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 .فرسا بوده استهای غربی طاقتبرای بسیاری از سازمانهای اخیر، شرایط در سال

های نژادی، جنسیتی و نابرابری درآمد گرفته تا اند؛ از درگیریای رواج یافتهطور گستردههای مدنی بهآرامینا

های موجود در های خارجی که همگی شکافهای اقتدارگرایانه، مهاجرت، تغییرات اقلیمی و جنگافزایش گرایش

 .اندتر کردهشده را عمیقی فزاینده قطبیجامعهیک 

 .های محیط کار نیز افزایش یابندناپذیر باشد که در چنین دوران پرتنشی، درگیریشاید اجتناب

کارگر آمریکایی نظرسنجی شده  ۱۶22که در آن از  (SHRM) «انجمن مدیریت منابع انسانی»ای از مطالعه

نیز این رفتارها را  ٪2۱اند؛ و ادبانه بودهاه گذشته شاهد رفتارهای ناهنجار یا بیها در مآن ٪7۶بود، نشان داد که 

 .اندشخصاً تجربه کرده

اند و هایی مواجهصورت هفتگی با چنین موقعیتکم بهدهندگان اظهار داشتند که دستتقریباً نیمی از پاسخ

 .کنندگفتند که این اتفاقات را هر روز تجربه می ۱۳٪

دلیل گفتند که ممکن است به ٪2۶بدتر خواهد شد و  2025ها در سال ادبیاین باور بودند که این بیبر  44٪

 .همین مسئله، شغل خود را ترک کنند

 2طور تخمینی روزانه بیش از با توجه به کاهش مشارکت کارکنان، چنین تعاملات پرتنشی در محیط کار به

 .کندوکارها تحمیل میها به کسبی و افزایش غیبتورمیلیارد دلار خسارت ناشی از افت بهره

 .را نیز تحت فشار شدید قرار داده است ها ها، مدیران عاملسازی و بدرفتاریافزایش قطبی

مداران یا هر سه گروه ها ممکن است واکنش منفی از سوی کارکنان، مشتریان، سیاستامروزه، هر اظهار نظر آن

 .همراه داشته باشدبه

 .رود که وارد میدان شوندحال، در این دوران از رهبران انتظار می با این

از کارکنان معتقدند  ٪۶5منتشر شد، نشان داد که  202۳که در سال  "وبر شندویک"ی تحقیقات موسسه

کنندگان نیز معتقدند که از مصرف ٪۸0گیری کند و بیش از شان باید درباره مسائل اجتماعی مهم موضعشرکت

 .باید در قبال این مسائل واکنش نشان دهند هاشرکت

 شاید که موضوعی —اند با این حال، برخی رهبران برای یافتن راهی متعادل میان این فشارها، با دشواری مواجه

 ٪50مدیرعامل استعفای خود را اعلام کردند؛ رقمی که  ۶22، 2024 سال نخست ماههسه در چرا دهد توضیح

 مدیران خروج رکورددار ترپیش نیز، سال همان و —بود  202۳بیش از میزان استعفاها در مدت مشابه سال 

 .بود



شوند. وجه نخستین کسانی نیستند که با تعارضات پیچیده مواجه میهیچمدیران عامل و دیگر رهبران سازمانی به

ورتون دویچ برای همکاری و حل تعارض در دانشگاه المللی مسال گذشته، من و همکارانم در مرکز بین ۳0در طول 

ها نظرسنجی و شناسی، مطالعات صلح و تعارض و علوم پیچیدگی، و با اجرای دهگیری از روانکلمبیا، با بهره

ایم تا مؤثرترین راهبردهای برخورد با تعارض را در میان مطالعات آزمایشگاهی، میدانی و موردی، تلاش کرده

ای از اصول شده که به ها منجر به تدوین مجموعهجویان شناسایی کنیم. این تلاشگران و صلحیرهبران، میانج

 .های خود را حتی در دشوارترین شرایط نیز راهبری کنندکند سازمانرهبران کمک می

دهد که رهبران برای مدیریت تعارض به چهار شایستگی اصلی نیاز دارند. نخستین و تحقیقات ما نشان می

 برای شخصی هایواکنش کنترل و شناخت توانایی یعنی—است« خودآگاهی و خودتنظیمی»ها، ترین آنبنیادی

 فعال، دادن گوش شامل که است «تعارض در اجتماعی هایمهارت» دوم، شایستگی. راهبردی اقدام و آرامش حفظ

به  رسیدن جهت در همگی—شودمی فردی تعصبات بررسی و همکاری، و خود دیدگاه از دفاع میان تعادل ایجاد

 نوع با متناسب راهبردها تنظیم توانایی یعنی—است« انطباق موقعیتی»های سازنده. سومین شایستگی، حلراه

 نهایتاً،. فرهنگی هایتفاوت با سازگاری یا نشینیعقب مداخله، برای مناسب زمان درباره گیریتصمیم و تعارض

دار را از طریق دیدن تصویر کلان، پذیرش شهری و مزمن تعارضات تا کندمی کمک رهبران به «سیستمی حکمت»

 .وفصل کنندهای گذشته حلها و شکستپیچیدگی و آموختن از موفقیت

ضریب هوشی »دهند، دارای چیزی هستند که ما آن را رهبرانی که این چهار شایستگی کلیدی را از خود نشان می

دهد این رهبران های ما نشان مینامیم. یافتهمی CIQ (Conflict Intelligence Quotient) یا« تعارض

کنند که در آن، اعضای تیم رضایت شغلی، ای ایجاد میاند، بلکه محیط کاریتنها در حل تعارض موفقنه

سازند که کنند. این رهبران همچنین فرهنگی سازمانی میتوانمندسازی و احساس بهزیستی بیشتری را تجربه می

خلاقیت و سازندگی بیشتری دارد. بر اساس پژوهش نیکلاس ردینگ، توانایی مدیریت استرس و عدم قطعیت نیز 

 .هاستهای بارز آناز ویژگی

احساس »رهبران و « هوش تعارضی»قابل توجه است که تحقیقات ما ارتباط معناداری را میان درک کارکنان از 

بر اعتماد متقابل، ارتباط شفاف،  مبتنی محیط این خواه—ده استها در محیط کار نشان داآن« امنیت روانی

 .پذیری هدفمند باشد یا نهای، و حمایت از ریسکاحترام حرفه

 



 :(The Problem) مسئله ��

احترامی در محیط کار رو به افزایش است، که این روند ناشی از قطبی شدن فزاینده در جامعه است. نتیجه آن کاهش تعارض و بی

ها در انجام این کار وری است. رهبران باید بتوانند این تعارضات را مدیریت کنند، اما بسیاری از آنمشارکت کارکنان و افت بهره

 .اندناتوان

 :(The Solution) حلراه ��

 هایهارتم خودآگاهی، از ترکیبی—را در خود پرورش دهند« هوش تعارضی»های دشوار، رهبران باید برای عبور از موقعیت

 .مندنظام تفکر و موقعیتی پذیریانطباق اجتماعی،

 :(The Way Forward) مسیر پیش رو ��

ها باشند. این بخش سازمانی حل تعارض، الهامشدهتوانند با ارائه الگوها و راهکارهای اثباتکنندگان صلح میها و مذاکرهدیپلمات

 .هایی پدید آورند که در دل پیچیدگی و تغییر شکوفا شوندتبدیل کرده و سازمانها را به فرصت توانند تنشها میاستراتژی

 اما شوند، گرفته اشتباه است ممکن گرچه—است تفاوت هوش هیجانی و هوش تعارضی نیز موضوع مهمی

تشخیص، درک و مدیریت احساسات خود  توانایی به هیجانی هوش. هستند مجزا کاربردهایی با متفاوت مفاهیمی

ها شامل همدلی، خودتنظیمی و آگاهی اجتماعی و همچنین احساسات دیگران، مهارتی کلیدی است. این مهارت

گیرد که با هدف مدیریت و حل اختلافات ها را در بر میتری از شایستگیشوند. هوش تعارض مجموعه گستردهمی

هیجانی یکی از اجزای اساسی هوش تعارض است و به افراد این توانایی را اند. در حالی که هوش طراحی شده

های رود و شامل درک پویاییدهد که سازنده تعامل کنند و خود را تطبیق دهند، هوش تعارض فراتر میمی

 .گذارندها تأثیر میمندی است که بر اختلافاجتماعی، عوامل موقعیتی و نیروهای نظام

کنند؟ از چه راهبردهایی برای رهبران با هوش تعارضی بالا دقیقاً هنگام بروز تعارض چه میپرسش اینجاست که 

کنند؟ پژوهش ما هفت اصل را شناسایی کرده که در شرایط ناپایدار ها استفاده میمدیریت موفق این موقعیت

—اندهای مختلف قابل مشاهدهطلبان از حوزهگران ماهر و صلحبسیار مفید هستند. این اصول اغلب در کار میانجی

گیری الملل فعالیت دارند. در این مقاله، با بهرههای اجتماعی و امور بینوکار، سازمانکسب در که افرادی جمله از

 .کارگیری مؤثر این اصول توسط رهبران را بررسی خواهیم کردها، نحوه بههایی از این حوزهاز نمونه



 سازیزمینه .۱

ها صرف شناسایی افراد ای ماهگران حرفهرفین درگیر حتی در یک اتاق گرد هم آیند، میانجیکه طپیش از آن

کنند. رهبران توانمند نیز به همین ترتیب، با های ارتباطی و جلب اعتماد هر دو طرف میکلیدی، ایجاد کانال

ای برای حل حرانی، پایههای مرتبط با تعامل در شرایط بها و زیرساختتقویت فضای کاری سازمان، مهارت

 .که اختلافات شدت یابداز آن پیش—نهنداختلافات بنا می

دانند هایی که میکنند. درست مانند دیپلماتدهد، آنان با دقت حرکات خود را انتخاب میو زمانی که بحران رخ می

کنند خوبی درک میکند، این رهبران نیز بههای آینده را تعیین میساعت ابتدایی هر بحران، ماهیت روابط سال 4۸

 .شان مسیر آینده را رقم خواهد زدکه واکنش اولیه

سازی ای بارز از اثربخشی زمینه، نمونه۱۹۹0نامه جمعه نیک در ایرلند شمالی در دهه کار جورج میچل در توافق

—رو بوددار و چندصدساله روبهآیند صلح است. زمانی که میچل وارد ایرلند شمالی شد، با بحرانی ریشهدر فر

 .مذهبی، سیاسی و قومی عمیق هایشکاف دچار ایجامعه

های نخست را صرف سازی بود. او ماهالعاده و تمرکز منظم بر پایهآنچه رویکرد او را متمایز کرد، شکیبایی فوق

 رهبران از—گوی عمیق با افراد مختلف جامعه ایرلند شمالی انجام دادود؛ بیش از صد گفتدادن کرگوش

قرار « مشکلات»ران و شهروندان عادی که تحت تأثیر بحران موسوم به سیاستمدا تا گرفته روحانیان و نظامیشبه

 از پرهیز و دموکراسی به تعهدات از ایمجموعه—ترین دستاورد جورج میچل، اصول میچل بودمهم .داشتند

 بود باور این بر فوری، هایحلراه مطالبه جای به او. کردمی فراهم مذاکرات برای اخلاقی چارچوبی که خشونت

کردند ها را ثبت میهایی مستحکم است. تیم او با دقت، تمامی توافقات و امتیازدهیکه صلح نیازمند ساختن پایه

 .نامیدنداندازی از تعارض میمدر دل چش« های توافقباغ»و آن را 

یک دهه بعد، آلن مولالی رویکردی مشابه را برای ایجاد محیطی سازمانی مثبت در شرکت فورد در پیش گرفت. 

میلیارد دلاری و فرهنگی  ۱2.7سکان هدایت شرکت را به دست گرفت، فورد با زیانی  200۶زمانی که در سال 



شد مدیران اجرایی مشکلات مواجه بود. ترس از سرزنش یا تنبیه باعث می کاریاعتمادی و پنهاندار از بیریشه

 .شدندها به بحران تبدیل میرا پنهان کنند تا زمانی که آن

های ارتباطی جدید و سازوکارهای اعتمادسازی کرد. نوآوری های نخست خود را صرف ایجاد کانالمولالی ماه

 وضعیت هابخش مدیران آن در که هفتگی نشستی—بود« وکارجلسات بازبینی برنامه کسب»شاخص او 

صورت علنی از مدیرانی که لی بهمولا. دادندمی گزارش سبز زرد، قرمز، راهنمایی چراغ سیستم با را هایشانپروژه

توان یک راز را مدیریت گفت: نمیکرد و میهایی با وضعیت قرمز ارائه دهند، قدردانی میشجاعت داشتند پروژه

 .کرد

. همکاری و شفافیت سوی به حرکتی—این تغییر به ظاهر ساده، دگرگونی عمیقی در فرهنگ سازمان ایجاد کرد

 ۱۸به بیش از  200۸دلار در سال  ۱.0۱سازی نتیجه داد: قیمت سهام فورد از ر زمینهد مولالی صبورانه رویکرد

ی و تقابل شهرت داشت، به فرهنگی تبدیل تر از آن، فرهنگی که به رویارویرسید. اما مهم 20۱4دلار در سال 

 .یافت ادامه نیز مولالی خروج از پس حتی تحول، این و—ی مشترک متمرکز بودشد که بر حل مسئله

 ایجاد صمیمیت و اعتماد .۲

بین طرفین یک مناقشه « صلح مثبت»ها آن را کنند که دیپلماتکنندگان باتجربه چیزی را ایجاد میمذاکره

کنند؛ بلکه به پرورش روابط همکاری قوی کمک ها فقط به پایان دادن به درگیری اکتفا نمیآننامند: می

گنجانند که اعتماد هر طرف به طرف دیگر را افزایش دهد، با این کنند. آنان در توافقات، اقداماتی را میمی

 .های آینده خواهد بودآگاهی که هر تعامل مثبت، سپری در برابر بحران

های اقتصادی مشترک همراه بس را با ابتکارهایی مانند تبادلات فرهنگی یا پروژهها معمولاً مذاکرات آتشمیانجی

 .شودآوری میکنند که باعث افزایش اعتماد و تابمی

های مشترک معنادار که مردم را گرد هم گذاریتوانند این رویکرد را با طراحی سرمایهوکار نیز میرهبران کسب

 .شوندهایی موجب تعامل مثبت و ایجاد روابط اعتمادآمیز میآورد، به کار بگیرند. چنین پروژهمی

 :کنندنامند را میان طرفین یک اختلاف ایجاد میمی« صلح مثبت»ها کنندگان باتجربه آنچه دیپلماتمذاکره

 .کنندروابط همکاری قوی نیز کمک میکنند، بلکه به تقویت ها صرفاً به پایان دادن به درگیری بسنده نمیآن



کنند. هدف، ایجاد نسبت بالایی آورند و رشد میگیرند که حتی در لحظات تنش نیز دوام میروابطی شکل میو  

 .فردی استاز تعاملات مثبت به منفی در روابط بین

ند صلح آچه در اندونزی پس برنده جایزه صلح نوبل، در رو« مارتی آهتیسآری»ای عالی از این موضوع، کار نمونه

ای توانست درگیری چندین دههاست. آشفتگی و فشارهای پس از این فاجعه می 2004از سونامی ویرانگر سال 

تر کند. اما آهتیسآری درک کرده بخش آچه( را عمیق)جنبش آزادی« گام»طلبان میان دولت اندونزی و جدایی

« زاهای آسیببستبن»فراهم آورند که پژوهشگران آن را  توانند شرایطی رابود که بلایای طبیعی می

شود. نبوغ او در تر از دستیابی به صلح میها پرهزینهدرگیری برای همه طرف ادامه که لحظاتی یعنی—نامندمی

 .های بشردوستانه را به یک دستاورد سیاسی بدل کرداین بود که همکاری

ها و بازسازی جوامع با یکدیگر دشمنان پیشین برای توزیع کمکآهتیسآری روندی را طراحی کرد که در آن 

ها آن چیزی را ایجاد کردند که میچل در ایرلند شمالی، این مشارکت« های توافقباغ»کردند. مشابه همکاری می

یافتند. او بر اقدامات ملموس تدریج گسترش مینامید؛ جزایری که بهمی« جزایر همکاری»آهتیسآری آن را 

—ترکیبی امنیتی هایگشت بازسازی، هایکمیته نظارتی، مشترک هایتیم جمله از—تمادساز تأکید داشتاع

 شد، حاصل هاتلاش این از که هلسینکی نامهتفاهم. دادندمی ارائه صلح مزایای از ملموسی شواهد همگی که

 مدلی—بود اقتصادی توسعه و سابق شورشیان سیاسی مشارکت طبیعی، منابع تقسیم برای دقیقی مفاد شامل

 .صلح مسیر در پایدار توافقی برای نو

میلیارد دلار خرید، بسیاری از تحلیلگران انتظار  2۶.2لینکدین را با مبلغ  20۱۶زمانی که مایکروسافت در سال 

 مدیرعامل مایکروسافت،« ساتیا نادلا»داشتند با یک ادغام ناموفق دیگر در حوزه فناوری مواجه شویم. اما 

های شرکتی تبدیل شد. او به جای میان فرهنگ« صلح مثبت»رویکردی اتخاذ کرد که بعدها به الگویی در ایجاد 

که با عجله لینکدین را در عملیات مایکروسافت ادغام کند، تصمیمی خلاف انتظار گرفت: حفظ استقلال آن

 .های مشارکتی با دقتلینکدین در عین پرورش فرصت

کرد تا هایی مشخص ایجاد میرا بنیان نهاد که پروژه (Connected Apps) «های متصلامهبرن»نادلا ابتکار 

طور طبیعی شکل گیرد. صورت داوطلبانه با یکدیگر همکاری کنند و روابط بههای لینکدین و مایکروسافت بهتیم

 افزارنکدین با مجموعه نرمهای لیسازی پروفایلهای طبیعی کردند؛ از یکپارچهافزاییها شروع به کشف همتیم

Office های مشترک هوش مصنوعیگرفته تا ایجاد پروژه. 

 .میلیارد دلار رسید ۱۶به  2024میلیارد دلار در زمان خرید، تا سال  2.۹نتیجه چه بود؟ درآمد لینکدین از 



 ایجاد توازن میان انضباط و خلاقیت .۳

نرمی میان تعیین مرزهای قاطع و حل ها بهشوید که آنمتوجه میکنندگان ماهر دقت کنید، اگر به کار مذاکره

 حال در لحظه یک. خلوت در پذیریانعطاف و علنی قدرت میان—شوندای مشارکتی جابجا میبه شیوه مسئله

 .نوآورانه هایحلراه جستجوی حال در بعد ایلحظه و اند،روشن قرمز خطوط ترسیم

مدار را در مذاکرات صلح کلمبیا نشان طرف اما اصولای از دیپلماسی بینمونه، «یان اگلند»دیپلمات نروژی، 

 که بود کرده درک اگلند. داد پایان لاتین آمریکای داخلی هایجنگ ترینطولانی از یکی به که مذاکراتی—داد

 نشان او رویکرد. بپردازند نیز تعارض گیریشکل هایریشه به بلکه نظامی، مسائل به تنهانه باید صلح فرآیندهای

ای برای های خلاقانهحلاری کنند و در عین حال، راهپافش بشر حقوق مانند اصولی بر توانندمی هامیانجی که داد

 .دستیابی به صلح بیابند

 ها مانند تماشاگران منفعلکه با آنترین نوآوری او، ادغام قربانیان خشونت در فرآیند صلح بود. به جای آنمهم

کرد. ها در مذاکرات را فراهم میبرخورد شود، اگلند سازوکارهایی طراحی کرد که امکان مشارکت مستقیم آن

 مذاکرات شامل یکی—نامید، ایجاد کرد« مسیرهای موازی»برای آنکه صدای همه شنیده شود، او آنچه را 

 به توجه و محلی حمایت لبج به که کلمبیا سراسر در ایمنطقه وگوهایگفت دیگری و هاوانا، در رسمی

 .کردمی کمک خاص جوامع هایدغدغه

هایی نیز بود، بلکه برنامه FARC ای برای خلع سلاح گروه چریکیگیرانهتوافق نهایی نه تنها شامل مفاد سخت

های گذشته داشت. این توافق نشان داد که عدالتیبرای توسعه روستایی، مشارکت سیاسی، و پرداختن به بی

 .تواند میان پاسخگویی در برابر جرائم گذشته و نیاز به آشتی و بازپذیری توازن ایجاد کندد صلح میفرآین

، اپل با تنش جدی میان 20۱0، مدیرعامل اپل است. در میانه دهه «تیم کوک»وکار، مثال خوبی در حوزه کسب

 هم تنش این. درآمدزا تخدما گسترش با زمانهم ویژهبه—رو شدحفظ حریم خصوصی و رشد تجاری روبه

نفعان بیرونی های متضاد بودند و ذیولویتا خواهان داخلی هایگروه داشت؛ وجود آن بیرون هم و شرکت درون

آوری داده تر )که نیازمند جمعنیز یا خواهان محافظت بیشتر از حریم خصوصی بودند یا خواهان خدمات پیشرفته

 .بیشتر بود(



گیرانه اپل در برابر حریم خصوصی را حفظ نمود و در را حفظ کرد؛ او موضع سختکوک با ظرافت این تعادل 

 .ای برای پاسخگویی به نیازهای بازار پیدا کردهای خلاقانهحلعین حال راه

های حفظ حریم خصوصی پیدا کرد. این رقص هایی برای افزایش درآمد خدماتی اپل از طریق فناوریاو راه

ها بود، و هم برای باز کردن قفل آیفون FBI هایای مانند رد درخواستمواضع قاطعانهدیپلماتیک، هم شامل 

 .سازی منعطفی مانند توسعه پردازش هوش مصنوعی روی خود دستگاهپیاده

 خصوصی حریم محافظتی هایچارچوب تقویت هم—این رویکرد به اپل کمک کرد تا به هر دو هدف دست یابد

 .2024میلیارد دلار در سال  ۹۶به بیش از  20۱۶میلیارد دلار در سال  24 از خدماتی درآمد افزایش هم و

 

 پذیریتسلط بر سازگاری و انطباق .۴

طلبند. رویکردی که برای منازعات مربوط به منابع مؤثر های گوناگون، ابزارهای دیپلماتیک متفاوتی میدرگیری

 .ملاً شکست بخورداست، ممکن است در برخوردهای مبتنی بر هویت کا

 دیپلماسی مانند—دهندای متنوع از راهبردهای مداخله را توسعه میای مجموعهگران حرفهمیانجی

 که چندمسیره، تعامل کنند؛می جاجابه درگیر طرفین میان را هاپیام هاواسطه آن در که وبرگشتی،رفت

 امن مناطق که «صلح هایدالان» و گیرد؛می بر در را مدنی جامعه و وکارکسب دولت، میان موازی هایتلاش

 .کنندل بحران فعال ایجاد مید در بشردوستانه هایتلاش و وگوگفت برای مشخصی

ای است از اینکه چگونه رهبران بزرگ در افغانستان به نمایندگی از سازمان ملل، نمونه« اخضر ابراهیمی»تجربه 

یابند. تجربه روند و به راهکارهای متناسب با زمینه دست میاتر میها فراز رویکردهای یکسان برای همه موقعیت

شهرت یافت و در روند اصلاح « گزارش ابراهیمی»او در افغانستان منجر به نگارش گزارشی شد که بعدها به 

 .های صلح سازمان ملل تأثیرگذار بودمأموریت

ردپای »نیازمند آن چیزی است که او آن را ابراهیمی درک کرده بود که تنوع اجتماعی و سیاسی افغانستان 

 .های بومیکننده ظرفیتساز باشد، نه جایگزینتوانمند که المللیبین حمایتی یعنی—نامیدمی« سبک



ها( در مناطق روستایی و با مقامات دولتی در مناطق شهری تعامل داشت. ای سنتی )جرگهاو با شوراهای قبیله

حل باشند، و تلاش کرد اصول اسلامی را با قوانین مذهبی باید بخشی از راههمچنین آگاه بود که رهبران 

ترین نکته این بود که ابراهیمی نشان داد روند صلح باید به آنچه او المللی تلفیق کند. شاید مهمبشردوستانه بین

کشورهای همسایه و نامید، توجه کند. در افغانستان و بعدها در سوریه، او می« ای تعارضشناسی منطقهبوم»

المللی دارند و برای های محلی اغلب ابعاد بینای را نیز وارد گفتگو کرد، با این درک که تعارضهای منطقهقدرت

 .دستیابی به صلح، این ابعاد نیز باید مورد توجه قرار گیرند

پذیری ای مشابه از انطباقه، نمونلاکوساله ریاست خود بر پپسی ۱2در دوران « ایندرا نویی»وکار، در حوزه کسب

های گازدار عنوان مدیرعامل منصوب شد، شرایط بحرانی بود: فروش نوشابهبه 200۶نشان داد. زمانی که در سال 

های دنبال غذاها و نوشیدنیکنندگان بههای رقیب شدیدتر شده بود، و مصرفکاهش یافته بود، رقابت با شرکت

تر بودند، های سنتی و مدیرانی که مسئول محصولات سالمیران بخش نوشیدنیهایی بین مدتر بودند. تنشسالم

 .طلبیدندشکل گرفته بود؛ چرا که این دو گروه رویکردهای متفاوتی را می

شده بودند، در حالی که واحدهای آمریکای شمالی بر سازیواحدها در بازارهای نوظهور خواهان راهبردهای بومی

 .کردندمدیره نیز فشارهایی وارد میگذاران و هیئتنی تأکید داشتند. سرمایهراهکارهای یکپارچه جها

انداز بلندمدت ایندرا نویی که کو برای بهبود درآمدهای فصلی تحت فشار بود؛ موضوعی که با چشمشرکت پپسی

د منجر به های متضاگرفت. این دیدگاهبر ارائه محصولات سالم و پایداری تأکید داشت، در تعارض قرار می

های جبران خدمات مدیران های بازاریابی، تحقیق و توسعه، و شاخصهایی در خصوص منابع، اولویتدرگیری

 .شد

ای متنوع از راهبردها را توسعه داد و میان پایداری بلندمدت و برای مدیریت این اختلافات، نویی مجموعه

ها، او معیارهای سنتی و رویکردهای لی نوشیدنیمدت تجاری تعادل برقرار کرد. در بخش اصفشارهای کوتاه

ای مشارکتی محور، فرایندهای توسعهمتمرکز بر سودآوری را حفظ کرد. اما در بخش محصولات نوظهور و سلامت

 .کننده را اجرا کردهای حامی حقوق مصرفبا حضور متخصصان تغذیه و گروه

شد و راهبردهای گسترش بازار نیز متناسب با دایت میهای پایداری همحیطی بر اساس چارچوبابتکارات زیست

 .مناطق مختلف جهانی و با در نظر گرفتن بافت فرهنگی و اقتصادی هر منطقه طراحی شده بود

افزایش یافت  ٪۸0این رویکرد چندوجهی، نتایج چشمگیری به همراه داشت: در دوران مدیریتش، درآمد شرکت 

تر حرکت کرد و به اهداف مهمی در زمینه های سالمموفقیت به سمت گزینه با لاکوو در عین حال، برند پپسی

 .محیطی دست یافتپایداری زیست



 تری وسیعگیری از زمینهبهره .۵

های فوری نگاه های باتجربه فراتر از دشمنیرسند، دیپلماتبست میوگوهای صلح به بنهنگامی که گفت

اموزند چگونه بی و—کنند، درک کنندتر نیروهایی را که تنش ایجاد میگستردهکنند آرایش کنند و سعی میمی

 .دانند که گاهی کلید گشودن یک منازعه دوجانبه، در تعامل چندجانبه نهفته استها میها کار کنند. آنبا آن

و اسرائیل توجه  میان اعراب ۱۹4۹بس سال های آتشنامهدر توافق« رالف بانچ»گری به عنوان مثال، به میانجی

جای آن، او مذاکراتی جداگانه اما تواند با یک توافق جامع حل شود. بهدانست که این درگیری نمیکنید. بانچ می

 .کرد دهیسازمان را—سوریه و اردن لبنان، مصر،—پیوسته میان اسرائیل و هر یک از همسایگانشهمبه

 یک در بلکه کنند،نمی صحبت رودررو طرفین آن در هک روشی—وگوهای غیرمستقیم استفاده کرداو از گفت

 کاهش را هاتنش تا—کنندطرف ارتباط برقرار مییابند و از طریق یک میانجی بیترک حضور میمش کنفرانس

 .داد ارائه عملی هاییحلراه و کرد تمرکز آوارگان و آبی حقوق مانند عملی مسائل بر او. دهد

صلح نوبل را برای بانچ به همراه داشت و اصولی را برای مدیریت منازعات پیچیده این رویکرد نوآورانه، جایزه 

 .دارند کاربرد امروز هم هنوز که اصولی—ای بنیان گذاشتمنطقه

مدیرعامل شرکت یونیلیور بود، با تعارضات مکرری میان اهداف پایداری و اهداف « پال پولمن»زمانی که 

تری دارند، فرآیندی ها ریشه در مسائل گستردهک این نکته که این تعارضسودآوری شرکت مواجه شد. او با در

 محیطی،زیست عوامل ارتباط چگونگی از جامع تحلیلی—نامید« برداری سیستمینقشه»را آغاز کرد که آن را 

 .یونیلیور جهانی هایفعالیت سراسر در اقتصادی و اجتماعی

پایداری در واقع ریشه در ساختارهای زنجیره تأمین، الگوهای  هایاین تحلیل نشان داد که بسیاری از چالش

هرچه »اند. پولمن توضیح داد: ها شکل گرفتههای بازاری دارند که طی دههکنندگان و مشوقرفتاری مصرف

برند، این رو هستیم پی میها روبههایی که با آنمدیران عامل و رهبران جهانی بیشتر به ماهیت سیستمی چالش

 «.کندوع در دستورکارهای شرکتی و جهانی نیز جایگاه بالاتری پیدا میموض

وکار بدل رسید، به فرصتی برای نوآوری در مدل کسبظاهر یک تعارض ساده به نظر میرویکرد او، آنچه را که به

محیطی و کرد: برندهای زندگی پایدار یونیلیور. این برندها محصولاتی بودند که با هدف کاهش تأثیرات زیست



جویی در زیست، کاهش ضایعات، صرفهبندی سازگار با محیطبهبود شرایط اجتماعی از طریق تأمین پایدار، بسته

 .مصرف آب و ابتکارات مشابه طراحی شده بودند

از رشد شرکت  ٪75وکار رشد کرده و های کسببیشتر از سایر بخش ٪۶۹، این برندها با سرعتی 20۱۹تا سال 

تواند حتی سیستمی میکلان هایپویایی درک که واقعیت این دهندهنشان—تصاص داده بودندرا به خود اخ

 .ها را حل کندترین تعارضپیچیده

 ها بسازیدصلحی برای نسل .۶

طلبانی هستند ها همانند صلحهای خبری. آناندیشند، نه در چرخهای میهای دههکنندگان ماهر در بازهمذاکره

کنند گذاری میشان نخواهند نشست؛ بلکه در تغییرات تدریجی سرمایهگاه در سایهکارند که هیچمیکه درختانی 

 .تا به هماهنگی سازمانی پایدار دست یابند

دهد که چگونه ساختن صلح در روند صلح در شمال اوگاندا نشان می« بتی بیگومبه»ی ساله ۳0حضور نزدیک به 

زعات را دگرگون کند. رویکرد او به بازپروری کودکان سرباز، برای نمونه، به الگویی تواند مناچندنسلی و پایدار می

 .برای پرداختن به پیامدهای نسلی منازعات تبدیل شد

خوبی درک کرده بود که این کودکان روزی والدین و رهبران جوامع خود خواهند شد، و بنابراین روند درمان او به

ها را قربانیانی نیازمند کمک فوری که صرفاً آنبلندمدت حیاتی است. به جای آنها برای دستیابی به صلح آن

 .کردها پشتیبانی میها در جامعه را طی دهههایی جامع طراحی کرد که بازپذیری آنبداند، برنامه

با  هاشناختی و تلاش برای ترمیم روابط آنآموزی شغلی، حمایت روانها شامل آموزش، مهارتاین برنامه

 .شان بودجوامع

ی مکرر برای صلح و تغییرات مداوم در رهبری سیاسی، بتی بیگومبه آنچه را خوردههای شکستدر طول تلاش

 و محلی رهبران دیده،آموزش گرانمیانجی از هاییشبکه—نامید توسعه دادمی« زیرساخت صلح»که 

 را سازیصلح فرآیند شد،می متوقف رسمی مذاکرات که زمانی در حتی توانستندمی که مدنی جامعه هایسازمان

 .دهند ادامه

کشند، اما از فرآیندهای صلح کنار گذاشته او با درک اینکه زنان اغلب بیشترین بار جنگ را بر دوش می



ساز در شمال اوگاندا ایجاد کرد. وی این زنان را در زمینه حل تعارض آموزش هایی از زنان صلحشوند، شبکهمی

 .ها هنوز هم فعال هستندها در سطح اجتماع فراهم کرد. این شبکهو منابعی را برای فعالیت آنداد 

های فزاینده در سازمان مواجه با شکاف 20۱5، در حدود سال Salesforce زمانی که مارک بنیوف، مدیرعامل

ویژه با ادهای دولتی شرکت، بهشدت درباره قراردرو بود. کارکنان بههایی پیچیده و چندلایه روبهشد، با چالش

های فناوری اداره گمرک و حفاظت مرزی ایالات متحده، دچار اختلاف بودند. همچنین درباره اینکه آیا شرکت

های متفاوتی وجود داشت. گیری اجتماعی در موضوعاتی مانند مهاجرت داشته باشند یا نه، دیدگاهباید موضع

های فرهنگی میان کارکنانی شده بود که انتظارات متفاوتی از عث شکافها بارشد سریع شرکت از طریق ادغام

 .های سازمانی داشتندمسئولیت اجتماعی و فعالیت

سازی نامید، پیاده« داربست اخلاقی»گیرانه، بنیوف آنچه را ها یا اتخاذ مواضع سختجای اعمال فوری سیاستبه

 انسانی استفاده و اخلاق دفتر» او. برانگیزچالش مسائل به پرداختن برای نهادی هایچارچوب—کرد

Salesforce» نفعان ایجاد نمود، از جمله ای برای مشارکت ذیرا تأسیس کرد و فرآیندهای ساختاریافته

 .پذیرهای منابع انسانی، مشاوران اخلاقی خارجی، و جوامع آسیبگروه

شد، نامیده می«( خانواده گسترده»اوایی به معنای )اصطلاحی ه« اوهانا»را که  Salesforce او فرهنگ سازمانی

بازتعریف نمود. زمانی که « جای اجبار در هماهنگیاختلاف محترمانه به»تقویت کرد و معنای آن را به 

های هایی بین حقوق زنان و مردان وجود دارد، او بازبینیهای حقوق و دستمزد نشان داد که شکافممیزی

ها میلیون دلار برای اصلاح این نابرابری ۳ق بر پایه برابری را اجرا کرد و متعهد شد مند در پرداخت حقونظام

 .اختصاص دهد

های متعدد برای دریافت بازخورد کارکنان و توجه بود: با ایجاد کانالنتایج این رویکرد بلندمدت بسیار قابل

های خوبی از بحرانانست بهتو Salesforceهای روشن برای برخورد با مسائل حساس، تعریف چارچوب

اجتماعی عبور کند، در حالی که سطح تعامل کارکنان را حفظ کرده بود. این شرکت به نرخ ماندگاری کارکنان 

که نرخ  2022 سال بزرگ استعفای دوران در حتی—اندازه خود دست یافتهای همدر دهک برتر میان شرکت

 .ایش یافته بودشدت افزهای فناوری بهترک شغل در میان شرکت

برانگیز نیز بالا باقی ماند. و اقداماتی که بنیوف های بحثگیریامتیازهای رضایت شغلی حتی در دوران تصمیم

ها مقابله کند و به های جدید هنگام بروز آنکنند تا با چالشگذاری کرد، همچنان به شرکت کمک میپایه

 .دیل شده استالگویی برای مدیریت دوقطبی شدن در محیط کار تب



 طلب باشیدفرصت .۷

احساسی، یافتن  برخوردی—دهنددلیل رخدادی غیرمنتظره روی میهای مذاکراتی اغلب بهترین پیشرفتعمیق

 .سازدای مشترک ناگهانی، یا بحرانی که مشکلی مشترک را آشکار میزمینه

انگیز، و راستایی شگفتهای همزمینهآموزند که به لحظات احساسی، مسیرهای غیررسمی، گران ماهر میمیانجی

 .دگرگون سازند را منازعات توانندمی که هاییفرصت—های ظریف اما تأثیرگذار توجه کننددیگر فرصت

در کمپ دیوید طی مذاکرات صلح « جیمی کارتر»توان در دیپلماسی شخصی ای از این اصل را مینمونه

مناخیم »وزیر اسرائیل، ، و نخست«انور سادات»جمهور مصر، دید. او با جدا کردن رئیس ۱۹7۸خاورمیانه در سال 

روز در کمپ دیوید، فضایی فشرده و پرتنش ایجاد کرد که لحظات حیاتی  ۱۳ها به مدت داشتن آن، و نگه«بگین

 .ای را رقم زدبرندهو پیش

 تا کرد کمک اسرائیلی رهبر به که اقدامی—شان دادهایش نای حساس، به بگین تصاویری از نوهکارتر در لحظه

 .کند برقرار ارتباط جنگ و صلح انسانی بُعد با دوباره

های مشترک ابراهیمی، اش بهره گرفت تا میان این دو رهبر پل بزند و در سنتاو همچنین از پیشینه مذهبی

صورت جداگانه با هر یک از سید، کارتر بهربست میای برای تفاهم بیابد. زمانی که مذاکرات رسمی به بنزمینه

 .گرفتهای تازه بهره میحلزد و از این لحظات غیررسمی برای کاوش در راهرهبران قدم می

ای دیگر از این اصل است. در آن نیز نمونه 2005 سال در «یاهو–باباعلی»در مدیریت شراکت « جک ما»رویکرد 

 .ودبابا بمدیره علیزمان، او رئیس هیئت

، که طی چند سال شکل گرفته بود، نقش کلیدی در جذب «جری یانگ»گذار یاهو، اش با بنیانروابط شخصی

 .گذاری یک میلیارد دلاری شرکت آمریکایی ایفا کردسرمایه

 Pebble گلف زمین در مثلاً —های غیررسمی با یانگ دیدار کنداین رابطه به جک ما فرصت داد تا در محیط

Beach های این شراکت وجو صحبت کردند و پایهکه درباره آینده تجارت الکترونیک و موتورهای جست، جایی

 .را بنا نهادند



های آمریکایی و چینی ترتیب داد تا درک متقابل از هایی برای تبادل فرهنگی میان تیمجک ما همچنین برنامه

غیررسمی در جریان مذاکرات بر سر استقلال و های ها و سبک کاری یکدیگر را بهبود ببخشند. این کانالدیدگاه

های ترین دورهبابا نقش حیاتی داشتند و به جک ما کمک کردند تا یکی از پیچیدهگیری راهبردی علیجهت

 .مدیریتی خود را با موفقیت پشت سر بگذارد

 

 هایی با هوش تعارض بالاساخت سازمان

ای است که کارکنان در تمامی گونهونی فرهنگ سازمانی بهوکار، دگرگترین چالش پیش روی رهبران کسببزرگ

های حل تعارض در سازی مهارتطور مؤثر مدیریت کنند. با نهادینهسطوح توانمند شوند تا بتوانند منازعات را به

های درونی نیز رشد توانند اطمینان یابند که سازمانشان حتی در مواجهه با تنشسراسر سازمان، رهبران می

 .گیردکند و رونق میمی

این دگرگونی مستلزم آن است که دیگر به تعارض به چشم تهدید نگاه نشود، بلکه آن را منبعی بالقوه برای 

وگوهای دشوار پیرامون شده برای گفتانرژی، نوآوری و رشد بدانیم. این نگرش از ایجاد فضاهای امن و تسهیل

زیرا اگر درست مدیریت شود، تعارض —سازی کردرض را عادیشود، تا بتوان ایده تعامسائل حساس آغاز می

 .تواند محرک پیشرفت باشد، نه عامل تخریبمی

هایی از تعامل موفق با تعارض، این نگرش را در کارکنان سازی نمونهتوانند با الگوسازی و برجستهرهبران می

اند، و با وآورانه منجر شدهن هایحلراه به که ایسازنده اختلافات از هاییداستان گذاریاشتراک با—نهادینه کنند

 .اندشناسایی افرادی که از راهبردهای اثربخش استفاده کرده

هایی که در دانشگاه کلمبیا نشان داد که در سازمان CIQ-Leadership ای اخیر از تیم پژوهشیمطالعه

تر طور کلی مشارکتیکردند، فضای کاری بهزیابی میبالا ار (CIQ) کارکنان، رهبران خود را از نظر هوش تعارض

عبارتی، رفتارهای مثبت رهبران در مدیریت تعارض، در دور بود. بهبود و از کشمکش و اجتناب از تعارض به

 .کارکنان نیز بازتاب یافته بود

 این بلکه—نند یا نهامروزه سؤال اساسی برای رهبران این نیست که آیا باید هوش تعارض را در سازمان تقویت ک

 .توانند آن را آغاز کننددر سریع میچق که است

اند، توانایی مدیریت مؤثر تعارض دیگر یک مهارت ها رو به افزایشدر جهانی که تغییرات پیوسته و پیچیدگی

 .لوکس نیست، بلکه به ضرورتی حیاتی برای موفقیت سازمانی بدل شده است



 گیرندمی یاد بلکه—برنددر میهای تعارض جان سالم بهتنها از طوفانند، نهکسانی که بر این مهارت تسلط یاب

 .بکشند بادبان هاآن با چگونه
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