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، میراه(تعارضحليهاسبکهاي سه پرسشنامه به کار برده شد که عبارتند از پرسشنامه
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Abstract
Introduction: The aim of this research is to study the relationship
between communication skills and confilict resolution styles of
managers with employee empowerment.
Method: For this purpose, 132 employees were selected by
random model. Three questionnaires were used in this study
including Conflict Resolution Styles (Rahim, 1979), Empowering
others (Steinmetz and Todd, 1986) and Communication Skills
(Barton, 1990).
Result: Structural equation modeling analysis supported model`s
fitting with data. Fitness indicators include CMIN= 41.9, RMSEA=
.08, GFI= .92, AGFI= .87, IFI= .93, CFI= .92, NFI= .87 and TLI=
.9. The coefficient of communication skills to empower (β= .61, p<
.001) and positive conflict resolution styles to empower β= .53, p<
.001) were positive and significant. Also, coefficient of the
negative styles of conflict resolution to empowerment is negative
and significant (β= -.73, p< .001).
Conclusion: Overallو we can conclude; ways in which managers
resolve conflict and communicate with employees are performed
an important role in empowering employees.
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مقدمه
صنایعها و سازمانانواعوسیعگسترةدربازار،درمسلطموقعیتحفظویابیدست

به،دیگرسويازمشتریانانتظاراتافزایشوسویکازرقابترشدلیدلبهمختلف
بهدنیا،تجربههاسالازپسروایناز. )1382اعرابی، (استشدهدشوارفزایندهايگونه
پیشتازخوداقتصاديوکارياموردربخواهدسازمانیاگرکهاسترسیدهنتیجهاین

انگیزهباوخلاقمتخصص،انسانینیرويازبایدنماند،عقبرقابتعرصهدروباشد
وماهرانسانینیرويامروزه.)1388سیدجوادین، حیدري و مرادي، (باشدبرخورداربالا

بههاسازمانروایناز. رودیمشماربههاسازمانوجوامعپویاییعاملنیترمهمپرتوان
انسانیمنابعمدیریتوحفظتدارك،بهناگزیرخودهايفعالیتگسترشوتوسعهسبب

تواناییوایدهکهاستکسیموفقمدیرتوانمند،سازمانیکدر. هستندکارآمدوتوانمند
ازوباشدداشتهراسازمانیمشتركهدفسويبههاآندادنسوقوکارکنانکردناداره

انسانیمنابعهايقابلیتهمهازتادهد،افزایشراکارکنانکاراییکهکنداستفادهروشی
.)1388نژاد، و حاتمیکفاشی(استکنانکارتوانمندسازيراههماناینوبگیرد؛بهره

کهشدهباعثباشندمدیریتیخودتواناییدارايکهکارکنانیتوانمنديپرورشلزوم
سويبهرامدیریتنظرانصاحبازبسیاريتوجهجدیدپارادایمیکعنوانبهانسان
مدیرانهموکارکنانهمکهمعتقدندنظرانصاحباین). 1999، 1راوال(کندجلبخود

ونفسکفایتاحساسپرورشباتوانمندسازي.بردخواهندسودتوانمندسازي،مزایاياز
تاآوردخواهدوجودبهرافرصتاینکارکنانبرايعملآزاديفضايآوردنوجودبه

از. آورندفراهمراخوداثربخشیموجباتوبخشیدهبهبودراهایشانمهارتوهاتوانایی
دادخواهدامکانمدیرانبهتواناوانگیزهباکارکنانیپرورشباتوانمندسازيدیگر،سوي

ه ب. دهندنشانترمناسبوترعیسرالعملعکسخودازرقابتیمحیطپویاییبرابردرتا
بهمدیرانکهاستشدهشناختهابزاريعنوانبهتوانمندسازيحاضرعصردرعلاوه،
تنوعچونهاییویژگیدارايکهراامروزيهايسازمانبودخواهندقادرآنوسیله
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سازمانیتعلقکاهشوي همکارهايشبکهوافقیساختاربهاتکارشدنفوذ،هايکانال
).1999، 1کوبریج(کنندادارهکارآمدطوربههستند،

اجتماعگوناگونوجوهباآدمیکهکندمیایجابانساناجتماعیاز دیگر سو ماهیت
ترپیچیدهباهمزمانکهامروزيجوامعدر. کندبرقرارارتباطآنهاي درونمجموعهو

ارتباطاتاهمیتاست،آمدهپدیدانسانبرايجدیديمشکلاتفزاینده زندگیشدن
وتعالیوتوسعهعواملمهمترینازیکیارتباطاتجوامعیچنیندر.شودمیبیشتر

ازفراتربنیانیاهدافدلیلبهاجتماعینهادیکعنوانبهسازمان. استانسانموفقیت
درکهاستبدیهی.کندمیبرقرارافرادبینسازمانیارتباطاتروزمره، نوعیارتباطات

نکاتازسازمانیاهدافسمتبهآنهاگیريجهتچگونگیوزمینه ارتباطاتاین
وانسانیمنابعبامؤثرارتباطکهانددریافتهنیزمدیران.استمدیرانمورد توجهضروري

شدهطراّحیاهدافبهدستیابیبرايآنانتوفیقدرکارکنانارتباطیهايدرك انگیزه
مختلف،سطوحمدیراناساساینبر). 1381آهنچیان، (است مؤثريعاملسازمان
فرایندکیفوکمازبایدبنابراینهستند،سازماندرصحیحایجاد ارتباطاتمسئول
در این میان ). 1386الوانی، (بدانند رامؤثرارتباطاتبرقرارينحوهوباشندآگاهارتباطی

میان ارتباطات سازمانی و مدیریت تعارض و توانمندسازي در برخی پژوهشگران به رابطه
). 2010، 2آولا و سیرا(اند سازمان پرداخته

تعارض جزء طبیعی و عادي زندگی روزمره ما و واقعیتی است که بشر همیشه با آن 
جویی و متأسفانه به دلیل عدم مدیریت صحیح، بیشتر به ستیزهآشنا بوده است، ولی 

-بنابراین امروزه، به تعارض به عنوان یک پدیده منفی نگاه می. دشمنی مبدل شده است
تعارض لزوماً امري منفی نیست و این توانایی براي مدیریت تعارض است که بر . کنند

آثار مثبت و منفی روي عملکرد افراد اي است کهتعارض پدیده. گذاردپیامدهاي آن اثر می
).2010، 3هوتپو، آسوکره و عبدوالعزیز (ها دارد و سازمان

استفاده درست و مؤثر از تعارض موجب بهبود عملکرد و ارتقا سطح سلامت سازمانی 
غیر مؤثر از آن موجب کاهش عملکرد و ایجاد کشمکش و تشنج در گردد و استفادهمی
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فاده مؤثر از تعارض مستلزم شناخت و درك کامل ماهیت آن و است. شودسازمان می
همچنین علل خلق کننده و کسب مهارت در اداره آن است که البته امروز به عنوان یکی از 

توانایی برخورد با تعارض و اداره آن، در . آیدهاي مدیریت به شمار میمهمترین مهارت
ها سازنده باشند، موجب بروز اگر تعارض. اي داردها نقش ارزندهموفقیت مدیران سازمان

سازند و در شوند و زمینه تغییر و نوآوري را در سازمان فراهم میافکار نو و خلاق می
هوتپو، آسوکره (توانمندي کارکنان خویش نائل آیدکنند تا بهنهایت به مدیریت کمک می

). 2010و عبدالعزیز ، 
، این پژوهش با توجه به مطالب یاد شده و نقش مهم توانمندسازي کارکنان در سازمان

هاي حل تعارض و به دنبال ارائه مدلی است که در آن، رابطه بین توانمندسازي با سبک
هاي ارتباطی در بین کارکنان یک سازمان دولتی در خوزستان بررسی خواهد شد مهارت

ها و آیا بین توانمندسازي با سبک:استاینپژوهشاصلیپرسشدر واقع ). 1شکل (
هاي ارتباطی، رابطه علی وجود دارد یا خیر؟ تعارض و مهارتهاي مختلف حلشیوه

هاي حل تعارض مثبت و منفی با مدل فرض شده از رابطه علی بین سبک. 1شکل 
توانمندسازي



مختلفابعادباآشناییزمینهتواندمیپژوهشمتغیرهايازمفهومیچارچوبیارائه
را فراهم ) هاي ارتباطیتعارض و مهارتهاي حل ، سبکتوانمندسازي(تحقیقمتغیرهاي

.سازد
فقطکهحالیدرهستند؛آشناتوانمندسازيمفهومباکنندمیتصورمدیرانبیشتر

»Empower«ی سیانگلواژة. دارندییآشناآنکاربردومفهومباآناناز محدوديتعداد
معنا»ییتواناودنیبخشقدرتدادن،مجوزشدن،قدرتمند«آکسفوردفشردةفرهنگدر 
وهادگاهیدازکارکنانتوانمندسازيبه طور کلی، ). 1386،یعابسویابطح(استشده

بنديدستهباکهاستگرفتهخودبهیمتفاوتومتنوعیمعانوفیتعارمختلف،منظرهاي
سهولتبافیتعارنیادركوفهمیکیارگانویکیمکانکردیرودودرفیتعارنیا

. شدخواهدپذیرامکانبیشتري
. انددو رویکرد متفاوت براي توانمندسازي تشخیص داده) 1997(1کوین و اسپریتزر

اساس این دیدگاه، توانمندسازي به معنی تفویض رب. رویکرد اول، رویکرد مکانیکی است
توانمندسازي فرآیندي است که طی آن . باشدیماختیار و قدرت به کارکنان رده پایین 

ها و وظایف معین براي نیل به آن مدیریت ارشد یک بینش روشن را تدوین کرده و برنامه
او اطلاعات و منابع مورد نیاز براي انجام وظایف را براي . دینمایمرا در سازمان ترسیم 

اي و اصلاح تغییرات رویهتا آنان در صورت نیاز دهدیمو اجازه دینمایمکارکنان فراهم 
در این ). 1389، بختیاريکیانیوموسوي سرداري،،نیایگیب(فرآیندها را انجام دهند

سازي و باشد و سادهرویکرد، نتایج کار و فعالیت بیشتر تحت کنترل مدیریت می
گیري در در واقع، توانمندسازي یعنی تصمیم. سازي کار و وظایف مورد تأکید استروشن
. رویکرد دوم، رویکرد ارگانیکی است). 1386ابراهیم، عبدالهی و نوه(محدوده معین یک 

پذیري، رشد و تغییر و همچنین اعتماد به طبق این رویکرد، توانمندسازي به معنی ریسک
ساختارهاي ) 1997(کوین و اسپریتزر زعمبه. استهاآنکارکنان و تحمل اشتباهات 
کنند که کارکنان توانا، آنان فرض می. شوندکار درست میسازمانی موجود، مانع انجام

پذیر آنان باید کارآفرین و ریسک. اشتباهاتی دارند ولی براي این اشتباهات نباید تنبیه شوند
به طور خلاصه، از این دیدگاه، . بوده و حس مالکیت نسبت به سازمان داشته باشند
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افراد توانا . رشد شخصی تعریف شده استپذیري و توانمندسازي به عنوان فرآیند ریسک
تواند به توانمند شدن آنان کمک هاي سازمانی میویژگی. کنندشخصاً خود را توانمند می

این دیدگاه را رویکرد انگیزشی) 1988(1کانگر و کانانگو). 1997کوین و اسپریتزر (نماید 
).1386ابراهیم، عبدالهی و نوه(نامند می

بیرونیودرونیهايتوان نتیجه گرفت؛ محركدو رویکرد میدر مجموع با شرح
توانمندسازي.استنمودهترغیبکارکنانشانبر توانمندسازيراهاسازمانمتعددي
ازبهینهاستفادهوکارکنانوريبهرهافزایشبرايثرؤمهايتکنیکازیکیکارکنان

استسازمانیاهدافراستايدرآنانگروهیوفرديهايتوانمنديوهاتیظرف
اند که توانمندسازي کارکنان نشان دادهبسیاري مطالعات ). 1387زاده، فتحیطینت وپاك(

کننده، ها، افزایش خشنودي مصرفبا افزایش در میزان فروش و سوددهی، کاهش هزینه
افزایش کننده، افزایش وفاداري به سازمان، افزایش اثربخشی، گله و شکایت کمتر مصرف

کنندگان، بهبود حل مسئله و پیشگیري از بروز مسائل و افزایش هماهنگی تعداد مصرف
).1387غفوري ورنوسفادرانی، (باشد بین وظایف شغلی در ارتباط می

فرهنگ لغت وبستر، تعارض را به صورت نبرد و اختلاف نیروهاي متضاد و تضاد 
به اعتقاد . کندینی و اخلاقی تعریف میهاي دآلموجود بین غرایز با اخلاقیات و ایده

ها یک امر طبیعی و نتیجه محیط رقابتی است و تعارض در افراد و گروه) 2004(2دوبرین
هاي دو یا چند نفر با هم ها، اهداف، عقاید یا ارزشافتد که نیازها، خواستهزمانی اتفاق می

سردي، تشویش، اضطراب و متفاوت باشد و اغلب با احساساتی نظیر خشم، درماندگی، دل
معتقدند تعارض، تعاملات ارتباطی افرادي ) 2004(3و اسکاتکنراد. ترس، همراه است

کنند که علایقشان متضاد؛ متناقض یا اند و احساس میاست که به همدیگر وابسته
هاي تعارض، ادراك فعالیت) 2007(4به اعتقاد گريِ، کولمن و پاتنم. ناسازگار است

مغایر و ناسازگار است که باعث ) ها، احساساتها، عقاید، باورها، خواستهارزشاهداف، (
طبق تعریف رابینز، تعارض فرایندي است که . گرددتداخل، ممانعت و صدمه و آسیب می
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را خنثی کند، "ب"هاي گیرد تا تلاشانجام می"الف"در آن نوعی تلاش آگاهانه به وسیله
افزاید بر میزان منافع خود می"الف"ود مستأصل شده یا در مسیر هدف خ"ب"در نتیجه 

). 2006، 1رابینز(
هاي اخیر، سه نظریه مکاتب فکري مدیریت در طول سالبا توجه به سیر پیشرفت

، باید از »نظریه سنتی تعارض«طبق . وجود داردهامتفاوت در مورد تعارض در سازمان
نظریه . ي در درون سازمان خواهد داشتزیانبارتعارض دوري جست چرا که کارکردهاي

سازمانی پیامدهاي حتمی و داند که در هر، تعارض را امري طبیعی می»روابط انسانی«
را براي کمک به عملکرد سازمان ایجاد ضرر و به طور بالقوه نیروي مثبتیمسلمی دارد؛ بی

،»نظریه تعاملی«عنییهاي اخیربر اساس سومین نظریه و مهمترین دیدگاه در سال.کندمی
تواند یک نیروي مثبت در سازمان ایجاد کند، بلکه یک ضرورت بدیهی میتعارض نه تنها

).2006رابینز، (آید هاي سازمانی به شمار میفعالیتبراي
سازماناهدافرا در خدمتسازمانیهايتعارضکهاستاي شیوهتعارضمدیریت

افزایدمیآنکارکرديهايجنبهکاهد و بهمیآنيکارکردریغدهد و از جنبهقرار می
و ادارهشناساییعملتعارضدیگر مدیریتعبارتبه). 2000، 2، جورج و هیلجونز(

طور کلیه ب).USDA ،2002سازمان(و کاراستعادلانه،معقولشیوهبا یکتعارض
مدیریتهايسبک«عنوانبههاآناز وجود دارد کهتعارضبهپاسخگوییروشپنج

،3هورنانگ(استها غالبسبکاز اینیکیهر فرد درشود و معمولاًیاد می»تعارض
توجه نمودار محور افقی.کردمشخصنموداریکرويتوانرا میسبکپنجاین). 2001

توجه و و محور عمودي) طلبکاري(شخصیينیازها،، علایقاهدافو اهمیت فرد به 
ازمختلفیهايبا ترکیب. است) همکاري(دیگرانو نیازهاي، علایقاهدافاهمیت فرد به 

).1998، 4اکستین(آید وجود میبهتعارضمدیریتمختلفهايسبک،دو محوراین
یکی کهیهنگام. استشامل رفتار طلبکاري و عدم همکاري»روش یا سبک رقابت«

هاي مورد نظر از طرفین تعارض، تمایل خیلی شدیدي جهت نیل به اهداف یا خواسته

1- Robbins

2- Jones, George & Hill

3- Hornung

4- Eckstein



هاي طرف مقابل را نادیده بگیرد یا تمایل خیلی کمی براي ارضاي خود داشته و خواسته
قطب مخالف رقابت است و عبارت است » ایثار یا توافق«. از خود نشان دهدهاآنعلایق 

ها و منافع خود در ها و منافع طرف مقابل، حتی اگر خواستهبراي ارضاي خواستهاز تلاش
در این روش حل تعارض، فرد همیشه تسلیم ). 1381فخیمی، (این راستا فدا شود 

روش اجتناب یا «). 2000، 1فردمن، تید، کرال و تسآي(شود هاي دیگران میخواسته
که یکی از طرفین هنگامی. دم طلبکاري استشامل رفتار عدم همکاري و ع»گیريکناره

گیري وي به جهت, هاي خود توجه دارد و نه به منافع دیگريدرگیر، نه به منافع و خواسته
ایزدي (گیردگیري خواهد بود، یعنی به سادگی تعارض را نادیده میسمت اجتناب یا کناره

ی در سطح متوسط همکاري شامل رفتارهای»روش مصالحه یا سازش«). 1379آبادي، یزدان
در صورتی که یک یا هر دو طرف تا حدي تمایل متعادلی هم به . باشدو طلبکاري می

هاي طرف مقابل داشته باشد مصالحه یا منافع و اهداف خود و هم به منافع و خواسته
هنگامی است که دو »روش همکارى یا تشریک مساعی«. سازش صورت خواهد گرفت

زیادي هم به تحقق اهداف و منافع خود داشته و هم به میزان زیادي طرف درگیر، تمایل 
؛ ترجمه الوانی و دانایی 2وتن و کامرون(اهداف و منافع طرف مقابل را در نظر بگیرند 

گراس و (این سبک بیشتر بر حل تعارض به صورت مشارکتی متمرکز است ). 1383
).2000، 3گریرو

شبکهازاينمونهواقعدرسازمان. باشدرتباطی میهاي امتغیر سوم پژوهش، مهارت
وهمبستگیارتباطاتطریقازآنپراکندهومختلفاجزايبینزیرااست،ارتباطات

سازمانارتباطات،سیستمفقدانصورتدردیگر،عبارتبه. شودمیبرقرارپیوند
گونههیچهاآنبینکهشودمیتلقیمنفردوپراکندهاجزايوعناصرازايمجموعه

بینمؤثرارتباط.داشتنخواهدوجودمعیناهدافبهنیلبرايپیونديوهمبستگی
وافرادبامؤثرارتباط. استمدیرانموفقیتکلیديعناصرازسازمانیکگوناگوناجزاي
شدخواهدهدایتورهبريوظیفهانجامدرمدیریتتوفیقباعثآنانيهازهیانگدرك

بهو یاو معانیو تفکراتمیمفاهازبرخیارتباطات،). 1388رئیسی، کلهر، و ازمل، (

1- Friedman, Tidd, Currall & Tsai

2- wooten & Kameron

3- Gross & Guerrero



و مفاهیمانتقالرااساس، ارتباطاتبر این.کندتفهیم میدیگرانبهراهابهتر پیامعبارت
؛ 1378(میرکمالی).1383فرهنگی، (دانند میهاپیامتبادلو یاو نیز انتقالهانشانهانتقالیا

اگر«: گویدیمهاسازماندرارتباطاتاهمیتدرباره) 1383به نقل از آهنچیان و منیدري، 
نیزآن سازمانبدون تردیدباشند،برخوردارکافیهايمهارتازدانش،برآموزشیمدیران

رفتارفنها،مهارتاینازیکی. بودخواهدبرخورداربالاییاعتباروکاراییاثربخشی،از
هايمهارتازیکیارتباطیمهارت. است» ارتباطیمهارت«دیگر سخنبهیاکارکنانبا

. »داردبه سزاییتأثیرآناناثربخشیوموفقیتدراست کهمدیرانکارابزارمنزلهبهومهم
سه نوع مهارت» تیریمددرینیتمر«در کتاب ) 1389؛ به نقل از رضائیان، 1990(1بارتون

.شنود مؤثر، مهارت کلامی و بازخورد: معرفی کرده که عبارتند ازارتباطی را
را،فعالطوربهیکلاميهاامیپریتفسوریتعبورمزکشفندیفرا:ثرؤمشنود) 1
ازیناطلاعاتپردازشویشناختتوجهبهثرؤمشنود. ندیگو) فعالدادنگوش(مؤثرشنود
ازاستعبارتموثر،دادنگوشبنابراین،.نداردتوجهبهيازیندنیشنصرفیولدارد

یاريخویش،منظورانتقالدرراگویندهکهفعالیتیشنود؛وگفتیکدرفعالمشارکت
گفتهآنچهبهدهندهگوشکهاستمنظوراینمینأتآن،ازهدف. )1389رضائیان، (کندمی
ازراگویندهارتباطی،مهارتاینهمچنین. بزندحدساینکهنهدهدگوششود،می

شنوندهشنود،وگفتیکپایاندر.کندمیهدایتگوییركوصراحتبهگویی،مبهم
شنودوگفتاینمحتوايازکهآنچهوشدهگفتهآنچهازکهاستکسیموثروفعال
عملکیدادنگوش). 1384چاري و فداکار، حسین(کندکسبدقیقشناختیآید،برمی
، میکنفکر،میکنمصرفانرژيآنبرايکهخواهدیمماازگوینده واستارادهباوفعال

ومیآورادیبهم،یدهقرارریتفسموردراآناطلاعات،میکنی سازمانده،میینماانتخاب
یکلامارتباطاتوفرديانیمتعاملاتدر). 2،2000وود(میباشداشتهجوابآنبراي
کهیکسانکاريبهرهاند تحقیقات نشان داده. استدادنگوشمرحله، استمهمکهآنچه

).3،1996کسونیدوساندرز،یهارج. (استحداقلهستندفیضعدادنگوشدر

1- Barton

2- wood

3- Hargie, Saunders & Dickson



برگزاريوگروهی،یافرديصورتبهکارکنانباگفتگویعنی:مهارت کلامی) 2
ها به صورت رمزهاي در ارتباط کلامی پیام). 1383آهنچیان و منیدري، (مؤثرهاينشست

. استهاشهیاندآزادۀمبادلبراينهیزمجادیایکلامارتباطاتهدف.یابندکلامی انتقال می
چیهونداردریثأتووسعتیکلامارتباطاتاندازهبهیارتباطرفتارچیهانسانیزندگدر
ویکلامارتباطاتنیباختلاف. ستیننیعجانسانیزندگباقدرنیایارتباطدةیپد
باختهیآمزینکردنصحبتمثلاً. ستینصحبتواعمالسهیمقایسادگبهیرکلامیغ

ارتباطاتاساس. استرهیغوهاجملهنیبهايسکوتصدا،تنچونیرکلامیغعناصر
چندایدونیبرودرروومیمستقارتباطعاملزبانواستشدهگذاشتهزبانبریکلام
شهیاندواستارتباطمنشأطرفکیاز؛داردعهدهبهجانبهدونقشزبانباشد،یمنفر

اوبهواستگفتگوطرفمخاطبگریدطرفازوکندیمانیبرندهیگبهرادهندهامیپ
).1388کروبی، (دهدیمپاسخ
کننده پیام، از طریق آن دریافتلهیوسبهبازخورد روندي است که :مهارت بازخورد) 3

کند و واژگان کلامی و غیرکلامی درك خود را از پیام ارسالی به فرستنده منتقل می
کنند که پیام ارسالی به درستی تعبیر و دریافت شده است یا هاي بازخورد تعیین میحلقه
که فرستنده پیام از وضعیت ارسال پیام و يبرگشت نتیجه پیام به فرستنده به طور. خیر

دارا بودن این مهارت به منظور هماهنگی . دریافت آن آگاه باشد را مهارت بازخورد گویند
تر و ارائه پیشنهاد از ناحیه ، کنترل، دقت، ایجاد رابطۀ قوي)فرستنده و گیرنده(طرفین 

یافت بازخورد براي در). 1389رضائیان، (طرفین در سازمان، لازم و ضروري است 
از طریق . اطمینان از اثربخشی ارتباطات و درك اطلاعات منتقل شده، ضروري است

توانند اطلاعات بیشتري دریافت کرده و کننده اطلاعات میبازخورد است که دریافت
بنابراین باید براي مخاطبان فرصت کافی ایجاد کنیم تا بر . تر شودمطالب برایش واضح

).1375علی، محب(و اجتماعی چیره شوند تا بتوانند به ما بازخورد دهند موانع روانی 
درتوانمندسازي کارکناندرمؤثرعوامل«عنوانباتحقیقیطی)2004(1ملحم

ودانشانگیزش،ارتباطات،رشدکهرسیدنتیجهاینبه»اردنستارةچهارهايهتل
خانلوناصرحمزهتحقیقات. داردقويومستقیمتاثیرکارکناندر توانمندسازيمهارت

1- Malham



اردبیلدانشگاهدر) 1388و محمد قلی زاد، زادهمحرم؛ به نقل از سید عامري،1382(
وشناختسازمانی،رفتاردرصداقتکارکنان،روحیۀداد که روشنی هدف،نشان

ازسالم،محیطبودنداراومدیریت، ارتباطاتدرمشارکتگروهی،کارقدردانی،
آنرويموجود برمنابعدرکهاستسازمانهردرکارکنانتوانمندسازيهايشاخص

.استشدهتأکید
هاي پژوهشی را به منظور بررسی اثر آموزش سبک) 2008(1دوپلر، هارکینز و مهتا

هاي آموزش به همین منظور کلاس. مثبت حل تعارض بر توانمندي معلمان، اجرا کردند
قبل و بعد از دوره، ارزیابی هاآنبرگزار شد و توانمندي هاآنمدیریت تعارض براي

هاي ها باعث افزایش استفاده معلمان از استدلالها نشان دادند که این آموزشیافته. گردید
مانند (کلامی و منطقی و احساسات مثبت، و کاهش استفاده از اجبار و احساسات منفی 

به ) 2007(2ماکسولدر پژوهشی دیگر، . گردیدو افزایش توانمندي آنان ) خشم و ترس
گري استفاده منظور بالا بردن سطح توانمندي افراد از مدیریت تعارض و آموزش میانجی

هاي بعد از آزمون. ها بیانگر اثرگذاري این نوع آموزش در توانمندي افراد بودیافته. کرد
ی مؤثر است اما انتقال این این آموزش در محیط آزمایشکهیحالدرپیگیري متوجه شدند 

محیط بیرون باید بسیار ساختار یافته . باشدها به محیط اجتماعی بسیار سخت میمهارت
هاي خودشان را به کار باشد تا به شرکت کنندگان در آموزش اجازه بدهد که مهارت

.گیرند

روش
پژوهش حاضر از نوع همبستگی و جامعه آماري این تحقیق شامل مدیران یکی از 

نفر بود که به صورت 132نمونه مورد نظر شامل . هاي استان خوزستان بودسازمان
% 73را زنان و % 27از این تعداد . تصادفی از واحدهاي مختلف این سازمان انتخاب شدند

هاآن% 54ها استخدام رسمی و از آزمودنی%46همچنین . دادندرا مردان تشکیل می

1- Doppler, Harkins & Mehta

2- Maxwell



استفاده همچنین در این پژوهش از سه پرسشنامه براي سنجش داده. قراردادي بودند
.گردید
و خلاصه باشدیمماده 15این مقیاس شامل : »1ي حل تعارضهاسبک«پرسشنامه ) 1

ظر، به هر کدام از آیتم مورد ن15از . می باشد) 1979(2آیتمی راهیم35شده پرسشنامه 
اختصاص داده شده است که به صورت تصادفی و نه به سوالي حل تعارض سه هاسبک

در پژوهش حاضر، پایایی ). 2002راهیم، (اندشدهصورت مرتب در این پرسشنامه درج 
و مصالحه 77/0، توافق 91/0، اجتناب 85/0، همکاري 79/0سبک حل تعارض رقابت 

هر . می باشد15هاآنازیامتو حداکثر 3ل امتیاز ممکن در هر آیتم حداق. باشدمی91/0
چه امتیاز فرد بالاتر باشد ، نشانگر آن است که فرد از آن شیوه حل تعارض بیشتر استفاده 

.کندیم
در سـال  4این پرسشنامه توسط اسـتایمتز و تـاد  :»3توانمندسازي دیگران«پرسشنامه ) 2
و حداکثر امتیـاز  9حداقل امتیاز ممکن . باشدیمسوال9طراحی شده است و شامل 1986

هر چه امتیاز فرد بالاتر باشـد ، نشـانگر آن اسـت کـه فـرد تمایـل       . خواهد بود 45ممکن 
کـه قبـول   دهـد یم ـدر این موارد فرد به دیگران فرصـت  . بیشتري به تفویض اختیار دارد 

همچنـین پایـایی آن در   . و تمرین خـودکنترلی در کارشـان داشـته باشـند    مسئولیت نمایند 
.باشدیم79/0پژوهش حاضر 

توسطکهاستماده18شاملاین پرسشنامه :»5یارتباطيهامهارت«پرسشنامه) 3
بهمربوطآیتم6باشد کهو داراي سه خرده مقیاس میدهیگردابداع1990در سالبارتون
باشدیمدبازخورمهارتبهمربوطآیتم6وشنودمهارتبهآیتم مربوط6،یکلاممهارت

،85/0یکلاممهارتییایپادر پژوهش حاضر . )2006، 6بارتون، استیسی و فورتون(
آنحداکثرو6تمیآهردرازیامتحداقل.است91/0بازخورمهارتو89/0شنودمهارت

1- Confilict Resolving Styles

2- Rahim

3- Empowering Others

4- Steinmetz & Todd

5- Communication Skills

6- Stacey & Fortnum



مهارتنیاازشخصکهاستنیاانگریب،باشدبالاترشخصازیامتچههر.است30
هاي ارتباطی بارتون در روایی و پایایی پرسشنامه مهارت. کندیماستفادهشتریبیارتباط

.تأیید شده است) 1388(مطالعه رئیسی 
هایافته
میانگین، انحراف معیار، حداقل و حداکثر نمره 1در جدول: هاي توصیفییافته)الف

.داده شده استمتغیرهاي تحقیق را نشان

ي حل تعارض و توانمندسازيهاسبکمیانگین و انحراف معیار -1جدول 
حداکثر نمرهحداقل نمرهانحراف معیارمیانگین

رقابت
همکاري
اجتناب
توافق

مصالحه

89/10
29/13
61/8
08/11
99/10

61/2
83/1
98/2
07/2
26/2

4
6
3
5
4

15
15
15
15
15

82/2998/51647توانمندسازي
4/2228/31130بازخورد

34/179/3628شنود
73/2107/31229کلامی

دهد که کارکنان بیشتر از روش همکاري و توافق براي حل نشان می1هاي جدولیافته
ي موجود، روش اجتناب را کمتر به کار هاسبککنند و از بین تعارضات خود استفاده می

بازخوردروشازشتریبسازماننیاکارکنان،یارتباطيهامهارتنیباز،نیهمچن.برندیم
.اندکردهاستفاده
پیش از ارزیابی الگوي : تحلیل عامل تأییدي: مرحله اول: هاي استنباطییافته) ب

ساختاري به منظور نشان دادن رابطه بین متغیرهاي آشکار با متغیرهاي نهان، الگوي تحلیل 
الگوي پیشنهادي در این پژوهش شامل سه متغیرِ نهانِ . ردیدعاملی تأییدي اجرا گ



هاي ارتباطی است که هر یک از آنان توسط هاي حل تعارض مثبت و منفی و مهارتسبک
اند که در تحلیل نهایی، همه متغیرهاي آشکار بر گیري شدهچندین متغیر آشکار، اندازه

. داري بودندنیعاملی مثبت معرروي سازه زیربنایی خود، داراي با

الگوي تحلیل عامل تأییدي متغیرهاي نهان. 2شکل 

از میان . هاي نیکویی برازش، استفاده شده استبه منظور بررسی برازندگی الگو از شاخص
هاي برازندگی ذکر شده در هاي متنوع موجود، در پژوهش حاضر از شاخصشاخص
.استفاده شده است2جدول 

هاي نیکویی برازش تحلیل عامل تأییدي متغیرهاي نهانشاخص-2جدول 
شاخص 
پراکندگی

2χdf2 /dfχRMSEAGFIAGFICFIIFINFITLI

6/321603/208/094/087/092/093/087/09/0الگو

، نسبت x2 (6/32(کنید مجذورکاي مشاهده می2که در جدول گونههمان
2

03/2 ،
نیکویی برازش ، شاخصRMSEA (08/0(جذر میانگین مجذورات خطاي تقریب 



)GFI (94/0 شاخص نیکویی برازش تعدیل شده ،)AGFI (87/0 شاخص برازندگی ،
بونت یا -، شاخص بنتلرCFI (92/0(، شاخص برازندگی تطبیقی 93/0) IFI(افزایشی 

یا شاخص نرم ) TLI(لویز - ، شاخص تاکر93/0) NFI(شاخص نرم شده برازندگی 
از این رو، نتایج الگوي تحلیل عاملی . به دست آمده استNNFI (9/0(شدگی برازندگی 

باشد و بیانگر این است که الگوي دهنده برازشی منطقی و قابل قبول میتأییدي، نشان
.باشداي خوبی برخوردار میگیري متغیرهاي نهفته از برازندگی و روایی سازهاندازه

هاي میان متغیرهاي نهانهمبستگی-3جدول 
هاي مهارت

ارتباطی
هاي حل سبک

تعارض منفی
هاي حل سبک

تعارض مثبت
1هاي ارتباطیمهارت

هاي حل سبک
تعارض منفی

84/0-1

هاي حل سبک
تعارض مثبت

82/066/0-1

مندرجات این جدول، . دهدهاي میان متغیرهاي نهان را نشان میهمبستگی3جدول 
گیري، نشان داري را بین متغیرهاي نهان در الگوي اندازههاي بالا و معنیهمبستگی

.باشنددهند که حاکی از اعتبار سازه این متغیرها میمی
گیري پس از ارزیابی الگوي اندازه: الگویابی معادلات ساختاري: مرحله دوم

ازگشتی پیشنهادي از روش الگویابی معادلات برمتغیرهاي نهان، جهت ارزیابی الگوي غی
استفاده ) ML(با برآورد حداکثر درست نمایی AMOS16ساختاري بر اساس نرم افزار 

هاي نیکویی برازش که در به منظور بررسی برازندگی مدل پیشنهادي از شاخص. گردید
. اند، استفاده شده استآورده شده4جدول 



هاي پراکندگیاساس شاخصربرازش الگوي پیشنهادي ب-4جدول

شاخص 
پراکندگی

2χdf
2 /dfχ

RMSEAGFIAGFICFIIFINFITLI

الگوي
پیشنهادي

9/41219/108/094/087/092/093/087/09/0

، نسبت 9/41) 2(کنید مجذورکاي مشاهده می4که در جدول گونههمان
2

، جذر 9/1
) GFI(نیکویی برازش ، شاخص08/0)RMSEA(میانگین مجذورات خطاي تقریب

شاخص برازندگی افزایشی ، AGFI (87/0(، شاخص نیکویی برازش تعدیل شده 94/0
)IFI (93/0 شاخص برازندگی تطبیقی ،)CFI (92/0بونت یا شاخص نرم -، شاخص بنتلر

یا شاخص نرم شدگی برازندگی ) TLI(لویز -، شاخص تاکر87/0) NFI(شده برازندگی 
)NNFI (9/0توان نتیجه گرفت که هاي بالا، میبا توجه به شاخص. به دست آمده است

تحلیل مسیر 3شکل. باشددي، از نیکویی برازش قابل قبولی برخوردار میالگوي پیشنها
.دهدضرایب مسیر را نشان میالگوي پیشنهادي همراه با 

هاي حل تعارض مثبت و منفی و مدل تأیید شده از رابطه علی بین سبک. 3شکل 
هاي ارتباطی با توانمندسازيمهارت



را در الگوي هاآناستاندارد بیضرامسیرها و 5ل جدو: هاي مربوط به سوالیافته)ج
.دهدنشان میAMOS16اصلی بر اساس خروجی نرم افزار 

استاندارد در الگوي اصلیبیضرامسیرها و : الگوي ساختاري-5جدول
داريسطح معنیβمسیر

توانمندسازي هاي ارتباطی مهارت
توانمندسازيهاي حل تعارض مثبت سبک
توانمندسازيهاي حل تعارض منفی سبک

61/0
53/0
76/0-

001/0
001/0
001/0

هاي ارتباطی به توانمندسازي، مثبت ، ضریب مسیر مهارت5بر اساس گزارش جدول 
يهامهارتويتوانمندسازنیبدر نتیجه). >β ،001/0P=61/0(باشد دار میو معنی

به تعارضحلمثبتيهاسبکهمچنین، ضریب مسیر . داردوجودمثبترابطه،یارتباط
نیبدر نتیجه ). >β ،001/0P=53/0(باشد دار میتوانمندسازي، مثبت و معنی

ضریب مسیر .داردوجودمثبترابطهتعارض،حلمثبتيهاسبکويتوانمندساز
، β=-73/0(باشد دار میبه توانمندسازي، منفی و معنیتعارضحلیمنفيهاسبک
001/0P< .( یمنفرابطهتعارض،حلیمنفيهاسبکويتوانمندسازنیبدر نتیجه

.داردوجود

گیريبحث و نتیجه
هاي حل تعارض و این پژوهش با هدف بررسی رابطه بین توانمندسازي با سبک

ويتوانمندسازنیبدهند کههاي پژوهش نشان مییافته. هاي ارتباطی، اجرا شدمهارت
پژوهشایننتایج.داردوجود) β=61/0(داري و معنیمثبترابطه،یارتباطيهامهارت

برقراري ارتباط . همخوانی دارد) 1382(خانلوناصرحمزه، )2004(ملحمهايپژوهشبا
به . مؤثر و صحیح در سازمان همواره یکی از عوامل موفقیت مدیران در سازمان بوده است

هاي ارتباطی صحیحی در سازمان ر نتواند از مهارتتجربه ثابت شده است که اگر مدی
ریزي، سازماندهی، کنترل ایجاد هماهنگی، برنامه. شوداستفاده کند، گردش امور مختل می



. و سایر وظایف مدیریت، بدون وجود سیستم ارتباط مؤثر در سازمان، قابل تحقق نیست
حوه برقراري ارتباط مؤثر را بدانند از این رو مدیران باید با فرایند ارتباط آشنا باشند و ن

. هاي ارتباطی بسیار مهم و دشوار استشنود مؤثر، یکی از مهارت). 1387عشري، اثنی(
شنود بتواند با گوش دادن درست به مدیر موفق کسی است که علاوه بر چیزهایی که می

آوري کند یا تري را که براي حل مسئله نیاز دارد جمعهاي کارکنان، اطلاعات دقیقحرف
اگر مدیر در روابط ). 1389رضائیان، (گویند، دست یابد به افکار و مفاهیم جدیدي که می

هاي کلامی و شنود مؤثر استفاده کند، یعنی هنگامی که کارمندش با وي خویش از مهارت
به دقت و با علاقه توجه کند، خطاها و کند به معنی و محتواي حرف او صحبت می

هاي ناپسند کارمند را نادیده بگیرد، از قضاوت سریع خودداري کند، صبور باشد و عادت
کند که از قطع کردن صحبت وي اجتناب کند، همه موارد، این حس را به کارمند القاء می

آید که این امر ود میبه وجهاآنداراي افکار و نظرات با ارزشی است و نوعی اعتماد بین 
نیز به نوبه خود باعث هانیاشود،  باعث افزایش حس شایستگی و معناداري در وي می

.شودافزایش توانمندي کارمند می
کارمنددرنفسبهاعتمادوتأجرایجادموجباز طرف مدیر مثبتبازخورد

موجبابتدادراستنممکچندهرنیزمنفیبازخوردشد،خواهدبازخوردکنندةدریافت
بازخوردکهاستذکربهلازمالبته. شودمیمنجررفتاراصلاحبهدر نهایت شود،اضطراب

پیامگیرندةکهبینجامدارتباطاتاصلاحبهاثربخشايگونهبهتواندیمزمانیمنفی
اونامطلوبصفاتاظهارازمقابلطرفهدفکهباشدباوراینبروکندایمنیاحساس

کتابدر.استخیرخواهیورفتاراصلاحصرفاًبلکهنیست،اوبهزدنصدمهیاتوهین
»تریسیدایان«کارکنانتوانمنديبربازخوردتأثیرمورددر»تواناسازيسويبهگامده«

راهاآنعملکردشان،مورددرکارکنانبهدادنبازخوردوسیلهبهمدیران«: گویدمیچنین
بایدباشند،داشتهراموفقیتبهیابیدستتوانکارکناناستقراراگر. کنندمیتوانمندتر

نژاد، و حاتمیکفاشی(» کننداصلاحراعملکردشانبایدچگونهوموقعچهکهبدانند
1388(.

بهعملکردبامتناسبيهاپاداشومناسبيعملکرداطلاعاتکهبنابراین، مدیري
يهاهینظر.شودیمکارکنانيتوانمندشیافزابهمنجرکند،یمارائهشیخوکارکنان
فراهمواسطهبهتواندیمبازخورد به کارکنانکهدارداشارهنیابهیشناختبازخورد



ودادهکاهشرانقشتعارضوابهامعملکرد،ویشغليرفتارهادربارهیاطلاعاتآوردن
بهکارکنانشتریبنانیاطمباعث،نیهمچن.دهدشیافزارايداریمعناحساسجهینتدر

. دهدیمشیافزاهاآندررایستگیشاحسجهینتدروشدهخوديهاییتواناوهامهارت
کند،یمتیحمارااعمالنیاکهسازمانیدرعملکردبامتناسببازخوردآوردنفراهم
احساسجهینتدرودهیدراخوداعماليامدهایپوجینتاکارکنانکهشودیممنجر

فیوظاکارکنان در انجام افزایش توانمنديبهمنجر،احساساتاین . کنندياثرگذار
.)1386؛ به نقل از ابطحی و عابسی، 1،2007هال(شود شان مییشغل

حلمثبتيهاسبکويتوانمندسازنیبدهند کههاي پژوهش نشان مییافته، همچنین
باپژوهشایننتایج.داردوجود) β=53/0(داري و معنیمثبترابطهتعارض،
تعارض . همخوانی دارد) 2007(و ماکسول ) 2008(دوپلر، هارکینز و مهتا يهاپژوهش

وظایف مدیران، نیترمهمیکی از . بدون تردید براي فرد و سازمان داراي منافعی است
باشد، بلکه برعکس باید با هدف مدیریت، حذف تعارض نمی. باشدمدیریت تعارض می
هاي لازم، مزایاي بالقوه تعارض را حداکثر و زیان آن را به حداقل انتخاب دستورالعمل

کنندگان در راستاي حل و فصل تعارض، تحقیقات ثابت کرده چنانچه مذاکره. برساند
بت اختیار کنند و بر امتیازها و منافع مذاکره و راه حل مشکلات تمرکز چارچوب فکري مث

در شیوه حل تعارض مبتنی بر همکاري، هدف . گرددنمایند، فرایند مذاکرات تسهیل می
بخش باشد، نه یافتن تهایی براي تعارض است که براي دو طرف رضاییافتن راه حل

ین شیوه اغلب از پویایی زیادي برخوردار مدیران پیرو ا. عیب و ایراد و سرزنش یکدیگر
). 1381فخیمی، (نگرند به دیده تحسین میآنهابوده و کارکنانشان به 

کند اختلافات و اجراي این شیوه حل تعارض توسط مدیر، افراد را تشویق می
این شیوه، . ها، متمرکز کنندتعارضات خود را بر موضوعات قابل بحث و نه شخصیت

اري، اعتماد و صمیمیت را بین مدیر و کارمند تشویق کرده، عزت نفس و هنجارهاي همک
الخصوص کنندگان علیکه حل، به طوريکندهاي تسلط بر خویش را تقویت میمهارت

). 1993وتن و کامرون، (کنند احساس توانمندي میکارمندان بعد از حل اثربخش تعارض، 
و سازنده استفاده کند، در واقع این پیام را هاي حل تعارض مثبت هنگامی که مدیر از شیوه

1- Hall



تعارض در سازمان جایگاه قانونی دارد و مورد حمایت «: کند کهبه زیردستان مخابره می
اگر این طرز فکر در سازمان ایجاد شده و به صورت یک هنجار درآید، . »گیردقرار می

دات خود را بدون ترس از توانند عقاید و نظرات مخالف و انتقادات و پیشنهاکارمندان می
تواند تنبیه و مجازات و یا طرد شدن به شیوه مؤثر ابراز کنند، همچنین مدیریت سازمان می

عشري، اثنی(هاي سازمانی به کار برد گیريافکار جدید و نو را شناسایی کرده و در تصمیم
رام زیادي ارزش و احتهاآنکنند که مدیر براي بدین شکل کارکنان احساس می). 1387

دهد نظرات خود را آزادانه بیان کرده و در اجازه میهاآنقائل است به طوري که به 
شود که حس اثرگذاري و هاي سازمانی مشارکت کنند و این امر سبب میگیريتصمیم

، که همه این موارد منجر )1387فادرانی، سوغفوري ورن(ایجاد شود آنهاخودمختاري در 
.شودمندي کارکنان میبه بالا رفتن توان

حلمنفیيهاسبکويتوانمندسازنیبدهند کههاي پژوهش نشان مییافتهبه علاوه،
باپژوهشایننتایج.داردوجود) β=-76/0(داري و معنینفیمرابطهتعارض،
تعارض منفی یا مخرب علیه امتیازاتی که . همخوانی دارد) 2007(هاي ماکسول پژوهش

زا تعارض منفی اغلب استرس. کندتواند داشته باشد عمل میفرد یا گروه یا سازمان می
هاي ارتباطی همراه است، هرگونه هماهنگی و بوده و چون با افراد و گروه از طریق کانال

هاي بعضی از مدیران براي حل کردن تعارض از شیوه. بردز بین میرا اهانآهمکاري میان 
این . هاي منفی رویکرد مبتنی بر اجبار و فشار استیکی از این شیوه. کنندمنفی استفاده می

مدیران پیرو این روش به هنگام . توان در روابط مدیر و کارمند مشاهده کردروش را می
ي استفاده از رویکردهاي مثبت حل تعارض از حربه بروز تعارض با کارمند خویش، به جا

را به هاآنکنند تا همکاري تهدید، تنزل مقام، اخراج، انفصال موقت و امثال آن استفاده می
بدین طریق در تعارضات، مدیر همیشه برنده ). 1989، 1برد، پست و ماهون(دست آورند 

اجازه بیان آزادانه نظرات و در این شرایط کارکنان . و کارمند همیشه بازنده است
شان از استقلال و کنند براي انجام وظایف شغلیهاي خود را نداشته و احساس میدیدگاه

با گذشت زمان اعتماد بین مدیر و کارمند از میان . خودمختاري کافی برخوردار نیستند
حل هاي خویش براي ، شایستگی و تواناییرفته و اطمینان کارکنان نسبت به مهارت

1- Baird, Post & Mahon



تأکید بیش از حد بر این روش باعث کم . یابدگیري براي امور، کاهش میمسائل و تصمیم
دهد را افزایش میآنهاعلاقگی و لاقیدي شدن انگیرش کارکنان شده و دلسردي، بی

.کندهمه این شرایط زمینه را براي کم شدن توانمندي کارکنان فراهم می). 1381فخیمی، (
پژوهش حاضر این است که براي تعمیم نتایج آن به جوامع هاياز جمله محدودیت

مهارتآموزشیهايدورههمچنین، برگزاري. دیگر باید جانب احتیاط را رعایت نمود
هاي ارتباطی به عنوان متغیر مستقل مؤثر مدیران، تاکید بر نقش مهارتبرايارتباطیهاي

دورهو رضایت شغلی، و برگزاريبر بسیاري از متغیرهاي سازمانی دیگر از جمله تعهد
.شوندهاي حل تعارض، پیشنهاد میبراي مدیران جهت کاربرد صحیح سبکآموزشیهاي
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