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 1388 نيمه دوم، 2، شمارة  اول سالمديريت تحول پژوهش نامه

 
   آن تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريت

 
 1*مرجان فياضي

دانشگاه علامه دانشجوي دكتري مديريت 
 طباطبايي

 :چكيده
تعارض امري طبيعي و پديـده      . برخورد مؤثر با تعارض، چالش اساسي در تعاملات افراد در محيط كار است            

. كنـد   مـي  دد و در اشكال مختلف ظهـور      اي اجتناب ناپذير در زندگي فردي و سازماني است و به دلايل متع            
مسأله اصلي در اين پژوهش، شناخت فضاي سازمان از لحاظ وجود تعارض و تضـاد و بررسـي سـبك هـاي                   

براي اين منظـور،  مطالعـه در فضـاي          . مورد استفاده مديران و كاركنان جهت حل و رفع اين تعارضات است           
كارمند آن كه به شيوه تصادفي انتخاب شده اند؛ انجام           مدير و    43و در بين    ) دانشگاه(يك سازمان آموزشي    

)  ادراك تعارض دوبرين و سبك هاي تعارض رحـيم         نامه  پرسشتوسط دو   (اطلاعات جمع آوري شده     . شد
نتـايج  . ن مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتوبا استفاده از آزمون من ويتني، كاي دو و ضريب همبستگي پيرس   

خـتلاف معنـي داري بـين مـديران وكاركنـان از لحـاظ ادراك تعـارض در               دهد اگـر چـه ا       مي پژوهش نشان 
اگرچه اختلاف معني داري . سازمان وجود ندارد، اما مديران تعارض بيشتري را در سازمان تشخيص داده اند     

دهـد كاركنـان بـه        مـي  ي تعارض بين مديران و كاركنان وجود ندارد، اما نتـايج نشـان            ها  سبكدر استفاده از    
از بين عوامل جمعيت شـناختي      . ران تمايل بيشتري براي استفاده از سبك اجتناب و مصالحه دارند          نسبت مدي 

 .نيز تأثير جنسيت، سن، تحصيلات و سابقه خدمت بر ادراك تعارض به اثبات رسيد
 

 .تعارض، سبك هاي مديريت تعارض، رقابت، اجتناب، مصالحه، سازش و همكاري :واژه هاي كليدي
 
 

 
 

________________________________________________________________ 

   com.@yahoo474, fayyazi ir.atu-mfayyazi@ma::    لوؤنويسنده مس -* 
 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 91  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

 
perceived conflict and conflict management styles  

 
Marjan Fayyazi 
PhD student, of Allameh Tabatabaei 
University 

 
Abstract 

Dealing effectively with workplace conflicts is a great challenge in employees' 
interactions at work. Conflict is almost inevitable in individual and organizational 
life because it stems from so many different factors. This study aimed to promote 
understanding of conflict and conflict management styles in organizations. For this 
purpose, a sample of 43 mangers and employees of an educational institution 
(university) were randomly selected. Appropriate statistical analysis including 
Mann- Whitney test, Pearson Correlation, and 2χ  were utilized to analyze research 
data that was collected by using Dubrin and Rahim questionnaires.  
The findings of this article show that, although, there is no significant difference 
among managers and employees in perceived conflict, managers perceive more 
conflict than employees in this organization. Furthermore, results show that major 
styles of conflict management among employees are compromise and avoidance 
styles, although there is no significant difference among managers and employees in 
using conflict management styles. Some support was found for the effect of age, 
education & tenure on conflict management styles.    
 
Keywords: conflict, conflict management styles, competition, avoidance, 
compromise, accommodation, collaboration. 
 

 مقدمه
 در طـول تـاريخ همـواره بـا          و زندگي انسان و امري كاملاً طبيعـي اسـت            جزء لاينفك  1تعارض

ن كريم و بيان عنـاوين خيـر و شـر، حـق و              آها و تمثيلات قر    داستان. زندگي انسان همراه بوده است    
هـايي چـون موسـي و فرعـون، يوسـف و بـرادران،               باطل، عدل و ظلم، نور و ظلمـت و نيـز داسـتان            

اگرچـه انسـان و   . )(Shahrokni, 2002 : 22باشـند  همه نشانگر وجود تعارض مي... ب كهف و اصحا
 با هم زاييده شده و رشد يافته اند اما با همه قـدمتي كـه تعـارض    )هم زاد(تعارض همچون دو برادر    

در زندگي بشر دارد، تنها در چند دهه اخير به صورت علمـي مـورد توجـه دانشـمندان قـرار گرفتـه               
________________________________________________________________ 

1 - Conflict 
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  2 شمارة؛ پژوهش نامه مديريت تحول  92

در اين ميان سازمان محيط باروري براي پـرورش و رشـد انـواع تعارضـات و عـدم توافقـات                     . است
، انتظـارات و    هـا   ارزشهـاي شخصـيتي، نيازهـا، باورهـا،          وجـود افـرادي مختلـف بـا ويژگـي         . است

از سـوي ديگـر،     . گشـته اسـت   هـا    تعـارض در سـازمان    اجتناب ناپذير   بروز  سبب  ادراكات متفاوت،   
زمانها و وجود سيستم هاي خشك و انعطاف ناپذير اداري، آنها را مستعد انـواع               ساختار حاكم بر سا   

هـاي مختلفـي چـون رقابـت،         ايـن تعارضـات بـه صـورت       . تنش، تعارض و ناسازگاري كرده اسـت      
هر چند بسـياري از     . دهد  مي  رخ ها  گروهمجادله، مخالفت، مشاجره، منازعه و كشمكش بين افراد و          

 اما كنترل دقيق و ؛كنند  مي و اختلاف را به عنوان يك پديده منفي تلقي         ، وجود تعارض، تضاد   افراد
 شـود تعـارض بـه پديـده اي سـازنده و مثبـت تبـديل گـردد          مـي نظارت صحيح بر تعـارض باعـث  

Haghighi et al, 2002: 235)( . درصـد از وقـت   20دهـد كـه تقريبـاً      مـي تحقيقات اشميت نشـان 
همچنين پژوهشگران به اين نتيجه رسيده انـد كـه در           . ودش ات مي مديران صرف رسيدگي به تعارض    

سطوح بالاي سازمان، مديريت تعارض از نظـر اهميـت، برابـر يـا حتـي در مـواقعي بيشـتر از برنامـه                        
 عامل  25در پژوهش ديگري، از بين      . ريزي، سازماندهي، ارتباطات، انگيزش و تصميم گيري است       

ــوان م     ــه عن ــارض ب ــديريت تع ــديران، م ــت م ــده    موفقي ــخص ش ــت مش ــش در موفقي ــرين نق همت
  .)(Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 1998: 32است

اهميت تعارض و ضرورت مـديريت اثـربخش آن، باعـث شـده اسـت كـه مطالعـه تعـارض در                      
در ايـن بـين، توجـه بـه         . سازمان مورد علاقه محققان و صاحبنظران مديريتي و سازماني قـرار گيـرد            

تواند به مديران كمك كند تـا شـرايطي فـراهم آورنـد       مي در سازمان  ميزان و نحوه ادراك تعارض    
در ايـن مقالـه تـلاش شـده اسـت، ميـزان ادراك              .  نمايند تجربهكه افراد تعارض و تضاد كمتري را        
 و تفاوت هاي شيوه هاي حل تعارض در آنها مـورد            بررسي شده تعارض در بين مديران و كاركنان       

 .سنجش قرار گيرد
 

 يات موضوعمروري بر ادب
 تعريف تعارض) الف

تعارض امري طبيعي و پديده اي اجتناب ناپذير در زندگي فردي و سازماني اسـت و بـه دلايـل                    
به دليل فراواني و اهميـت بسـيار ايـن پديـده در زنـدگي               . كند  مي متعدد و در اشكال مختلف ظهور     
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 93  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

بيـر و تفسـير شـده       فردي، گروهي و سازماني، اصطلاح تعارض بـه صـورتهاي گونـاگون معنـي، تع              
 : شود  ميدر اين بخش به اختصار به مهمترين تعاريف ارائه شده در مورد آن اشاره. است

 لغت وبستر، تعارض را به صورت نبرد و اختلاف نيروهاي متضاد و تضـاد موجـود بـين                   فرهنگ
 ,Dubrin( 1بـه اعتقـاد دوبـرين   . كنـد   مـي اخلاقيات و ايده آل هاي ديني واخلاقي تعريفغرايز با 

 يك امر طبيعـي و نتيجـه محـيط رقـابتي اسـت و زمــــاني       ها گروهتعارض در افراد و  )193 :2004
ي دو يا چند نفر با هم متفـاوت باشـد   ها ارزشافتد كه نيازها، خواسته ها، اهداف، عقايد يا        مي اتفاق

. اسـت  ، همـراه  و اغلب با احساساتي نظير خشم، درماندگي، دلسردي، تشـويش، اضـطراب و تـرس              
 تعارض فراينـدي اسـت كـه    Greenberg and Baron, 1997: 385)( 2طبق نظر گرينبرگ و بارون
دهد كـه مـانع رسـيدن وي بـه         مي يي انجام ها  فعاليتديگر  كند طرف     مي در آن يك طرف احساس    

 معتقدنـد  Conrad and Scott, 2002 :134)( 3كـونراد و اسـكات  . شـود   مـي علايـق و اهـدافش  
كنندكـه علايقشـان      مـي  ارتباطي افرادي است كه به همديگر وابسته اند واحساس        عاملات  تعارض، ت 

 ,Gray, Coleman and Putnam) 4 به اعتقاد گراي و همكاران.متضاد؛ متناقض يا ناسازگار است

، عقايــد، باورهــا، خواســته هــا، هــا ارزشاهــداف، (ي هــا فعاليــت تعــارض، ادراك (1417 :2007
طبق . گردد  ميناسازگار است كه باعث تداخل، ممانعت و صدمه و آسيبمغاير و ...)  احساسات و 

گيرد   مي انجام"الف"تعريف رابينز، تعارض فرايندي است كه در آن نوعي تلاش آگاهانه به وسيله     
بـر   "الـف " در مسير هدف خود مستأصـل شـده يـا    "ب" را خنثي كند در نتيجه     "ب"ي  ها  تلاشتا  

دفت  نيز معتقد است كه تعارض نوعي رفتـار  . (Robbins, 2006: 289) افزايد  ميميزان منافع خود
 مانع رسيدن آنها به اهـداف       ها  گروهپندارند كه ساير      مي ي سازماني است كه آنها چنين     ها  گروهبين  

در تعريفي ديگر، تعارض، بيان مستقيم ديـدگاه فـرد   (Daft, 2007: 826).  . شوند  ميو مقصودشان
 موقعيت تعارض و دعوت از طرف ديگر براي بيان ديدگاهش تعريف شـده      از) افكار و احساسات  (

 نكته است كه افـراد بـه نظـرات خـود علاقـه منـد       تعارض مبين اين. (Machado, 2001: 3)   است
 رسد  ميمعقولي از آن براي رشد فردي و سازماني لازم و ضروري به نظرهستند، ضمن اينكه ميزان 

________________________________________________________________ 

1 - Dubrin 
2 - Greenberg & Baron 
3 - Conrad & Scott 
4 - Gray, Coleman & Putnam  
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  2 شمارة؛ پژوهش نامه مديريت تحول  94

(Furumo, 2009: 67). 
هاي اخير، سـه نظريـه متفـاوت در     مكاتب فكري مديريت در طول سال ه به سير پيشرفتبا توج

بايد از تعارض دوري جست چرا ، نظريه سنتي تعارضطبق . وجود دارد ها مورد تعارض در سازمان
 تعـارض را امـري   ، نظريه روابـط انسـاني  .زيانباري در درون سازمان خواهد داشت كه كاركردهاي

ضرر و به طـور بـالقوه نيـروي     بي دارد؛سازماني پيامدهاي حتمي و مسلمي   در هرهكداند  طبيعي مي
سومين نظريه و مهمتـرين ديـدگاه    بر اساس .كند را براي كمك به عملكرد سازمان ايجاد مي مثبتي

تواند يك نيروي مثبت در سازمان ايجاد كنـد،   مي ، تعارض نه تنها)ينظريه تعامل(هاي اخير  در سال
 .)Robbins, 2006: 292 (آيد ميي سازماني به شمار ها فعاليت  ضرورت بديهي برايبلكه يك

 
 فرايند تعارض) ب

هاي بالقوه كه مبين وجود شـرايطي         مخالفت -1: فرايند تعارض از پنج مرحله تشكيل شده است       
 تواند به صـورت تعـارض       مي  بروز تعارض كه   -2آورند؛    مي است كه زمينه ايجاد تعارض را فراهم      

توانـد عـوارض و     مـي از آنجا كـه ادراك نادرسـت  . ادراك شده يا احساس شده خود را نشان دهد     
پيامدهاي نامطلوب براي فرد و سازمان به همراه داشته باشد، شناسايي دقيق اين مرحله حائز اهميـت                 

. دگير  مي در اين مرحله فرد تصميم به انجام كار به شيوه اي مشخص و معين      ، قصد و نيت   -3است؛  
 هـاي مـورد اسـتفاده      از آنجا كه اين مرحله گوياي واكنش فـرد اسـت لـذا شـناخت صـحيح سـبك                  

سبك هـاي مـورد اسـتفاده در ايـن مرحلـه در قسـمت               . تواند به حل درست تعارض كمك كند       مي
 رفتار كه شامل ابراز مخالفت، كنش و واكنشي است كه طرفهـاي درگيـر و       -4 ارائه شده اند؛     "ج"

يا ) موجب بهبود عملكرد(تواند سازنده   ميپيامدهاي تعارض كه -5دهند؛   ميشانمخالف از خود ن 
 .)Robbins, 2006:293 (باشد) موجب كاهش عملكرد(مخرب و ويرانگر 

 
 1سبك هاي مديريت تعارض) ج

، 2، سـازش  1سبك رقابتي  :كند  مي  پنج سبك اصلي براي مديريت تعارض معرفي       2كنت توماس 
________________________________________________________________ 

1 - Conflict Management Style 
2 - Kenneth Thomas 
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 95  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

هر يك از اين سبك ها بر اسـاس تركيـب   . )Cann, 2008: 133 5(جتناب و ا4،  همكاري3مصالحه
شناخت اين سبك ها به حل . (Dubrin, 2004:193)  دو بعد توجه به خود و توجه به ديگران است

 كه مدل تحقيق بر اساس آن       1نمودار  . كند  مي درست و مؤثر تعارض و مديرت كارآمد آن كمك        
 :دهد  مي تعارض را نشانشكل گرفته است، سبك هاي مختلف حل

 
 )مدل تحقيق(سبكهاي مديريت تعارض ) 1نمودار

 

 

 

 

 

 

 2004دوبرين، : منبع
 

است كه يك طرف، علايق و خواسته هاي خود ي انتخاب اين سبك بدين معنـ ـ   :سبك رقابتي  -
 .شود  مي بازنده- استفاده از چنين سبكي باعث ايجاد وضعيت برنده.داند  ميديگران را مقدم بر

 كننـد، از علايـق و خواسـته هـاي خـود             مـي  افرادي كـه ايـن سـبك را انتخـاب         : سبك سازش  -
                                                                                                   
1 - Competitive 
2 - Accommodative 
3 - Compromise 
4 - Collaborative 
5 - Avoidant 

اد 
زي

 
    

    
    

 
 

    
    

خود
به 

جه 
 تو

   
    

    
 

كم
  

  كم          توجه به ديگران                                      زياد  

 همكاري رقابتي

 مصالحه

 سازش اجتناب
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بسـياري از ايـن افـراد       . دهند به خواسـته هايشـان دسـت يابنـد           مي گذرند و به ديگران اجازه     مي
  .معتقدند كه داشتن يك رابطه دوستانه خوب از هر چيز ديگري مهمتر است

كنند كه بـه دنبـال بـه دسـت آوردن تمـام               مي  استفاده افراد زماني از اين سبك    : سبك مصالحه  -
در ايـن روش،    . سـت  ا خواسته ها و علايق خود نيستند يعني ارضاي برخي نيازها برايشان كافي           

 .انعطاف پذيري، مبادله و مذاكره جايگاه ويژه اي دارد
 .گـردد   مـي با استفاده از اين سبك، خواسته هاي هر دو طرف تعـارض تـأمين          : سبك همكاري  -

. كند تا به گونه اي كنار هم كار كنند كه همه برنده باشند  ميانتخاب اين سبك به افراد كمك 
هايي هستند كه با علايق آنها متناسب باشـد          با استفاده از اين سبك، افراد در جستجوي راه حل         

 .شودنيز ثر ؤو م و باعث حفظ ارتباطات خوب
 .كنند، خود را درگيـر تعـارض نمـي كننـد            مي افرادي كه اين سبك را انتخاب     : سبك اجتناب  -

 تكيه كـلام  .و نه به خواسته هاي ديگران توجه دارندند  رتوجهي دا آنها نه به خواسته هاي خود       
 ."شما خودتان تصميم بگيرد و مرا معاف كنيد" :آنها اين است

 
  مطالعات و  تحقيقات انجام شده ي سابقه

بـه  . لاقه و توجـه محققـان قـرار گرفتـه اسـت           است كه بررسي تعارض در سازمان مورد ع       ي  مدت
نخستين كسـي بـود كـه بـه مفهـوم تعـارض در سـازمان             ) 1924(، فالت   )1974(اعتقاد بورساليوگلو   

وي، خود تعارض مشكل ساز نيست بلكه ناتواني ما در برخورد بـا ايـن پديـده                 به اعتقاد   . توجه كرد 
ابـل تـوجهي كـه در قـرن بيسـتم روي      طي جهش ق. (Balay, 2006:6)شود   مياست كه مسأله ساز

در ابتدا كارشناسـان مـديريت علمـي        . داد، نظرات متعددي در زمينه مديريت تعارض شكل گرفت        
كننـد بنـابراين      مـي  نظير تيلور عقيده داشتند كه تمامي تعارضات، قدرت و اختيار مديريت را تهديد            

رفتـار سـازماني متوجـه شـدند كـه       متخصصـان  1970با آغاز سال . بايد از بروز آنها جلوگيري كرد     
ــراه دارد      ــه همـ ــي بـ ــت و منفـ ــدهاي مثبـ ــود، پيامـ ــدت خـ ــت و شـ ــب ماهيـ ــر حسـ ــارض بـ  تعـ

( Kreitner, R. & Kinicki, 2006:388) .عـلاوه بـر   .  بسيار گسترده استادبيات مديريت تعارض
يـز بـه    در حوزه هاي جامعه شناسي، روانشناسي، فرهنگ، اقتصاد، روابط كـار و مـذاكره ن     ،مديريت

، )1986(بـه اعتقـاد دسـلر    . (Song, Dyer & Thieme, 2006: 342) اسـت تعارض پرداختـه شـده   
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 97  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

، در تحقيقـات خـود نشـان داد كـه مـديريت مـؤثر               . تعارض جنبه اي مهم از زنـدگي كـاري اسـت          
. (Rahim, 1986:1995) شـود   مـي تعارض باعث افزايش انگيزه، روحيه و رشـد فـردي و سـازماني   

تواننـد از تعـارض بـراي حـل           مـي  ، نيز ثابت كرد كه مـديران و كاركنـان         )2001(و  تحقيقات ماچاد 
، در تحقيقـات خـود بـيش از         )2003(كولمان  . مسأله، بهبود اثربخشي و تقويت روابط استفاده كنند       

اين متغيرهـا شـامل جنبـه هـاي متعـدد محيطـي، روابـط،               .  متغير مؤثر بر تعارض را شناسايي كرد       50
تحقيقات سورنسون و همكارانش، نشان داد كه جـنس و تيـپ شخصـيتي،            . دها است فرايندها و پيام  

ــت      ــذار اسـ ــأثير گـ ــارض تـ ــراي اداره تعـ ــب بـ ــبك مناسـ ــاب سـ ــراد در انتخـ ــات افـ  برترجيحـ
(Sorenson, Hawkins & Sorenson, 1995:115-126) . رفـت، زنـان بـه      مـي همانطور كه انتظـار

 51 تحقيقـات بـر روي       . هـاي احساسـي تـر دارنـد        نسبت مردان گرايش بيشتري به استفاده از سبك       
ها بيش از تعارضات وظيفه اي، اثرات         نفره، نشان داد كه تعارضات شخصي بين افراد گروه         3گروه  

طبـق تحقيقـات ريـچ و    .  (Jehn & Mannix, 2001: 238-251)مخرب بـر عملكـرد گـروه دارنـد    
 كارمند تحت بررسي آنهـا      176ر ميان   همكارانش، سازش و اجتناب بيشترين كاربرد و استفاده را د         

دهد كه افسـردگي و خسـتگي شـغلي ارتبـاطي بـا سـبك هـاي                   مي تحقيقات آنها نشان  . داشته است 
بسياري از محققـان علـوم تربيتـي نيـز زمـان زيـادي را       . (Reich, et al.2007: 5-15) تعارض ندارد

تحقيق كاريـپ، نشـان داد      . ندصرف يافتن راه هاي حل تعارض بين معلمان و دانش آموزان كرده ا            
كه مديران بوروكراتيك بيشتر تلاش دارند استراتژي هايي را به كـار گيرنـد كـه از بـروز تعـارض                     

. علاوه بر اين تحقيقات بسياري در حوزه فرهنگ هاي گوناگون صورت گرفته است            . اجتناب شود 
، )2006(ا و مكزيـك     به عنوان مثال، تحقيقات پوستوما و همكارانش در سـطح دو فرهنـگ امريك ـ             

نشان داد كه استفاده از سبك هاي تعارض پديده اي فرهنگي است و از فرهنگي به فرهنـگ ديگـر                
 .(Pusthuma, et al. 2006: 242-260) متفاوت است

در ايران نيز تاكنون تحقيقات چندي درخصوص تعارض صورت گرفته است كه البته بيشتر در               
در تحقيقي بـا عنـوان بررسـي اثـرات تعارضـات            . ي بوده است  حيطه علوم تربيتي و مديريت آموزش     

 ,Azarm(كـازرون  سـازماني و خصوصـيات اقتصـادي اجتمـاعي بـر عملكـرد كاركنـان مـديريت         

 در) Nasiri, 1997(. ، تأثير منفي تعـارض بـر عملكـرد كاركنـان مـورد تأييـد قـرار گرفـت        )2003
 بـا   برخـورد ي شـيراز در مـورد نحـوه   -نبررسي نگرش مديران شركت صنايع مخابرات راه دور ايرا     

 روش  -1: انـد    مـؤثر دانسـته    زيـر هاي حل و فصل تعارض را به ترتيب           روش ؛تعارض بين زيردستان  
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  2 شمارة؛ پژوهش نامه مديريت تحول  98

 4 روش اعمال قدرت     -3 روش مصالحه و سازش بين طرفهاي درگير         -2مذاكره بين طرفين درگير     
 .  روش عدم توجه به درگيري و تعارض-

مديران به تعارض با سـبك مـديريتي مـورد اسـتفاده آنـان در               نگرش   ي  در مطالعه بررسي رابطه   
 نوع نگرش مديران به تعـارض بـا   بينMa'aboodian،  (2000) هاي متوسطه شهر كرمان آموزشگاه

نگرش كاملاً مثبـت بـه تعـارض بـا     . داري مشاهده شد سبك مديريتي مورد استفاده آنان رابطه معني 
بت با سبك گذشت، نگرش بينابين با سبك مصـالحه، و           سبك مديريت تشريك مساعي، نگرش مث     
 .اند دار داشته نگرش منفي با سبك اجتناب رابطه معني

 آنها معتقدند بايد به نقش فرهنگ در        ي نكته قابل توجه در تمام اين تحقيقات اين است كه همه          
عـات در مـورد     دهنـد كـه مطال      مـي  لذا آنها پيشـنهاد   . مطالعه تعارض و متغيرهاي سازماني توجه كرد      
 . تعارض در پهنه فرهنگ هاي مختلف انجام شود

 
  تحقيقهاي هفرضي

يكي از اهداف اصلي تحقيق، شناسايي ميزان تعارض ادراك شده در سازمان و بررسي تفـاوت                
علاوه بر اين شناسايي سبك هاي مورد استفاده . ادراك و انگاشت مديران و كاركنان سازمان است   

 بـه مـديران كمـك كنـد تـا بـا بررسـي ميـزان تعـارض ادراك شـده از                       توانـد   مـي  در حل تعـارض   
 بررسـي سـابقه و پيشـينه موضـوع نشـان     . را داردتأثير گـذاري  هايي استفاده كنند كه بيشترين     سبك
هاي مديريت تعارض مؤثر هستند؛ اما از        دهد عوامل بسياري بر ادراك، بروز و استفاده از سبك          مي

مل امكان پذير نبود؛ تنها تعارض ادراك شده و سبك هاي آن مـورد              آنجا كه بررسي تمام اين عوا     
در ايـن ميـان، تنهـا    . بررسي قرار گرفتند و عوامل مؤثر بر بروز تعارض به تحقيقي ديگر موكول شد     

هاي مديريت تعارض مـورد توجـه قـرار          تأثير عوامل جمعيت شناختي بر ادراك و استفاده از سبك         
 : تحقيق عبارتند ازيها هبر اين اساس فرضي. گرفت

 .بين ميزان تعارض ادراك شده از سوي مديران و كاركنان، تفاوت معني داري وجود دارد •
 .بين نظر مديران و كاركنان در مورد سبك هاي حل تعارض تفاوت معني داري وجود دارد •
 ي عواملي نظير  جنس، سـن، تحصـيلات، سـابقه خـدمت و پسـت سـازماني بـر ميـزان و نحـوه                •

 .ثير دارندأ از سبك هاي حل تعارض تاستفاده
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 99  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

  مورد بررسي، حجم نمونه و روش تجزيه و تحليلي جامعه
 از  نامـه   پرسـش  براي تنظـيم     .اين تحقيق از نظر ماهيت، كاربردي و از نظر روش، پيمايشي است           

 تحليـل اطلاعـات نيـز از آمـار اسـتنباطي و تحليـل               و بـراي  ) 2004( دوبـرين     مكتـوب و الگـوي     ادبيات
 جامعــه مــورد بررســي مــديران و كاركنــان دانشــكده علــوم اداري و .تگي اســتفاده شــده اســتهمبســ

نمونه تحقيق با استفاده از فرمول نمونـه گيـري از     . هستند)  نفر 78(اقتصادي دانشگاه فردوسي مشهد     
 ):Azar, 2000(جامعه محدود به صورت تصادفي طبقه اي انتخاب شده است 
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بـدين ترتيـب در سـطح    . ، منظـور شـده اسـت   E= 0.1، و Z= 1.96 ،p= 0.5در ايـن پـژوهش،   

در سـطح ايـن نمونـه، متغيرهـاي فـردي نظيـر        .  نفر به دست آمد    43 درصد، حجم نمونه     95اطمينان  
 سـيماي   1در جـدول    . پست، سن، سابقه خدمت، جنس، تحصيلات و نوع استخدام مهم تلقـي شـد             

 .متغيرها ارائه شده استآزمودني ها از حيث اين 
 استاندارد كه توسط    نامه  پرسشبراي آزمون و سنجش ميزان تعارض ادراك شده در سازمان از            

 نامـه   پرسـش ابداع شده، استفاده شـد و بـراي سـنجش سـبك هـاي حـل تعـارض،                   ) 1985(دوبرين  
ها،  نامه  رسشپبه دليل استاندارد بودن     .  مورد استفاده قرار گرفت   ) 1983(طراحي شده توسط رحيم     
  استفاده شد1براي پايايي آنها نيز از ضريب آلفاي كرونباخ. روايي آنها مورد تأييد است

 به دست آمد كـه هـر   78/0 دوم، مقدار   نامه  پرسش و   81/0 اول، مقدار    نامه  پرسشضريب آلفا براي    
اخت ميـزان   در مرحلـه اول، بـراي شـن       .  هـا اسـت    نامه  پرسشدو مقدار، گوياي پايايي بالا و مطلوب        

 اول توزيـع    نامـه   پرسـش ي مختلـف،    هـا   گروهتعارض و بررسي تفاوت تعارض ادراك شده در بين          
________________________________________________________________ 

1 - Chronbach 's Coefficient Alpha. 
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  2 شمارة؛ پژوهش نامه مديريت تحول  100

 اول و با توجه به محرز شدن وجود تعـارض در سـازمان، بـراي                نامه  پرسشپس از تحليل نتايج     . شد
 . دوم توزيع گرديدنامه پرسششناخت سبك هاي مورد استفاده، 

 
 از حيث متغيرهاي فرديسيماي آزمودني ها )  1جدول 

فراواني نسبي   متغير  فراواني

 مدير 8
 كاركنان 35

19 
81 
 جمع 43 100

 
 پست

  سال30كمتر از  6
  سال40 –31 15
  سال و بالاتر41 22

14 
35 
51 
 جمع 43 100

 
 سن
 

  سال10كمتر از  15
  سال و بالاتر11 28

35 
65 

 جمع 43 100

 
 سابقه خدمت

 مرد 33
 زن 10

77 
23 
 جمع 43 100

 
 جنس

8 
10 

 زير ديپلم 
 ديپلم و كارداني

16 
9 

 كارشناسي
كارشناسي ارشد و 

 بالاتر

19 
23 
37 
21 
100 

 جمع 43

 
 تحصيلات

 رسمي و پيماني 25 64
 قراردادي و روزمزدي 14 36

 جمع 39 100

 
 نوع استخدام

 تجزيه و تحليل اطلاعات
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 101  تعارض ادراك شده و سبك هاي مديريتي

در .  استفاده شـد   1 ويتني - تحقيق از آمار استنباطي و آزمون من       هاي  هيه و تحليل فرضي   براي تجز 
، مـورد  2χ متغير تحصيلات نيـز بـه دليـل گسسـته بـودن طيـف، آزمـون معنـي داري               ي  مورد رابطه 

  پـژوهش نيـز،    هـاي   براي سنجش شدت ارتباط عناصر مطـرح شـده در سـئوال           . استفاده قرار گرفت  
 . استفاده شده است2ضريب همبستگي پيرسون

 

 ميزان تعارض در سازمان) 1
، تعارض در اين سازمان وجود دارد و هر دو گروه مديران            2براساس نتايج ارائه شده در جدول       

اگر چه مديران تعارض بيشتري را گزارش كرده        . و كاركنان، تعارض متوسطي را ادراك كرده اند       
داري بين نظر مديران و كاركنان در خصوص         ي درصد، هيچ تفاوت معن    95اند اما در سطح اطمينان      

به عبارت ديگر تعارض در اين سـازمان وجـود          . ميزان تعارض ادراك شده در سازمان وجود ندارد       
 .دارد و مديران و كاركنان هر دو به درك نسبتاً يكساني از وجود آن رسيده اند

 
 نميزان تعارض ادراك شده در سازما) 2جدول

 ميزان تعارض ادراك شده در سازمان

  875/7  ميانگين
Mann-Whitney U 117.000 3 حداقل 

Wilcoxon W 747.000 11 حداكثر 

 
 مديران

 

Z -.723 174/7  ميانگين
Asymp. Sig. (2-tailed) .470 1 حداقل 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] .490 13 حداكثر 

 
 كاركنان

 

 
 سبك هاي مديريت تعارض ) 2

ي همكـاري و سـازش بيشـترين اسـتفاده و كـاربرد را در بـين                 هـا   سبكبراساس نتايج پژوهش،    
بـراي مـديران، سـبك رقـابتي، مصـالحه و اجتنـاب؛ و بـراي كاركنـان،                  . مديران و كاركنـان دارنـد     

 ارائـه   3جدول   ويتني در    -نتايج آزمون من  . مصالحه، اجتناب و رقابت در رده هاي بعدي قرار دارد         
________________________________________________________________ 

1 - Mann- Whitney Test  
2 - Pearson Correlation 
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  2 شمارة؛ پژوهش نامه مديريت تحول  102

ي همكـاري، سـازش و رقابـت،        ها  سبكهمانطور كه در جدول مشخص است در مورد         . شده است 
 درصد تفاوت معني داري بين مديران و كاركنـان وجـود نـدارد امـا در مـورد                   95در سطح اطمينان    

كاركنـان در   . سبك هاي مصالحه و اجتناب تفاوت معني داري بين مديران و كاركنان وجـود دارد              
 . كنند  ميي مصالحه و اجتناب استفادهها سبك تعارضات به طور متوسط دو برابر بيش از مديران از حل

 
 سبك هاي مديريت تعارض ) 3جدول

 مصالحه سازش اجتناب همكاري رقابت معيار سنجش پست
500/10 ميانگين مديران  250/12  000/9  875/10  875/9  

857/9 ميانگين كاركنان  314/12  714/10  143/12  971/11  
Mann-Whitney U 500/116  500/129  000/81  500/86  000/60  

Wilcoxon W 500/746  500/165  000/117  500/119  000/96  
Z 739/0-  340/0-  989/1-  801/1-  521/2-  

Asymp. Sig. (2-tailed) 460/0  734/0  043/0  072/0  010/0  
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 471/0  748/0  045/0  078/0  011/0  

 
  سن و تعارض ي رابطه) 3

ي مورد استفاده در حـل آن، از ضـريب     ها  سبكبراي بررسي اثر متغير سن بر ادراك تعارض و          
 4همـانطور كـه در جـدول    .  درصـد اسـتفاده شـده اسـت    95همبستگي پيرسـون در سـطح اطمينـان     

ي هـا  سـبك اده از  اسـتف ي مشخص شده است، سن تأثيري بـر ميـزان تعـارض ادراك شـده و نحـوه             
 البتـه نتـايج نشـان     .  معني داري بين سن و تعارض يافت نشـد         ي  به عبارت ديگر رابطه   . تعارض ندارد 

 سال نيـز    30در سنين زير    . دهد كه در سنين بالاتر فراواني استفاده از سبك همكاري بيشتر است            مي
 .  فراواني بيشتري در بين افراد دارد،سبك سازش

 

 عارض رابطه سن و ت) 4جدول

 مصالحه سازش اجتناب همكاري رقابت تعارض سن
018/0  105/0  204/0  206/0-  248/0-  185/0-  

907/0  503/0  190/0  186/0  109/0  236/0  

Pearson 
Correlation 

 
Sig. (2-tailed) 

 
N 43 43 43 43 43 43 
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  سابقه خدمت و تعارض ي رابطه) 4
ي مـورد اسـتفاده در حـل آن    هـا  سبكك تعارض و براي بررسي اثر متغير سابقه خدمت بر ادرا       

نتايج ايـن بررسـي   .  درصد استفاده شده است95نيز، از ضريب همبستگي پيرسون در سطح اطمينان  
 خدمت نيز، مانند سـن، تـأثيري        ي  شود سابقه   مي همانطور كه ملاحظه  .    ارائه شده است    5درجدول  

به عبارت ديگـر رابطـه      . ي تعارض ندارد  ها  بكس استفاده از    ي  بر ميزان تعارض ادراك شده و نحوه      
دهـد كـه بـا افـزايش       ميالبته نتايج فراواني نشان. معني داري بين سابقه خدمت و تعارض يافت نشد        

 .يابد  ميسابقه خدمت، تمايل افراد براي استفاده از سبك همكاري افزايش
 

  سابقه خدمت و تعارضي رابطه) 5جدول

اريهمك رقابت تعارض سابقه خدمت  مصالحه سازش اجتناب 
068/0  107/0  177/0  194/0-  217/0-  093/0-  
667/0  496/0  257/0  214/0  163/0  555/0  

Pearson 
Correlation 

 
Sig. (2-tailed) 

 
N 

43 43 43 43 43 43 

 
  جنسيت و تعارض ي رابطه) 5

.  وجـود دارد   تفاوت معني داري بين زنان و مـردان در ميـزان تعـارض ادراك شـده در سـازمان                  
امـا در   . خانمها در مقايسه با آقايان، تعارض و تضاد بيشتري را در سازمان تجربه و ادراك كرده اند                

ي مديريت تعارض تفاوت معني داري بين خانمها و ها سبك برخورد با تعارض و استفاده از ي  نحوه
؛ پس از آن به ترتيب      بيشترين سبك مورد استفاده در هر دو گروه همكاري است         . آقايان ديده نشد  

ي مصـالحه،   هـا   سـبك ي سـازش، مصـالحه، رقابـت و اجتنـاب و بـراي زنـان،                ها  سبكبراي مردان،   
 . ارائه شده است6نتايج اين رابطه در در جدول . سازش، اجتناب و رقابت قرار دارد

 
  تحصيلات و تعارض ي رابطه) 6

، در سـطح    2χن معنـي داري     براي محاسبه تأثير تحصيلات بر تعـارض ادراك شـده، از آزمـو            
دهد تحصيلات بر ميزان ادراك تعارض تـأثير          مي نتايج نشان .  درصد استفاده شده است    95اطمينان  

در مـورد   . كننـد   مـي  ، تعارض بيشتري را در سـازمان ادراك       با ميزان تحصيلات پايين تر    افراد  . دارد
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 تفاوت معني داري در ساير سبك هـا بـين افـراد بـا               ي تعارض نيز به استثناي سبك سازش،      ها  سبك
 .تحصيلات مختلف وجود ندارد

 
  جنسيت و تعارض ي رابطه) 6جدول 

 مصالحه سازش اجتناب همكاري رقابت ادراك تعارض جنسيت
399/6 مرد  212/10  303/12  181/10  969/11  393/11  
500/9 زن  200/9  300/12  100/11  700/11  200/12  

Mann-Whitney U 500/102  000/130  000/136  000/120  000/149  500/127  
Wilcoxon W 500/665  000/185  000/697  000/681  000/204  500/688  

Z 08/2-  014/1-  865/0-  310/1-  470/0-  089/1-  
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
037/0  311/0  387/0  190/0  638/0  276/0  

Exact Sig. [2*(1-
tailed Sig.)] 

039/0  327/0  419/0  204/0  661/0  286/0  

 
افرادي با تحصيلات ديپلم و كمتر از آن، تمايل بيشتري به استفاده از سبك سازش و افرادي بـا                   

سبك رقابـت در    . تحصيلات كارشناسي و بالاتر، تمايل بيشتري به استفاده از سبك همكاري دارند           
نتـايج آزمـون    .  داده اسـت   تمام سطوح تحصـيلاتي كمتـرين ميـزان اسـتفاده را بـه خـود اختصـاص                

 . خلاصه شده است7استنباطي در جدول 
 

  تحصيلات و تعارضي رابطه) 7جدول

 مصالحه سازش اجتناب همكاري رقابت ادراك تعارض 
Chi-Square 316/9  171/7  325/4  460/5  208/15  451/5  

df 3 3 3 3 3 3 

Asymp. Sig. 047/0  067/0  228/0  141/0  002/0  142/0  

 
  نوع استخدام و تعارض ي طهراب) 7

ــه مــورد بررســي،   درصــد اســتخدام 36پيمــاني و /  درصــد افــراد اســتخدام رســمي 64در نمون
 95 ويتنـي در سـطح اطمينـان         -نتايج تحقيق با اسـتفاده از آزمـون مـن         . روزمزدي هستند / قراردادي

عارضـات سـازماني    دهد تمام افراد بدون توجه به نوع استخدام، ادراك يكساني از ت             مي درصد نشان 
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دهد كه به اسـتثناي       مي ي حل تعارض، نتايج نشان    ها  سبكدر مورد تاثير نوع استخدام بر       . داشته اند 
سبك سازش، در مورد ساير سبك ها، تفاوت معنا داري بين افراد بـا نـوع اسـتخدام هـاي متفـاوت                      

 سازش، بيشـترين    سبك همكاري، بيشترين فراواني را در بين كاركنان رسمي و سبك          . وجود ندارد 
بـراي كاركنـان رسـمي، پـس از همكـاري، مصـالحه،             . فراواني را در بين كاركنـان قـراردادي دارد        

: براي كاركنان قراردادي اين ترتيب عبارتست از      . سازش، اجتناب و رقابت بيشترين فراواني را دارد       
 ).8جدول (سازش، مصالحه، همكاري، اجتناب و رقابت 

 
 تخدام و تعارض نوع اسي رابطه) 8جدول

 مصالحه سازش اجتناب همكاري رقابت ادراك تعارض 
Mann-Whitney U 000/147  000/145  500/150  000/139  500/71  000/123  

Wilcoxon W 000/472  000/470  500/255  000/464  500/396  000/448  
Z 827/0-  885/0-  746/0-  070/1-  089/3-  537/1-  

Asymp. Sig. (2-
tailed) 

409/0  376/0  456/0  285/0  002/0  124/0  
Exact Sig. [2*(1-

tailed Sig.)] 
426/0  392/0  478/0  303/0  002/0  133/0  

 
 بحث و نتيجه گيري

 تعـارض داراي ابعـاد انسـاني، روانـي، اجتمـاعي،            .پديده تعارض داراي وجوه گوناگوني اسـت      
سطوح اجرايي و مياني     يريت در يكي از مسايل عمده مد    . باشد  مي... فرهنگي، سياسي و اقتصادي و      

هـايي    در روابـط خـود دچـار تعـارض         هـا   گـروه  .هاسـت  يا عالي توجه به روابط گروهي در سازمان       
 .باشـد ...  تعارض ممكن است درون فردي و بين فردي و درون گروهي و بـين گروهـي و                .شوند  مي

خصوصــيات و كمبــود منــابع و نارســايي اطلاعــات و ســاختار ســازمان و روابــط صــف و ســتاد و   
 كـارآيي   مهاي رواني فردي كاركنان و مشـكلات و فشـارهاي ناشـي از محـيط كـار و عـد                    ويژگي

اي كـه   در اين پژوهش تعارض به عنوان پديـده    . نمايد  ارتباطات ، ظهور پديده تعارض را تسهيل مي       
هاي بـارز مـديريت موفـق و اثـربخش سـازمان        يكي از نشانه  . وقوعش حتمي است فرض شده است     

 .استمدير با پديده تعارض درست و مؤثر ارويي روي
دهد كه تعارض در اين سازمان وجود دارد و مديران و كاركنان هر دو به                 مي نتايج تحقيق نشان  
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رسد بايـد راهكارهـاي كـاهش         مي بر اين اساس به نظر    . درك نسبتاً يكساني از وجود آن رسيده اند       
 علاوه بر اين كاركنان در حـل تعارضـات بـه طـور              .ميزان تعارض در دستور كار مديران قرار گيرد       

ايـن نتيجـه تقريبـاً    . كنند  ميي مصالحه و اجتناب استفادهها  سبكمتوسط دو برابر بيش از مديران از        
، اسـت؛ طبـق تحقيقـات آنهـا، سـازش و اجتنـاب              )2007(شبيه نتيجه تحقيقات ريـچ و همكـارانش         

اين امر به دليل قـدرت كمتـر كاركنـان نسـبت بـه              . بيشترين كاربرد را در ميان كاركنان داشته است       
ثر هيچ رابطه معني داري بين سن و سابقه ؤدر بررسي عوامل م. مديران و ترس از توبيخ و تنبيه است  

اما وجود رابطه بين جنسيت و ميـزان ادراك تعـارض           . خدمت با تعارض و سبك هاي آن پيدا نشد        
اين نكته است كه خانمها فضاي سازمان را نا مناسب تـر از     اين امر بيانگر    . در سازمان به اثبات رسيد    

اگرچـه  . آقايان تشخيص داده اند و دليل آن شايد در تبعيض هاي جنسيتي در سـازمان نهفتـه باشـد                  
، نشـان داد كـه زنـان بـه نسـبت مـردان              )1995(تحقيقاتي چون تحقيقات سورنسـون و همكـارانش         

سي تر دارند؛ اما در اين تحقيق، تفاوت معناداري بين          گرايش بيشتري به استفاده از سبك هاي احسا       
شايد دليـل آن نيـز مربـوط بـه          . زنان و مردان درباره استفاده از سبكهاي مديريت تعارض ديده نشد          

دهـد تحصـيلات بـر        مـي  در ارتباط با تحصيلات نتـايج نشـان       . باشد)  علمي -آموزشي(نوع سازمان   
 ، تعـارض بيشـتري را در سـازمان ادراك         ا تحصيلات كمتـر   بافراد  . ميزان ادراك تعارض تأثير دارد    

ي تعارض نيز بـه اسـتثناي سـبك سـازش، تفـاوت معنـي داري در سـاير                   ها  سبكدر مورد   . كنند مي
نوع استخدام نيز تأثيري بر ادراك تعارض در  . سبك ها بين افراد با تحصيلات مختلف وجود ندارد        

ه نوع استخدام، ادراك يكسـاني از تعارضـات سـازماني    يعني تمام افراد بدون توجه ب   . سازمان ندارد 
دهد كه به اسـتثناي       مي ي حل تعارض، نتايج نشان    ها  سبكدر مورد تأثير نوع استخدام بر       . داشته اند 

سبك سازش، در مورد ساير سبك ها، تفاوت معني داري بين افراد با نوع اسـتخدام هـاي متفـاوت                    
قيق، فراواني استفاده از سـبك همكـاري در تمـام رده هـا و               نكته قابل تأمل در اين تح     . وجود ندارد 

البتـه نبايـد    . تواند نشانه بسـيار خـوبي بـراي ايـن سـازمان باشـد               مي اين امر . ي مختلف است  ها  گروه
 .آموزشي اين سازمان، در نتايج به دست آمده دخيل بوده است/ فراموش كرد كه جو علمي

لابلاي برخـورد محقـق بـا موضـوع تعـارض در سـازمان              علاوه بر اين موارد، برخي نتايج نيز از         
ي   متأسفانه مديران و كاركنان ايراني، نه تنها نگـرش مثبتـي نسـبت بـه مباحـث حـوزه                  . مشهود است 

رسد با توجه بـه       مي به نظر . واهمه دارند نيز  تعارض سازماني ندارند؛ بلكه گويي از مطرح شدن آنها          
 رفتار سازماني و عملكرد، بايد تحقيقـات بيشـتري در ايـن             اهميت موضوع و تأثير آن بر پارامترهاي      
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عـلاوه بـر ايـن از آنجـا كـه متغيـر             . حوزه به منظور آشنايي بيشتر مديران و كاركنان صورت گيـرد          
 در شكل دهي رفتار كاركنـان در محـيط كـار اسـت، لازم اسـت مطالعـات و                    يفرهنگ، عامل مهم  

 . نگ انجام شودبررسي هاي طولاني مدت با توجه به متغير فره
در پايان لازم به يادآوري است كه بر اسـاس مطالعـات انجـام شـده متعـدد، متغيرهـاي بسـياري                      

لذا بررسي  .  تعارض سازماني مورد توجه قرار گيرند      ي  توانند در تحقيقات حوزه     مي وجود دارند كه  
 بـر عـواملي     و بررسي و شناخت اثر تعـارض سـازماني        ) مهمتر از همه، فرهنگ   (متغيرهاي ساختاري   

 كاركنـان پيشـنهاد   ...  نظير استرس، تصميم گيري، ريسك پـذيري، غيبـت، جابجـايي، انصـراف و               
 در ايـن حـوزه    . علاوه بر اين لازم است به نقش متغيرهاي تعـديل كننـده نيـز توجـه شـود                 .  شود مي
  پيـرو، -توان عواملي نظير مشاركت، همدلي، نوعدوسـتي، كـار گروهـي، روابـط مناسـب رهبـر            مي
 ∗.را در كنار عوامل اخلاقي و مذهبي مورد سنجش و بررسي قرار داد... ليت پذيري و وؤمس
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