0  
13/0  
00/0  
76/0  

  ضریب ثابت  4
  تعهد سازمانی

0/42  
74/0  

1/9  
15/0  

  
44/0  

6/4  
6/4  

00/0  
00/0  
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 خخخخخ
 

  رقابت
  همکاري
  اجتنابی
  مصالحه

90/0-  
2/2  
74/0-  
74/0 

57/0  
86/0  
74/0  
95/0 

15/0-  
3/0  
07/0-  
10/0 

5/1-  
5/2  
63/0-  
77/0 

11/0  
01/0  
52/0  
43/0 

  ضریب ثابت  5
  تعهد سازمانی

  رقابت
  همکاري
  احتنابی
  مصالحه
  انسجام

5/41  
71/0  
98/0-  
1/2  
4/0-  
5/0  
4/0 

1/9  
16/0  
6/0  
89/0  
75/0  
99/0  
85/0 

 
42/0  
29/0-  
29/0  
07/0-  
08/0  
06/0 

5/4  
3/4  
6/1-  
3/2  
61/0-  
58/0  
57/0 

00/0  
00/0  
1/0  
01/0  
54/0  
55/0  
56/0 

  

باتوجه به انجام رگرسیون خطی به شیوه سلسله مراتبی و تعیین رابطه پیش بین متغیرهاي مورد نظر با روحیه 
  وارد معادله رگرسیون گردیدند.شغلی در گام اول متغیرهاي تعهد سازمانی و رقابت 

معنی دار بود . اما  )a ) ،01/0 <P=01/0عهد سازمانی در سطحتبا توجه به نتایج حاصل مشخص می شود که 
  .متغیر رقابت رابطه معنی داري با روحیه شغلی نداشت 

در گام دوم متغیرهاي  در گام دوم متغیر همکاري به معادله رگرسیون اضافه گردید . با اضافه شدن این متغیر     
با روحیه شغلی رابطه معنی دار داشتند و به عنوان )P> 01/0(و همکاري در سطح )P> 01/0(تعهد سازمانی 

متغیر هاي پیش بین می توان منظور نمود. اما متغیر رقابت در گام دوم نیز با روحیه شغلی رابطه معنی دار 
  نداشت .

ردمعادله رگرسیون گردید،در این گام متغیر هاي تعهد سازمانی در در گام سوم متغییر اجتنابی وا       
با روحیه شغلی رابطه معنا داري داشتند بنابراین بعنوان متغیر )P> 01/0(و همکاري در سطح   )P> 01/0(سطح

  پیش بین معنی دار نبودند .

متغیر تعهد سازمانی و همکاري  درگام چهارم متغیر مصالحه وارد معادله رگرسیون گردید . دراین گام تنها     
با روحیه شغلی رابطه معنی دار داشتند،و به عنوان متغیرپیش بین روحیه شغلی را می توان )P> 01/0(در سطح 

مورد استفاده قرار داد.ام سایر متغیر ها  شامل رقابت ،اجتنابی و مصالحه با روحیه شغلی رابطه معنی داري 
  نداشتند.
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 ددددد
 

غیرمورد مطالعه که انسجام بود وارد معادله شد . باتوجه به ورود این متغیرهمه متغیر در گام پنجم آخرین مت 
هاي موردنظر درگام پنجم وارد معادله رگرسیون گردیدند.نتایج حاصل نشان داد که در این گام ضزیب ثابت 

.اما متغیر هاي  با روحیه شغلی رابطه معنی داري داشتند)P> 01/0(ومتغیر تعهد سازمانی و همکاري در سطح 
رقابت،اجتنابی ،مصالحه و انسجام با روحیه شغلی رابطه معنی داري نداشتند . بنابراین متغیرهاي تعهد سازمانی و 

را می توان در نظر گرفت .اما سایر  )P> 01/0(همکاري بعنوان متغیر هاي پیش بین براي روحیه شغلی در سطح
  ا نمی توان وارد معادله پیش بینی رگرسیون روحیه شغلی نمود.متغیرها(رقابت،اجتنابی ،مصالحه وانسجام)ر

بنابراین با توجه به نتایج حاصل معادله پیش بین روحیه شغلی بر اساس متغیرهاي مورد مطالعه به شرح زیر می 
  باشد .

=(روحیه شغلی) + (تعهد سازمانی ) 42/0+5/41   (رقابت ) 29/0

 

  

  فرضیه هاي فرعی:

  تعارض با تعهد سازمانی رابطه وجود دارد. بین سبک هاي مدیرت-1

  براي آزمون این فرصیه  ازضریب همبستگی پیرسون استفاده شده است. 

  جدول ضرائب همبستگی بین تعهد سازمانی با سبکهاي مدیریت تعارض 4- 6جدول   

  
تعهد 
  سازمانی

  انسجام  مصالحه  اجتناب  همکاري  رقابت  
 40/0  32/0  32/0  31/0 27/0  ضریب همبستگی

 00/0  02/0  02/0  03/0  01/0  سطح معناداري

  

همانگونه که در جدول فوق ملاحظه می شود تمام ضرائب همبستگی معنادار شده است. یعنی تعهد سازمانی با 
  .داردتمامی سبکهاي مدیریت تعارض داراي رابطه مثبت معنی داري 

  ردبین سبک هاي مدیرت تعارض با روحیه کارکنان رابطه وجود دا-2

  براي آزمون این فرصیه  ازضریب همبستگی پیرسون استفاده شده است .
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 ذذذذذ
 

  سبک هاي مدیرت تعارض با روحیه کارکنانجدول ضرائب همبستگی بین  4- 7جدول 

روحیه 
  شغلی

  انسجام  مصالحه  اجتناب  همکاري  رقابت  
 35/0  38/0  23/0  41/0 11/0  ضریب همبستگی

 001/0  001/0  023/0  00/0  29/0  سطح معناداري

همانگونه که در جدول فوق ملاحظه می شودفقط ضریب همبستگی بین روحیه شغلی با سبک رقابت معنادار 
  نشده و مابقی ضرائب همبستگی معنادار شده است .

 .بین تعهدسازمانی با  روحیه کارکنان رابطه وجود دارد -3

  . براي آزمون این فرصیه  ازضریب همبستگی پیرسون استفاده شده است

  تعهدسازمانی با  روحیه کارکنانجدول ضریب همبستگی بین  4- 8جدول   

  روحیه کارکنان  

  تعهدسازمانی
  سطح معناداري  ضریب همبستگی

50/0 00/0  
همانگونه که ملاحظه می شود ضریب همبستگی محاسبه شده معناداراست بدین معنی که بین تعهد سازمانی و 

عناداري وجود دارد یعنی هر چه تعهد سازمانی بیشتر باشد روحیه شغلی روحیه شغلی کارکنان رابطه مثبت م
  کارکنان بیشتر است و بالعکس.

  .بین روحیه کارکنان با سن کارکنان رابطه وجود دارد -4

  با  روحیه کارکنان جدول ضریب همبستگی بین سن 4- 9جدول 

  روحیه کارکنان  

  سن
  سطح معناداري  ضریب همبستگی

001/0 99/0  
  

  براي آزمون این فرصیه  ازضریب همبستگی پیرسون استفاده شده است. 

همانگونه که ملاحظه می شود ضریب همبستگی بین سن و روحیه کارکنان بسیار ضعیف بوده و معنادار نمی 
  باشد.
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 ررررر
 

  بین روحیه کارکنان با سنوات کارکنان رابطه وجود دارد.-5

  ن استفاده شده است. براي آزمون این فرصیه  ازضریب همبستگی پیرسو

  روحیه کارکنان با سنوات کارکنانجدول ضریب همبستگی  4- 10جدول 

  روحیه کارکنان  

  سنوات کار
  سطح معناداري  ضریب همبستگی

05/0 62/0  
همانگونه که ملاحظه می شود ضریب همبستگی محاسبه شده بسیار ضعیف می باشد و معنادار نیست بدین 

  بین سنوات کار و روحیه کارکنان رابطه معنی داري مشاهده نشده است.  معنی که که در این تحقیق

  
  
  
  
  

www.collegeprozheh.ir   کالج پروژه



 ززززز
 

  فصل پنجم
  بحث و نتیجه گیري

  

  

  

  

  

  

  

  

  مقدمه :

انجام گرفته  سبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی و روحیه در زمینه  مختلفیتاکنون پژوهش هاي 
کارکنان سازمان  تعهد سازمانی و روحیه  عنوان رابطه سبک هاي مدیریت تعارض بااست. پژوهش حاضر با 

بررسی رابطه میان سبک هاي هدف از پژوهش حاضر صورت گرفته است.  قوچانآموزش و پرورش شهرستان 
بود . براي این مدیرت تعارض با تعهد سازمانی  و روحیه کارکنان اداره آموزش و پرورش شهرستان قوچان 

اف فرعی به فرضیه تبدیل گردیدند تا به جمع آوري داده ها و هدف کلی پنج هدف فرعی طراحی که این اهد
تجزیه و تحلیل آن بتوان به هدف است دست یافت . فرضیه هاي پژوهش رابطه بین سبک هاي مدیریت 
تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان بعنوان فرض اصلی و رابطه پنج خرده مقیاس  سبک هاي مدیریت 

ن بعنوان سایر فرضیه هاي تحقیق مورد مطالعه قرار گرفت . روش تحقیق مورد نظر تعارض با روحیه کارکنا
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 سسسسس
 

همبستگی و تحلیل داده ها با ضریب همبستگی پیرسون و تحلیل رگرسیون انجام گرفت . جامعه مورد مطالعه 
د مطالعه بود . که کل این جامعه مور 1392وزش و پرورش شهرستان قوچان در سال «شامل کلیه کارکنان اداره آ

پرسشنامه استاندارد شده گرد آوري گردید . پس از جمع آوري داده ها و تحلیل قرار گرفت . داده ها توسط سه 
آن ها نتایج زیر بدست آمد . به ترتیب فرضیه هاي اراپه شده نتایج حاصل مورد بحث و بررسی قرار گرفت که 

   به شرح زیر می باشد :

  

  

  بحث و نتیجه گیري

  ی پژوهش این بود که:فرضیه اصل

 بین سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی و روحیه کارکنان رابطه معنادار وجود دارد.

از  25/0روحیه شغلی کارکنان می باشند که نتایج نشان می دهد که تعهد سازمانی و سبک رقابت پیش بینی کننده
به پیش بینی کننده هاي فوق اضافه می شود که  تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند ، سبک همکاري نیز

از  34/0از تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند و  سبک اجتنابی نیز به آن اضافه می شود که  34/0
از تغییرات 35/0تغییرات روحیه شغلی را پیش بینی می کنند. و سبک مصالحه نیز به آن اضافه می شود که 

از تغییرات  35/0می کنند.و در نهایت سبک انسجام نیز به آن اضافه می شود که روحیه شغلی را پیش بینی 
 روحیه شغلی کارکنان را پیش بینی می کنند.

تعهد سازمانی و سبک رقابت پیش بینی کننده روحیه  1نشان می دهد: در مدل  و همچنین جدول رگرسیون
می        یز به پیش بینی کننده هاي فوق اضافه سبک همکاري ن 2) . در مدل F=2/15شغلی کارکنان می باشند (

سبک  4) ،  در مدل شماره =F 6/11سبک اجتنابی نیز به آن اضافه می شود( 3) ، در مدل شماره =6/15Fشود (
سبک انسجام نیز به آن اضافه می  5) و در نهایت در مدل شماره F=3/9مصالحه نیز به آن اضافه می شود(

معنادار شده است بدین معنی که تمامی سبکهاي   Fملاحظه می شود در تمامی مدلها )همانگونه که F=8/7شود(
مدیریت تعارض با تعهد سازمانی  می توانند براي روحیه شغلی کارکنان پیش بینی کننده خوبی باشند و براي 

ب ازجدول ضرای روحیه شغلی در پیش بینیسبک هاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی تعیین قدرت اثر 
استاندارد استفاده شده، که نتایج حاصل از این جدول بیانگ این است که  تعهد سازمانی و سبک همکاري 
مدیریت تعارض پیش بینی کننده خوبی براي روحیه شغلی همکاران می باشند بدین معنی که پیش بینی می شود 
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 ششششش
 

شتر باشد روحیه شغلی همکاران که هر چه تعهد سازمانی بیشتر باشد و نمره سبک همکاري مدیریت تعارض بی
بیشتر خواهد بود. پس می توان نتیجه گرفت که سبک همکاري مؤثرترین سبک براي اقزایش روحیه کارکنان می 

  باشد.

  نتایج بر اساس تجزیه و تحلیل فرضیات فرعی تحقیق

  ود دارد.فرضیه اول: بین  نواع سبکهاي مدیریت تعارض و تعهد سازمانی کارکنان رابطه معنا دار وج

نتایج آمده در فصل چهارم نشان می دهد که ضریب همبستگی بدست آمده بین سبک رقابت با تعهد 
است، ضریب همبستگی بین سبک  01/0برابر با  Pاست. سطح معناداري با قدار   27/0سازمانی برابر با 

بک اجتناب  با تعهد برابر است ضریب همبستگی بین س 03/0با سطح معناداري  31/0همکاري با تعهد برابر با 
با سطح  32/0است، ضریب همبستگی بین سبک مصالحه  با تعهد برابر با  02/0با سطح معناداري  32/0با 

است.  00/0با سطح معناداري  40/0است و ضریب همبستگی بین سبک انسجام  با تعهد برابر با  02/0معناداري 
همه سبک هاي مدیریت تعارض با تعهد سازمانی کارکنان  که این  سطو ح معنی داري نشان می دهد که بین

همبستگی مثبت وجود دارد ، یعنی با افزایش(بهبود) سبکهاي مدیریت تعارض، تعهد سازمانی  کارکنان افزایش 
(بهبود) یافته و با کاهش (تضعیف)سبکهاي مدیریت تعارض، تعهد کارکنان کاهش (تضعیف) می یابد. و نتایج 

که سبک انسجام مؤثرترین سبک براي افزایش تعهد سازمانی و سبک رقابت کم اثرترین سبک  بیانگر این است
 .براي افزایش  تعهد می باشد

در زمینه سبک هاي رهبري و تعهد  1387که این تحقیقات متطبق است با پژوهشی که احمد یزدي در سال 
نفري به این نتیجه رسید که بین  299نمونه  سازمانی کارکنان ستادي پلیس استان فارس انجام داد. یزدي از یک

سبک هاي رهبري با تعهد سازمانی ارتباط معنادار مثبتی وجود دارد. همچنین نتایج او نشان داد که  سبک هاي 
  مشورتی و مشارکتی بیش تر برروي تعهد سازمانی اثر مثبت می گذارند.

در زمینه تعهد سازمانی و رضایت  1385همچنین این تحقیقات منطبق با پژوهش حمید شکوري در سال 
نفري به این نتیجه  157شغلی معلمان ابتدایی آموزش و پرورش شهر اسفراین انجام داد. شکوري از یک نمونه 

  .رسید که بین رضایت شغلی معلمان و میزان تعهد سازمانی آنان رابطه معناداري وجود دارد

  کارکنان رابطه معنا دار وجود دارد.فرضیه دوم: بین سبکهاي مدیریت تعارض و روحیه 

نتایج آمده در فصل چهارم نشان می دهد که ضریب همبستگی بدست آمده بین سبک رقابت با روحیه برابر 
است، ضریب همبستگی بین سبک همکاري با روحیه  29/0برابر با  Pاست. سطح معناداري با قدار   11/0با 
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با سطح  23/0ضریب همبستگی بین سبک اجتناب  با روحیه برابر با  است 00/0با سطح معناداري  42/0برابر با 
 001/0با سطح معناداري  38/0است، ضریب همبستگی بین سبک مصالحه  با روحیه برابر با  02/0معناداري 

است. که این   001/0با سطح معناداري  35/0است و ضریب همبستگی بین سبک انسجام  با روحیه برابر با 
داري نشان می دهد که بین همه سبک هاي مدیریت تعارض با روحیه کارکنان همبستگی مثبت  سطو ح معنی

وجود دارد به غیر از سبک رقابت که همبستگی معناداري با روحیه ندارد ،همچنین نتایج بیانگر این است که 
اي افزایش  سبک همکاري  مؤثرترین سبک براي افزایش تعهد سازمانی و سبک رقابت کم اثرترین سبک بر

 تعهد می باشد.

یک بررسی تجربی از مراحل « ) با عنوان 1999رحیم و همکارانش ( همچنین این نتایج منطبق با پژوهش
دانشجویان برخوردار از رشد اخلاقی  که  نتیجه گرفتند است آن ها »رشد اخلاقی و سبک مدیریت تعارض 

قی متعارف در برخورد با تعارض هاي بین فردي بیش تر بسیار مناسب در مقایسه با دانشجویان داراي رشد اخلا
  از سبک همکاري و کمتر از سبک هاي اجتناب و رقابتی استفاده می کنند.

در زمینه روحیه و تصمیم  1385که این تحقیقات منطبق است با پژوهشی که  زهرا پور پیرعلی در سال 
نفري که از دو دانشگاه انتخاب  165از یک نمونه  گیري مشارکتی در دانشگاه اصفهان انجام داد. پور پیرعلی

شده بودند خواست تا سؤالهایی را که مربوط به رابطه روحیه اعضاي هیئت علمی و تصمیم گیري مشارکتی بود 
را کامل کنند. که نتایج این را نشان داد که بین تصمیم گیري هاي مشارکتی با سطح روحیه اعضاي هیئت علمی 

  رابطه وجود دارد.

  

  فرضیه سوم: بین تعهد سازمانی کارکنان و روحیه کارکنان رابطه معنا دار وجود دارد.

است. 50/0نتایج آمده در فصل چهارم نشان می دهد که ضریب همبستگی بدست آمده بین دو متغیر برابر با 
انی کارکنان با است. سطح معنی داري نشان می دهد که تعهد سازم 000/0برابر با  Pسطح معنی داري یا مقدار 

روحیه کارکنان داراي همبستگی مثبت بالایی است، یعنی با افزایش(بهبود) تعهد سازمانی کارکنان، روحیه 
کارکنان افزایش (بهبود) یافته و با کاهش (تضعیف) تعهد سازمانی کارکنان، روحیه کارکنان کاهش (تضعیف) می 

بین تعهد سازمانی کارکنان وروحیه کارکنان رابطه معنا  یابد. و همچنین فرضیه ارائه شده مورد تایید است و
داري وجود دارد. در نمودار پراکنش نحوه همبستگی بین دو متغیر، تعهد سازمانی کارکنان و روحیه کارکنان 

 نمایش داده شده است.
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ی بر تعهد در زمینه تأثیر اخلاق مدیریت 1387این نتایج منطبق با نتایج پژوهش رضا مهدي خو که در سال   
نفري به این نتیجه  169سازمانی کارکنان اداره کل امور مالیتی استان همدان است. مهدي خو  از یک نمونه 

رسید که با ارتقاء اخلاق مدیریتی میزان تعهد سازمانی کارکنان افزایش می باید که این موضوع نشانگر ارتباط 
  معنادار بین اخلاق مدیریتی و تعهد سازمانی است.

در زمینه جو سازمانی و روحیه دبیران  1373چنین این نتایج منطبق با پژوهش جاوید ارجمند در سال هم
نفري به این نتیجه رسید که بین  302دبیرستان هاي دولتی و غیرانتفاعی شهر اردبیل است. ارجمند از یک نمونه 
ن نشان داد که روحیه دبیران مدارس جوسازمانی مدارس با روحیه دبیران ارتباط معناداري وجود دارد و همچنی

  غیر انتفاعی بالاتر از روحیه دبیران مدارس دولتی است.

با عنوان را بطه بین آزاد ي عمل مدیران و 1380همچنین این نتایج منطبق با  نتایج پژوهش گمینیان در سال
ان داد. بنابراین آگاهی مسئولان تعهد شغلی آنان است، او تأثیر آزادي عمل دبیران را در افزایش تعهد سازمانی نش

نام تعلیم و تربیت از عوامل زمینه ساز تعهد سازمانی می تواند در موفقیت شغلی و افزایش بهره وري و 
  اثربخشی کارکنان یک محیط آموزشی نقش مؤثر داشته باشد

  

  

  فرضیه چهارم: بین سن کارکنان و روحیه کارکنان رابطه معنا دار وجود دارد.

 001/0ده در فصل چهارم نشان می دهد که ضریب همبستگی بدست آمده بین دو متغیر برابر با نتایج آم
است. سطح معنی داري نشان می دهد که سن با روحیه  99/0برابر با  Pاست و سطح معنی داري یا مقدار 

 کارکنان همبستگی بسیار ضعیفی وجود دارد که این مقدار همبستگی معنادار نمی باشد.

ایج منطبق با تحقیقات مرضیه حیدري در زمینه روحیه معلمان ابتدایی، راهنمایی و متوسطه شهر آباده این نت
نفري به این نتیجه رسید که با افزایش سن کارکنان میزان روحیه معلمان کاهش  200است. حیدري از یک نمونه 

  می یابد.

جو سازمانی و روحیه دبیران شهرستان  در زمینه 1391همچنین حسین شهرآبادي در تحقیق خود که در سال 
  نیشابور  به این نتیجه رسید که بین روحیه ي دبیران و سن کارکنان ارتباط معناداري وجود ندارد

  فرضیه پنجم: بین روحیه کارکنان و سنوات کارکنان رابطه معنا دار وجود دارد.
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 05/0ده بین دو متغیر برابر با نتایج آمده در فصل چهارم نشان می دهد  که ضریب همبستگی بدست آم
است. سطح معنی داري نشان می دهد که سناوت با روحیه  62/0برابر با  Pاست. و سطح معنی داري یا مقدار 

  کارکنان همبستگی بسیار ضعیفی وجود دارد که این مقدار همبستگی معنادار نمی باشد.

  

  محدودیت هاي پژوهش 

به  ه کم. در این پژوهش نیز با محدودیت هایی روچه زیاد چل هر پژوهشی داراي محدودیتهاي است حا 
 .رو بودیم

، ترس کارکنان از پخش شدن اطلاعات مربوط به پرسشنامه ها بود و با این یکی از این محدودیت ها  - 1
که پژوهشگر براي آن ها توضیح داده بود که دسترسی به پرسشنامه ها توسط مدیران امري غیرممکن 

ن که هیچ کدام از پرسشنامه ها اسم و مشخصات نداشت اما باز بعضی از کارکنان که با با ای است. حتی
پژوهش سرو کار نداشته و یا به شدت از مدیریتشان ترس داشتند پژوهشگر را دچار درد سرکردند و 

البته با توجه به این که در این پژوهش حجم نمونه کم  گاه پرسشنامه را به پژوهشگر پس نمی دادند.
  بود تعداد این افراد نیز بسیار کم بود.

سبک هاي مدیریت محدودیت دیگر این بود که در این تحقیق فقط به برخی از عوامل تأثیر گذار بر  - 2
 بر سبک هاي مدیریت تعارضپرداختیم و سایر عواملی که  تعارض، تعهد سازمانی و روحیه

  تأثیرگذارند را نادیده گرفتیم. 
افیایی مشخص و خاصی صورت گرفته است و این نیز می تواند یکی از این پژوهش در منطقه جغر - 3

 محدودیت ها باشد.

  

 پیشنهادات

 پیشنهاد به مدیران و کارکنان

 سبک هاي مدیریت تعارض بخشی اثر براي شناسیروان هاي تکنیک و ها تئوري از بیشتر گیري بهره -1
  و خدمات است لازم و تعهد کارکنان هیروح کیفی سطح بردن بالا براي. روحیه و تعهد کارکنان بر

 به آنها در کار از خرسندي که است طریق این از زیرا کنیم ایجاد آن ها بهزیستی براي را لازم تسهیلات
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 ظظظظظ
 

 ثمررساندن به در افراد بودن موثر رایز.شودمی پرثمر و مثبت بازده به منجر نتیجه در و آیدمی وجود
 .دارد آنها روحیه نگیچگو به مستقیم بستگی سازمانی اهداف

آشنا ساختن مدیران با تعارض و مدیریت تعارض جهت تغییر نگرش مدیران نسبت به تعارض  و  - 2
نتیجتاً در الگوهاي رفتاري آن ها. کنجانیدن عناوین و مطالبی در قالب جزوات و دانستنیهاي مدیریتی 

هاي آموزشی مدیران ضروري به پیرامون تعارض و مدیریت تعارض در سازمان ها بپردازد. در برنامه 
  نظر می رسد.

 سازمان. در افرادي ها ارزش به شدن قائل دادن تیاهم  و نهادن ارج -3
 .شود تقویت تیریمد در کارکنان هیتعهد و روح  بردن بالاي برای سازمان اهداف -4
باید مدیران آموزش و پرورش توجه ویژه اي به سبک همکاري که به عنوان سبک غالب براي حل  -5

عارضات و سبکی که بیش ترین تأثیر را در بالا بردن تعهد و روحیه کارکنان را دارد را داشته باشند. ت
براي این کار باید مدیران آموزش و پرورش به ارتباطات مؤ ثر بین کارکنان و مدیران توجه نمایند و 

 کنند. براي پیشبرد اهداف سازمانی از نقطه نظرات و دیدگاههاي کارکنان خود استفاده
همچنین مدیران آموزش و پرورش باید از سبک رقابت کم تر در برخورد با کارکنان استفاده کنند زیرا  - 6

این  سبک باعث پایین آمدن روحیه و تعهد کارکنان می شود که این موضوع نیز باعث کاهش کارآیی و 
داف و وظایف سازمانی بهره وري سازمان می شود. براي این کار باید از عدم همکاري کارکنان در اه

  دوري جست. و کارکنان را به همکاري و انسجام با یکدیگر ترغیب کرد.
تشکیل کارگاههاي آموزشی براي بالا بردن سطح روحیه و تعهد کارکنان و همچنین آشنا ساختن آن ها  - 7

 با انواع سبک هاي مدیریت تعارض براي مدیریت بهتر امور کارکنان

  
  

  رانپیشنهاد به سایر پژوهشگ

پیشنهاد می شود به منظوراطمینان از نتایج آزمون می توان ، درشش ماه بعد یا یک سال بعد یک آزمون - 1
  دیگر ازهمان افراد صورت گیرد و نتایج با یکدیگر مقایسه شود. 

رابطه سبک هاي مدیریت تعارض را با سایر متغیرها   يبعد يپیشنهاد می شود محققین در پژوهش ها - 2
  د.بررسی کنن

  ها و نهادهاي غیرآموزشی این پژوهش انجام شود.پیشنهاد می شود در سایر سازمان  - 3
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 ععععع
 

از آن جا که این تحقیق محدود به مکان و زمان خاص جغرافبایی و منطقه اي بوده، امید است که سایر  - 4
پژوهشگران با در نظر گرفتن جوانب امر نسبت به اجراي تحقیق هایی مشابه در سایر مناطق اقدام 

مایند تا مشمولیت این تحقیق نیز در سایر نقاط یررسی گردد. چرا که ممکن است مواردي باشد که از ن
منطقه اي به منطقه دیگر تفاوت کند و با انگیزه اي در یک ناحیه بیش تر از سایر نواحی چشمگیر باشد. 

ه بسا، به علت تفاوت پس نباید تکرار این تحقیق را دال بر بی فایده بودن و یا وقت گذرانی دانست چ
هاي قومی، نژادي، فرهنگی و سیاسی که باعث تفاوت بنیادین در شخصیت افراد می گردد، زمینه هاي 

 متفاوتی را نیز در میان تعهد و روحیه آن ها ایجاد کند.

تأثیر گذار است در سایر  سبک هاي مدیریت تعارضپیشنهاد می شود ازسایر متغیرهاي دیگر که بر  - 5
 استفاده شود.پژوهش ها 

  

  

  

  فهرست منابع و مآخذ

  منابع فارسی

  ).روابط انسانی در مدیریت،اصفهان، انتشارات دانشگاه اصفهان.1357آشفته تهرانی، امیر، ( - 

). بررسی تأثیر جو مدرسه بر روحیه ي دبیران دبیرستان هاي شهرستان کرج ، 1376احمدي فر، شیما،( - 
  دانشگاه آزاد اسلامی واحد تبریز. پایان نامه کارشناسی ارشد،چاپ نشده

تعهدسازمانی . مدیریت در آموزش و پرورش . دوره پنجم ،شماره مسلسل . )1998(استرون ، حسین .  - 
  .7473، ص 17

). انگیزش و رفتار در کار، ترجمه روح االله علوي، تهران، 1994استیرز، ریچارد دام، پورتر، لیمان دبلیو، ( - 
  دیریت دولتی.انتشارات مرکز آموزش م

  سنجش . ،تهران  ،) . روش تحقیق  1381اسماعیل . (  ،بیابانگرد  ،غلامعلی  ،اسماعیلی  - 

  تهران: نشر نی. ،). مدیریت عمومی1367سید مهدي ( ،الوانی- 
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  ). بالندگی سازمانی، تهران، انتشارات بهاریه.1380الحسینی، سیدحسن، ( - 

وه اندیشی در  تصمیم گیري، مجموعه مقالات سمینار بررسی ). آسیب شناسی گر1372الوانی، مهدي، ( - 
  مسائل ادري ایران، تهران، دانشگاه علامه طباطبایی.

). بررسی سبک هاي مدیریت تعارض در دبیرستانهاي شهر  یزد از دیدگاه مدیران، 1383بهارستان، علی، ( - 
  109-132، صص 11مجله علوم تربیتی و روانشناسی، شماره

  ). روابط انسانی در مدیریت، چاپ اول، تهران، باستان.1368، کمال، (پرهیزکار - 

). بررسی رابطه جو سازمانی مدارس با میزان تعهد دبیران دبیرستانهاي دخترانه ي 1378پیشوا،، س، ( - 
  دولتی شیراز، (پایان نامه ي کارشناسی ارشدمدیریت آموزشی)،دانشکده ي علوم تربیتی دانشگاه شیراز.

(پایان  1379، ز، ،بررسی رابطه بین جو سازمانی با روحیه معلمان مدارس ابتدایی شهر قمدر سال ثابتی - 
  نامه کارشناسی ارشد مدیریت آموزش). مرکز آموزش مدیریت دولتی تهران.

). بررسی رابطه رهبري تحول آفرین با تعهد سازمانی معلمان، پایان نامه 1381جاودانی، محمد، ( - 
  دانشگاه شیراز، دانشکده تحصیلات تکمیلی. کارشناسی ارشد،

  ).مقدمه اي بر روش تحقیق در علوم انسانی،چاپ پانزدهم، انتشارات سمت1387حافظ نیا،محمدرضا، ( - 

). بررسی سطح روحیه معلمان مدارس ابتدایی ، راهنمایی و 1387حیدري ،مرضیه،رجایی پور ،سعید،( - 
  29- 44هاي تازه در علوم تربیتی، شماره اول، صص متوسطه شهرستان آباده، فصلنامه اندیشه 

) بررسی نقش رضایت شغلی بر میزان تعهدشغلی و  سازمانی دبیران 1377داودآبادي فراهانی، زهرا،( - 
آموزش و پرورش مشهد، پایان نامه کارشناسی ارشد، مرکز آموزش مدیریت دولتی  24دبیرستان هاي ناحیه 

  مشهد.

  مبانی مدیریت، ترجمه: داوود مدنی. تهران: انتشارات آرین.).  1988دسلر، گري. (  - 

  ). روش تحقیق در روان شناسی و علوم تربیتی، تهرانریا، مؤسسه نشر ویرایش.1375دلاور، علی، ( - 

محمد علی طوسی و محمد  ،). مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی1994رندال ،  شول ( ،سیمون ،دولان - 
  آموزش مدیریت دولتی. تهران: مرکز ،صائبی
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تهران: مؤسسه مطالعات و  ،علی پارساییان و سیدمحمد اعرابی ،). رفتار سازمانی1995استیفن پی ( ،رابینز  - 
  پژوهشهاي بازرگانی.

  ). مدیریت رفتار سازمانی،چاپ اول،تهران،  سمت1379رضائیان، علی،( - 

رفتار سازمانی پیشرفته)، چاپ سوم، تهران، ). مدیریت تعارض و مذاکره(مدیریت 1387رضائیان، علی، ( - 
  سمت.

تعهد سازمانی ، مجله دانشکدهعلوم اداري و اقتصاد دانشگاه اصفهان . سال . )1375(رنجبریان ، بهرام . - 
  .41 - 57ص، ص2و1دهم ، شماره 

هر ). بررسی تأثیر ابعاد رضایت شغلی بر تعهدسازمانی معلمان دبیرستان هاي ش1383زکی، محمدعلی،( - 
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  تهران، (پایان نامه کارشناسی ارشد).دانشگاه تهران.

ارکنان شرکت راه ). بررسی تعهد سازمانی بر تمایل بر ترك خدمت مدیران و ک1375ساروقی، احمد، ( - 
  .65- 73، 35آهن، فصلنامه مدیریت دولتی، شماره 

 ،تهران  ،) . روش هاي تحقیق در علوم رفتاري  1381الهه (  ،حجازي  ،عباس  ،بازرگان  ،زهره  ،سرمد  - 
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- 80، صص 22رهشغلی مربیان ورزشی اداره تربیت بدنی شهر ارومیه، فصلنامه پژوهش در علوم ورزشی، شما

67.  
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بررسی رابطه بین جو سازمانی مدارس با تعهد سازمانی دبیران دبیرستان هاي  .)1381نوروزي، سهراب،(  - 
، پایان نامه  1381 -  1380دولتی ) نواحی سه گانه آموزش و پرورش شهر کرمانشاه در سال تحصیلی  -( عادي 

  .دانشگاه تربیت معلم، دانشکده روانشناسی و علوم تربیتیکارشناسی ارشد، 

 تهران: مؤسسه انتشارات ،علی علاقه بند ،). مدیریت رفتار سازمانی1998کنت ( ،ردپال و بلانچا ،هرسی - 

 امیرکبیر. 
مدیریت رفتار سازمانی . استفاده از منابع انسانی . ترجمه قاسم . )1991(هرسی ، پال و بلانچارد، کنتایچ .  - 

  . جهاد دانشگاهی ،تهران .کبیري

تئورى، تحقیق و عمل درمدیریت آموزشى، ترجمهمیر محمد ).  2003میسکل، سیسیل.ج. ( ، هوي، وین ك
  انتشارات دانشگاه ارومیه.،ارومیه:چاپ پنجم، سید عباس زاده. 
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  یوستپ                   
  

 
Abstract 
One of the ways to preserve this resource managers, organizational commitment 
and increased staff morale is created. 
Main objective: The main objective of the study was to investigate the relationship 
between conflict management styles and organizational commitment and morale of 
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 ننننن
 

staff education city of Nishapur in 1391. In this regard, the conflict management 
styles and organizational commitment and morale Karkarknan research hypotheses 
were formed. 
Method: This study is a descriptive correlational. 
Morgan involved in this study of 92 120 subjects were selected. In this study of 
four questionnaires (conflict management styles, organizational commitment, 
morale and employee identification information) is used to measure the variables. 
Results: Data analysis using Spss software. Based on the analysis of the data 
showed that depletion of conflict between the spirit and the style of management 
that there was Hmbstartbat Organizational commitment, there is also a correlation 
between Organizational commitment and morale of employees. But the 
demographic data variables significantly associated with employee morale there. D. 
no. Was also identified as the most effective style of working styles and 
organizational commitment to leveraging the spirit and style of Basho competition 
is minimal effect on the morale and commitment of staff. 
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