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:3فصل 
راهبردها و فنون مذاکره

جزوه آموزشی
مدیریت تعارض و مذاکره

:تهیه و تنظیم
دکتر روح اله تولایی

1394بهار / 5نسخه شماره  )عضو هیأت علمی دانشگاه شهید بهشتی(

:راهبردهاي مذاکره
 طرف به حمله جاي به کنندگان مذاکره اثربخش، مذاکره در  

  حل راه به و میشوند متمرکز مسأله حل روي گیري، موضع و مقابل
  را خود هاي گزینه تا میپردازند یکدیگر علائق کشف و مشترك یابی

.دهند ارائه بهتري پیشنهادهاي و بخشند بهبود
 از عبارتند فصل این در بحث مورد مذاکره در متداول راهبرد سه:
رقابتی راهبرد )1
اعتماد بر مبتنی همکاري راهبرد )2
.نرمش راهبرد )3

مدیریت تعارض و مذاکره
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:سبکهاي پنجگانه مدیریت تعارض غیرکارکردي
مدیریت تعارض و مذاکره

 

همکاري مبتنی بر اعتماد و حل مساله رقابت یا فرمان مقتدرانه

نرمش یا سازش اجتناب

به عدم توافق بها ندادن-
عدم مشارکت در تعارض-
حفظ بی طرفی به هر قیمت-

به خواسته هاي دیگران اولویت -
دادن 

براي حفظ هماهنگی نرمش نشان -
دادن

برخلاف خواسته هاي رقیب عمل -
کردن 

مبارزه براي برنده شدن در رقابت -
برد و باخت

پیش بردن کارها در جهت -
نتیجه اي مطلوب با استفاده از 

اختیارات

جستجوي تحقق واقعی -
خواسته هاي طرفین از طریق حل 

اختلاف
مساله یابی و حل مساله به گونه اي -

که به سود طرفین منجر شود
مصالحه

هاي طرفینخواسته تلاش براي تحقق 

زیاد

قاطعیت              
تحقق براي تلاش (

هاي خواسته 
)خود

کم

زیاد)تلاش براي تحقق خواسته هاي دیگران ( همکاري کم

هریک از -
طرفین باید 

امتیازي بدهند 
تا اختلاف حل 

شود

:راهبردهاي مذاکره
مدیریت تعارض و مذاکره
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مدیریت تعارض و مذاکره

:راهبردهاي متداول در مذاکره
نرمشهمکاري مبتنی بر اعتمادرقابتی راهبرد

عامل

سیاست

بیان نیازها

قابلیت
پیش بینی 

رفتار هدفگرا
هدف خود را به قیمت ضرر  

.طرف مقابل تعقیب میکند

افکار وعواطف خود را با بیان اعتماد 
و آشکارا بیان میدارد ، گوش شنوا 
دارد ، بطور فعال با طرف مقابل به 

کشف گزینه ها می پردازد

هدفهاي خود را در پرتو آگاهانه         
مقابل قرار می دهد  طرف هدفهاي 

تعارض جلوگیري شودبروز تا از 

در نشان دادن ضربه پذیریهاي خود و 
ضعفهایی که نسبت بطرف مقابل دارد 

.کاملا آشکارا عمل میکند

کارتهاي خود را به سینه 
اعتماد زیاد بخود. می چسبانند 

و اندك به طرف مقابل دارند

هدفهاي طرفین مذاکره را 
تعقیب میکند

نیازهاي خود را میداند و آنها را 
وارونه جلوه می دهد

نیازهاي خود را میداند و آنها بطور 
دقیق ارائه میدهد

به نیازهاي طرف مقابل علاقه مند است ،
بنابراین نیازهاي خود را سرکوب  

میکند یا بر روي آنها سرپوش میگذارد
اعمال غیر قابل پیش بینی دارد و 

راهبردهاي خود را با عوامل 
تعجب بر انگیز ترکیب میکند تا 
سر طرف مقابل را کلاه گذارد

اعمال قابل پیش بینی و رفتار 
منعطف دارد و براي متعجب ساختن  

طرف مقابل تلاشی نمی کند

اعمال قابل پیش بینی دارد و رفتار وي
بطور کامل در جهت مراقبت از طرف   

مقابل است

مدیریت تعارض و مذاکره

:ادامه _راهبردهاي متداول در مذاکره
نرمشهمکاري مبتنی بر اعتمادرقابتی راهبرد

عامل

تبادل اطلاعات

رفتار کاوشی

ابزارهاي 
موفقیت

نهایت عدم 
سلامت

با استفاده از گزافه گویی و 
تهدید می کوشد تا بر طرف  

مقابل غلبه کند

میدهد اطلاعات صورت تبادل        
صداقت دارد و با طرف  و 

بطور منسجم و با مقابل  
میکندرفتار شناخت 

از موضع خود دست بر میدارد تا طرف  
مقابل را تعدیل کند

 را راههایی کننده مذاکره        
 موضعی به متعهد تا یابد می

 مخرب بطور و کند جلوه
 تضعیف را مقابل طرف موضع
میکند

طرفین مورد رضایت راه حلهاي 
.مذاکره براي مسائل می یابد

راههایی براي انطباق با موضع طرف
مقابل می یاید 

تصویر بدي از طرف مقابل ارائه
میکند و منطق طرف مقابل را  

خصومت را . نادیده میگیرد 
افزایش میدهد

احساس میکند هدفش متوقف
ساختن طرف مقابل در دستیابی  

به خواسته هایش است

از برخوردهاي کلیشه اي 
اجتناب می ورزد ، فکرها را از 

جنبه مزیت آن مورد بررسی  
قرار میدهد و از بروز خصومت 

.جلوگیري میکند
تمایزي میان هویت خود و 
هویت طرف مقابل نمیتواند 

.ببیند

تعارض را به حداقل رسانده یا از آن 
اجتناب می ورزد و خصومت را کم 

میکند

خوار ( زیر پایی طرف مقابل میگردد 
)میشود 
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مدیریت تعارض و مذاکره

:ادامه _راهبردهاي متداول در مذاکره

نرمشهمکاري مبتنی بر اعتمادرقابتی راهبرد
عامل

رفتار یا نگرش 
مهم

برخور با
بی تصمیمی 

من برنده شوم و تو بازنده  
باشی

حکماستفاده از میانجی یا 

بهترین راه براي دستیابی به  
هدفهاي طرفین مذاکره  

چیست؟

استفاده از تسهیل کننده  
ماهر در پویاییهاي 

گروهی

تو برنده باشی و من بازنده باشم

استفاده از آموزش قاطعیت یا 
درمانیروان 

:اهمیت نتایج ماهوي و رابطه اي در مذاکره
مدیریت تعارض و مذاکره

زیاد

اهمیت نتیجه  
براي مدیررابطه اي 

کم

کم براي مدیر   ماهوياهمیت نتایج  زیاد

همکاري مبتنی بر اعتماد 
که هر دو نوع هنگامی (

)مهمندبسیار نتیجه 

رقابتی شدید          
که اولویت با نتایج  هنگامی (  

)استماهوي 

اجتناب فعال            
که هیچیک از نتایج هنگامی (

)ندارداهمیت زیادي 

نرمش باز               
که اولویت با نتایجهنگامی (  

)استرابطه اي   

طرفین میان مطلوب رابطه به مذاکره، راهبردهاي از یکی انتخاب  
.دارد بستگی مدیر براي ماهوي نتایج اهمیت و مذاکره
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:فنون مذاکره

 از خود هدفهاي به دستیابی براي کنندگان مذاکره  
.میکنند استفاده )فنون( مدت کوتاه متمرکز مانورهاي

مقابل طرف هاي خواسته کاهش براي فنونی چنین 
 به رسیدن براي کنند مجاب را وي تا اند شده طراحی

 را باشد طرفین مطلوب کاملاً که را پیشنهادهایی هدفهایش
.بود خواهد اندك هدف به دستیابی احتمال وگرنه بپذیرد

مدیریت تعارض و مذاکره

:انواع مذاکره کننده و روشهاي آنان
مدیریت تعارض و مذاکره

روشنوع
مذاکرکننده ي 
آغازگر پرخاشگر

مذاکره کننده  
متأنّی

مذاکر کننده  
تمسخرگر

مذاکره کننده  
بازپرس

درباره عملکرد قبلی ، ارائه اعداد و ارقام ، غیر معقول برنده چنین فردي با اظهارات 
 گفتگو براي حتی را مقابل طرف آن از استفاده با که چیزي هر یا مقابل طرف خواندن

.جلوه دهد ، موجب ناراحتی طرف مقابل میشودبی ارزش 

پیشنهادهاي به ولی دهد می گوش مقابل طرف سخنان به کننده مذاکره ، روش این در
در ، میکند فکر خیلی پیشنهادها روي رسد می نظر به و دهد نمی پاسخ بلافاصله وي 
هاي خواسته امکان حد تا مقابل طرف که است این دنبال به طولانی سکوت این با نتیجه 
 .سازد روشن را خودش موضع او اینکه بدون کند مطرح بیشتر را  خود 

مذاکره کننده پیشنهادهاي طرف مقابل را به مسخره میگیرد تا وي را تحریک کند و چیزي
.نمایدبگوید که بعدها بخاطر آن اظهار تاسف  

کاوشی برخورد میکند و پرسشهاي تحریک آمیز را به  مقابل، با تمام پیشنهادهاي طرف 
هر . گونه اي بیان میکند که طرف مقابل احساس کند آمادگیهاي لازم را کسب نکرده است 
پرسشی را بطور مقابله اي به چالش میکشد و از طرف مقابل می خواهد که منظورش را 

.بیشتر تشریح کند 
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:ادامه _انواع مذاکره کننده و روشهاي آنان
مدیریت تعارض و مذاکره

روشنوع
مذاکرکننده  

ظاهر موجهبه 

مذاکره کننده  
افکنتفرقه 

مذاکره کننده  
کودن

  به که حالی در ، راهگشاست و موافق میکند وانمود کننده مذاکره          
  محال تقاضاهاي یا پیشنهادها ، مقابل طرف دوستی و اعتماد کسب منظور

.دارد

  مجبور آنان که اي گونه به ، افکند می تفرقه مقابل طرف افراد میان در            
  به را توجه بیشترین ، مقابل بطرف توافق عدم دادن نشان بجاي شوند
.دارند معطوف خود درونی توافقهاي عدم

  میکند وانمود مقابل طرف کردن خشمگین براي که اي کننده مذاکره            
  مقابل  گروه  اعضاي از یکی کم  دست  آنکه امید به ، است کودن
  تشریح را خود گروه پیشنهادهاي ساده  راههاي از  استفاده با  بکوشد

  اطلاعات به رهگذر این از او و بفهمد بتواند کودن فرد این تا کند
.یابد دست بیشتري

:تفاوت سبکهاي مذاکره در زنان

 پیش مردان به نسبت مذاکره در متفاوتی سبکهاي زنان معمولاً
,Woodruff) میگیرند 1996: :از عبارتند که (61-65

.میگیرند نظر در )تعهد و مسئولیت( اي رابطه بافت یک در را خود علائق .1
  مقابل طرف ،عواطف تبادل و تعامل طریق از که دارند جوي ایجاد به نیاز .2
.بشناسند را
.)رفتاري تناقض توقع عدم( دارند مقابل طرف از رفتاري انسجام انتظار .3
.میکنند استفاده وضعیت کنترل براي توانمندسازي از قدرت اعمال جاي به .4
.میکنند تکیه توافق به رسیدن براي گفتگو طریق از مسأله حل رهیافت بر .5

مدیریت تعارض و مذاکره
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:ارتباطات و مذاکره
به متقابل ارتباطات فرایند مذاکره« :معتقدند صاحبنظران برخی  

».است مشترك تصمیم به دستیابی منظور
ایجاد مشکلاتی فرهنگی میان مذاکره حین در ویژه به که آنچه  

:از عبارتست میکند
  واقعاً نیز یکدیگر شناخت براي کم دست طرفین :گفتگو عدم )1

.نمیکنند گفتگو بایکدیگر
  شنوا گوش داشتن به طرفین تمایل یا توان عدم :تحمل عدم )2

.دارد می بیان مقابل طرف آنچه درك براي

مدیریت تعارض و مذاکره

  طرفین میان ارتباطات که میدهد رخ مثبت مذاکره هنگامی
,Schermerhorn) باشد ذیل هاي ویژگی داراي 1994: 612):

  طرف هاي خواسته و ها گفته تا کنید مطرح پرسشهایی بارها )1
.گردد روشن کاملاً مقابل

  گوش فعال طور به مقابل طرف موضع شدن روشن منظور به )2
.دهید

  تلاش و دهید قرار مقابل طرف جاي را خود چندگاه از هر )3
.ببینید او منظر از را وضعیت کنید

مدیریت تعارض و مذاکره

:ادامه _ارتباطات و مذاکره
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:شخص سوم تسهیلگر

درگیر طرفین میان مستقیم طور به مذاکرات بیشتر  
.میپذیرد صورت
 برد تعارض یک در مخصوصاً طرفین که هنگامی اما -

 است ممکن بیطرف شخص یک ،برسند بست بن به باخت
,Schwartz) نماید کمک اختلاف حل به بتواند 1994: 452).

مدیریت تعارض و مذاکره

:ادامه _شخص سوم تسهیلگر

:از عبارتند تسهیلگر شخص وظایف مهمترین

تعارض حل براي طرفین انگیزش از اطمینان حصول .1
طرفین موقعیت و قدرت در تعادل برقراري .2
طرفین شدن روبرو در هماهنگ تلاش .3
گفتگو در باز برخورد داشتن به تشویق .4
تنش و تهدید در تنیدگی بهینه سطح حفظ .5

مدیریت تعارض و مذاکره
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:نقش هاي شخص تسهیلگر

:از عبارتند مذاکره هر در تسهیلگر شخص براي اساسی نقشهاي
  تشویق و استدلال از استفاده با را مذاکره مورد حل راه :میانجی )1

.مینماید پیشنهاد را جایگزین حلهاي راه و میکند تسهیل
.دارد را طرفین بر توافق تحمیل اختیار :)کننده قضاوت( حکم )2
  میان غیررسمی ارتباطات حل، راه یافتن براي :دهنده صلح )3

.میکند برقرار کنندگان مذاکره
  طریق از را مسأله حل میکوشد که است عادلی و ماهر فرد :مشاور )4

.کند تسهیل تعارض مدیریت زمینه در خود دانش و تحلیل ارتباطات،

مدیریت تعارض و مذاکره

):نقشهاي تسهیلگر( فنون حل اختلاف کدخدامنشی

  تعارض طرفین مستقیم غیر صورت به میانجی بعنوان مدیر :تسهیل -1
.میدارد وا مثبت و مستقیم گفتگوي به را
  زمینه تا نماید می عمل طرفین میان رابط بعنوان میانجی :آشتی -2

.شود فراهم مستقیم ملاقات و آشتی
  توجه با که اعتماد، مورد همکاران از شورایی :همکاران بازنگري -3
  .باشند می میانجی گروه بعنوان آنان نگري واقع توانایی به

مدیریت تعارض و مذاکره
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:ادامه _فنون حل اختلاف کدخدامنشی
  شکایت که کارکنان اعتماد مورد داخلی فرد :شکایات پیگیر -4

  کمک مقامات از اختلاف حل براي و میشنود محرمانه را طرفین
.میگیرد

  فعال طور به که خارجی یا داخلی دیده آموزش فرد :میانجی -5
  .کند می هدایت خلاق حل راه یافتن به را طرفین

  براساس که طرفین توافق مورد و بیرونی بیطرف فرد :حکَم -6
.دهد می حکم شواهد و مدرك

مدیریت تعارض و مذاکره


