
حل مسئلهتکنیک های 

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



(بارش افکار)طوفان فکری 

Brain Storming

در حل مسائل سازمانیگروهییابی ایده روشی برای 
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تکنیک طوفان فکری

حلدراولیهراهحلهایوایدهتولیدبرایفکریطوفاناز•

.میشوداستفادهمسئله

روشنتصوربهمسئلهصورتبایدفکریطوفانجلسهازپیش•

.باشدشدهتعریفواضحو

.استمفیدمختلفگزینههایتولیدمرحلةبرای•

.استواگراتفکرتشویقفکری،طوفانهدف•
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قوانین طوفان فکری

.قضاوت،نقدوارزیابیممنوعاست•

.هیچکسمالکایدهاشنیست•
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راهکارهای بهبود جلسات طوفان فکری

.مسئلهرابسیارمحدودتعریفنکنیددامنة•

افزایشسریعفروشچهکنیم؟برای

درصدافزایشپیداکند؟۲۰کنیمتاتعدادفاکتورهایصادرشدهدراینماه،بهنسبتماهگذشتهچه

.یدکوتاهتعریفکندرعبارتبسیارمسئلهراصورت•
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راهکارهای بهبود جلسات طوفان فکری

.برایلحظاتاول،برنامههایویژهدرنظربگیرید•

.کنیدواستقبالرابهیکعادتتبدیلهیجان•

.تأکیدکنیدکمّیتاهمیتِبر•

.ایدههایخودرابهصورتکوتاهمطرحکنندهمه•

.شویدایدهیدیگرانسوارروی•

.دیگرراباهمترکیبکنیدایدههای•
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راهکارهای بهبود جلسات طوفان فکری

.باشدمحیطغیررسمیمیتواندبهتر•

.بزنندرادرحدینگهداریدکههمهبتوانندحرفتعداد•

.بگیریدبرایجلسهخود،مدتزمانمشخصدرنظر•

.شیدحتماًمکانیزمیبرایثبتایدههاوحرفهادرنظرداشتهبا•

.کسیبرفضایجلسهغالبنشودباشیدمراقب•
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مراحل اجرا

:مرحلهاول

یدخلاقیتوتول

اندیشه

دبیرگروهاعضایگروهرهبرگروه

آمادهسازیاعضاء

یافعالیتمسئلهارائه
ارائهپیشنهاد

ادهاثبتتمامیپیشنه

:مرحلهدوم

قضاوتو

ارزشیابی

ادغامنظریاتمشابه

انتخابایدههایبرترباتوجه
بهامتیازاتکسبشده

تعیینروشوزمانلازمبرای
اجرایایدهها

تلفیقایدههایهمزمان،تعیین
روشوزمانلازمبرایاجرا

تعیینبرنامههایاجرایی
ایدههایمنتخب

تعیینمعیارجهتامتیازدهیبه
ایدهها
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نمودار استخوان ماهیمزایای استفاده از 

سطحبندیعلتها•

یکسرعتگیرمفیددرمسیرحلمسئله•

کمکبهتقویتنگاهسیستمی•

کمکبهتبدیلمشکلبهمسئله•

یکچارچوببرایبحثوگفتگوهایگروهی•
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رویکردهای متفاوت به حل مسئله

سپردنزمانبهومسئلهکردنفراموش:نکردنچاره•

راهدسترس تریندرانتخابوشهودیقضاوت:رضایتبخشراهحل•

محققانهشیوهبهعلمیوکمیتحلیل:بهینهراهحل•

(مسئلهکردنمنحل)سیستمدوبارهطراحی:بنیادینراهحل•

آسانسورکندی:مثال
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خطاهای رایج در تعیین فهرست گزینه ها

گزینههایهمةدهداطمینانشمابهکهنداردوجودروشیهیچ

.یافتهایدراممکنارزشمندِومهم

تارگرفاحتمالگزینههاتعییندررایجخطاهایدانستناما

.میدهدکاهشرادامهاایندرشدن
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خطاهای رایج در تعیین فهرست گزینه ها

پیداشافزایدرستتصمیمگیریوموفقیتتجربههایچههر

همةکهسدبرنتیجهاینبهفردکهدارداحتمالبیشترمیکند،

.میشناسدراروپیشِگزینههای
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هستندگزینههایموجود،همانگزینههایگذشته

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



خطاهای رایج در تعیین فهرست گزینه ها

:بپرسیدخودازتکراری،تصمیمهایبامواجههدر

ند؟ندارکاربردیحاضرحالدرپیشینگزینههایازیککدام

ت؟اسنداشتهوجودقبلاًکهآمدهبوجودجدیدیگزینههایچه
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هستندگزینههایموجود،همانگزینههایگذشته
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خطاهای رایج در تعیین فهرست گزینه ها

.مشابهنشویدگزینةازمیانچندتوهمِانتخابدچار
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محدودشدنبهگزینههایمشابه

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



خطاهای رایج در تعیین فهرست گزینه ها

یکحداقلکنیدسعیگزینهایدومسائلبامواجههدر

فهاضاخودرویپیشِگزینههایمجموعهبهدیگرگزینه

.کنید
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خیر-بلهتصمیمگیریرویدوگزینه

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



تصمیم گیری

تصمیم گیریدوره مهارت های حل مسئله و  دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



مسئولیت تصمیمات خود را در تمامی مراحل 

زندگی به عهده بگیرید، تا به موفقیت و 

.شادکامی بیشتر دست یابید
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دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری

همین ماه از آخر 

ا استعفا بدهم یسازمان

نم؟تا پایان سال صبر ک

٪1۰حالا که می خواهیم 

نیم، کارکنان مرکز را تعدیل ک

م از سازمان مرکزی شروع کنی

یا از شعبات استانی؟

ز اطراحی سایت جدید مرکزبرای

فاده  کارشناسان فناوری سازمان است

یک کنیم یا بهتر است این کار به

شود؟برون سپاریگروه خارجی

از بین ده نفری که در 

مصاحبه شغلی شرکت

کردند، کدام را انتخاب

کنم؟
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صمشخگزینههاهمیشهمیزنیم،حرفتصمیمگیریازوقتی

ونیکهاتکوتصمیمگیریدانشبهاتکابامیخواهیمما.هستند

.کنیمانتخابراگزینهبهترینآن،ابزارهای
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است؟نمرویپیشگزینههاییچه:کهنیستاینتصمیمگیریسوالِ

کنم؟خابانتراروپیشِگزینه هایازکدام یک:کهاستپرسشاینبلکه
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کنیم، را در خود تقویتتصمیم گیری اگر می خواهیم مهارت 

.ممهم است که ابتدا انواع تصمیم گیری را بشناسی
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تصمیم گیری فردی در برابر گروهی

ردفیکعنوانبهاستقراروقتی

درئلمسابیشتربگیریم،تصمیم

.میشودفصلوحلذهنمان
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یزهمهچگروهی،تصمیمگیرییکدر

فرادا.شودانجامشفافشکلبهباید

مطرحراخوددیدگاههایمختلف،

گذاشتهمتعددجلسههایمیکنند؛

هممتفاوتیچالشهایومیشود

.میگیرندشکل
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تصمیم گیری فردی در برابر گروهی

اگرحتی.یدهستتصمیمبهتریندنبالبهشمافردیتصمیمگیریدر•

.استصمیمتبهتریننیتتانبیتردیدبگیرید،تصمیمهماشتباه

کهاشیدبگزینهایدنبالبهگروهیتصمیمگیریدرنیستبعیداما•

هتانشانرویکم تریمسئولیتیادهدکاهشراشماریسک های

.بگیردقرار
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تصمیم گیری گروهیچالش های 
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یک قبولاندن

ه تصمیم خاص ب

افراد دیگر 

(متقاعدسازی)

نظرات فرد تحمیل

به افرادی خاص یا 

جمع دیدگاه 

(قدرت)

تفکر پدیدة
گروهی تبدیل جلسه  

تصمیم گیری به 

میان چند مذاکرهجلسه

مختلفتفکر 
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تصمیم منطقی در برابر تصمیم شهودی

اینبرفرضمیکنند،صحبتتصمیمگیریمراحلازوقتهر•

.تاسمکانیکیکاملاًومنطقیواقعاًتصمیمگیریکهاست

نیعقلاومنطقیکاملاًتصمیمکهمیدانیمدیگرامروزالبته•

.نداردوجود
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تفکر شهودیویژگی های 

سرعتبالا•

وابستگیبهتجربیاتوورودیهایگذشتهذهن•

شفافنبودنمکانیزمومنطقتفکربرایخودفرد•
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م های تصمیم های برنامه ریزی شده در برابر تصمی

(تازه-تکرای)نشده برنامه ریزی 

کندتعویضیابدهدپسرامحصولخواستوآمدمشتریاگر•

کنیمحبتصمرکزمدیربامیخواهیمگفتندوگرفتندتماسشمابااگر•

…:بگویید

.تنیسماتصمیمگیریمعیارتحصیلیمدرکشغلی،مصاحبهدر•

...:بگیردمرخصیخواستاستانیمراکزکارکنانازیکیاگر•
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ی یا استراتژیک، تاکتیک: تصمیم گیریسطوح 
عملیاتی

ابعمنجدیتخصیصنیازمندوبلندمدت:استراتژیکتصمیمات•

تژیکاستراتصمیماتپیادهسازیتسهیل:تاکتیکیتصمیمات•

روزمرهکارهایبهمربوط:عملیاتیتصمیمات•
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وددرست الزاماً به نتیجه مطلوب منتهی نمی شتصمیم گیری 

فرایندکهاستاینانسان هاماذهنیاشتباهاتازیکی•

دوجوبااینکهیامی گیریم؛اشتباهتصمیمنتیجهباراتصمیم

ازدرستیبهراآنهانمی توانیمدو،اینتفاوتازآگاهی

.کنیمتفکیکیکدیگر

مابرایدرست،تصمیمنتیجهاستممکنحالتسهدر•

:نباشددوستداشتنیومطلوب
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ودتصمیم گیری درست الزاماً به نتیجه مطلوب منتهی نمی ش

.نیستندمامطلوبگزینههاازهیچیکوقتی

.بدتروبدبینانتخاب

رانندگیحوادثدر:مثلاً
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دتصمیم گیری درست الزاماً به نتیجه مطلوب منتهی نمی شو

عواملاثردرماتصمیمةنتیجهم،اوقاتگاهی•

.میشودتعیینمحیطیپیشبینیناپذیر

کالاخریددرمثلاً•
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دتصمیم گیری درست الزاماً به نتیجه مطلوب منتهی نمی شو

رخشدهپیشبینیمحتملِنامطلوبِسناریوهایازیکیوقتی•

.میدهند

جامپینگازاستفادهمورددرتصمیمگیریمثلاً
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تصمیم خوب و تصمیم بد

Winningکتابدرنیزشومیکرپاولوروسوادوارد•

Decisionsهایکتابنویسندگانازبسیاریمانند

گیریتصمیمکهکردهانداشارهنکتهاینبهگیریتصمیم

.ندهستمستقلبحثدوداشتنیدوستةنتیجودرست
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تصمیم سازیو تصمیم گیری تفاوت 

آنهاتحلیلواطلاعاتگردآوری•

کردمراجعهآنهابهمیتوانکهمنابعیمعرفی•

گزینههردستاوردوهزینهبرآوردوگزینههاکردنفهرست•

رادیافعهدةبررااقداماتاین(تصمیمگیرفرد)نهاییانتخابکنندة

.بگذارددیگر

ایفاشنقتصمیمگیریدرنهایی،انتخابمرحلةازقبلتاکهکسانی

.میشوندنامیدهتصمیم سازمیکنند،
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در سازمانتصمیم ساز چند مثال از افراد 

سمیرشکلبهراتصمیمسازنقشسازمانها،ازبسیاریدرکارشناسان•

.دارندبرعهده

یکدفترمسئولرانقشایناوقاتگاهیکارها،وکسبوسازمانهادر•

.میکندایفامدیر،
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مهارتهشت خرده 

هلمسئبهتر و حل گیری تصمیمبرای 

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری
دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



(Problem)بدهیمرا درست تشخیص مسئله 

یاشومخارجسازمانازمیخواهمکهاستاینسربحثآیا

خارجمیخواهممیدانم:کهباشداینمسئلهاستممکننه؟

یااستبهترالانکهنمیدانم.نمیدانمرافردایشوامروز.شوم

...بعدسال
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؟مورد انتظار ما از این تصمیم چیستخروجی 
(Objectives)

دمورخروجیونهاییهدفبگیرم،تصمیمسازمانازخروجمورددرمیخواهماگر

تر؟کمتنشمحیطیدرکاریزندگیهستم؟مادیرفاهدنبالبهچیست؟انتظارم

؟فعلیمدیراندستازکردنفرار

کند؟تامینمنبرایرامنافعیچهبایدتصمیم،اینةنتیج

دهد؟کاهشراترسهاییچه

؟دهدافزایشراامیدهاییچه
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(Alternatives)؟روی من وجود داردپیشِگزینه هایی چه 

.داریمروپیشِراهیکتنهامااوقات،گاهی

.باشدتهداشگزینهچندیادوکهمیکندپیدامعناوقتیتصمیمگیری
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؟گزینه به چه نتیجه ای منتهی می شودهر 
(Consequences)

بود؟خواهدچگونهسازمان،ازخروجازپسمنزندگی

مدرکهک)امروزباتفاوتیچهزندگیامباشم،داشتهدکترامدرکاگر

داشت؟خواهد(دارمارشدکارشناسی
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به دست آوردن هر چیزی، چه چیزهایی را باید از برای 

(Tradeoffs)دست بدهم؟

من،کهاستمهمواستهمراهدادنیدستازباآوردنی،دستبههر

فکرخودمبامیکنم،فکرانتخابهردستاوردهایبهکهاندازههمانبه

ومیکنددورهدفهاییوفرصتهاچهازرامنانتخاب،هرکهکنم

.میگیردمنازراداشتههایمازکدامیک
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چیزهایی را نمی دانم؟ چه چیزهایی را نمی توانم بدانم؟چه 

(Uncertainties)

(بررسینیازمند).نمیدانیمراچیزهابعضی

(اجتنابناپذیرابهام).بدانیمنمیتوانیمراچیزهابعضی
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(Risk Tolerance)؟ریسک من چقدر استتحمل 

دگاهیاوقاتدوفردمتفاوتدرشرایطکاملاًیکسانبای

.گزینههایمتفاوتیراانتخابکنند
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(Linked Decisions)؟مرتبط با این تصمیم، چه هستندتصمیم های 

ایجادراجدیدیفرصتهایوتصمیماتمنامروزتصمیم

.میکنند

.هستمربرخورداآنهاارزیابیوتفسیرتحلیل،تواناییازآیا
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ذهنی در خطاهای شناختی یا خطاهای 

تصمیم گیرنده
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(Confirmation Bias)خود برخورد گزینشی با اطلاعات و خطای تایید 

وهاسیگنالمیتواندکهاستاینمغزارزشمندکارکردهایازیکی•

خودانرژیوکندفیلترنیستند،مفیدیاجذابمابرایکهراپیامهایی

.نمایدذخیرهمفیدترپیامهایپردازشبرایرا

.ندکرهاوبگذاردکنارپردازش،بدونکرد،دریافتراآنهااگریا•

«بِبَعْضنَوَتَکْفُرُوالْکِتَابِبِبَعْضِأَفتَُؤْمِنُونَ»بقرهسوره85آیهمصداق•
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(Confirmation Bias)برخورد گزینشی با اطلاعات و خطای تایید خود 

اجتماعی،موقعیتانتظارات،نگرشها،ارزشها،اساسبرما•

ازشیبخقبلی،تصمیمهایونژادسن،،جنسیتقبلی،تجربیات

ابانتخرادیگربخشیومیکنیمحذفراشدهدریافتاطلاعات

.میکنیم

باکهراگزینهایهرناخواسته،وناخودآگاهصورتبهماعملاً•

د،باشتضاددرماقبلیانتخابهاییامانگرشهاییاماباورهای

.میگذاریمکنار
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(Confirmation Bias)برخورد گزینشی با اطلاعات و خطای تایید خود 

شهرکیمردمکندفکرکهکسیمیشودباعثاطلاعاتگزینشیدریافت•

خودحرفتاییددربیشترینمونههایروزهرهستند،هوشکمخاص،

.کندپیدا

ستمسیعملکردصحتبههرگزمامیشودباعثهمخودتاییدبهتمایل•

عاتاطلااحساسیکردنفیلتروگزینشیدریافتبهکه)خودادراکی

.نکنیمشک(استمشغول

آنانمنتقدومیشوندمعتقدترروزهرباور،وعقیدهیکموافقاننهایت،در

!میشوندمصممترعقیده،وباورآنبامخالفتدرروزهرعقیده،وباور
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دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



(Recency Bias)تمرکز بر آخرین اطلاعات

.میدهدبیشتریوزنجدیدتراطلاعاتبهما،مغز•

اطلاعاتسایرازبیشتردلیلی،بهما،اطلاعاتازبخشیآندرکهخطایی•

.گیرندمیقرارتوجهمورد

ترسدسدراطلاعاتهمهگرفتید،قرارتصمیمیچنینمقابلدروقتهر•

میاناهمیتاساسبرراثابتیامتیازکنیدتلاش.دهیدقرارهمکناررا

.گیرندمیقرارتوجهکنیدتوزیعآنها
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(Loss Aversion)موجودترس از دست دادن و دام حفظ وضعیت 

گارنکشیدسیآیاتابهحالبهاینفکرکردهایدکهچرابهمانمیگویندکه•

مرمارانخسیگارسهدقیقهازعهر:میگویندوبهجایآنتاسالمبمانید

؟ترمیکندکم

.ستاآنازبیشتردادندستازرنجاما.استبخشلذتآوردن،دستبه•

.هستنددادندستازنگرانهمیشههاانساندلیلهمینبه
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(Anchoring Effect)تکیه گاه ذهنی/انداختناثر لنگر 

تکبمرناخودآگاهصورتبهانسانذهنکهاستخطایییکلنگرانداختناثر•

.میشود

یریسوگمیآورد،بدستکهاطلاعاتیاولینبهنسبتسریع،خیلیماذهن•

.دارد

رد،(لنگر)داریمکهاولیهایاطلاعاتبهشدتبهماشناختیخطایایندر•

.میکنیمتکیهتصمیمگیری
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(Anchoring Effect)تکیه گاه ذهنی/اثر لنگر انداختن

آناساسبرتصمیمهاوقضاوتهابقیهدیگرشودانداختهلنگرکهوقتی•

.میشودگرفته

یمیتصموباشیمنداشتهاطلاعاتیهیچموضوعیمورددرقبلازاگر•

رینآخودستتریندمرویراخودتصمیملنگرماذهنباشیمنگرفته

.میگذارداستشنیدهکهعددی
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(Anchoring Effect)تکیه گاه ذهنی/اثر لنگر انداختن

.گذاریدبوقتبیشتراطلاعاتآوریجمعوتحقیقبرایتصمیمگیریدر•

ستااینویژگیآنودارندمشترکویژگییکلنگراثرمثالهایهمهی•

.استنداشتهاختیاردرکافیودقیقاطلاعاتفرد،که
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(Overconfidence Bias)اعتماد به نفس بیش از حد

ردمنصفانهکاملاًمیخواهندوقتیحتیوخودخلوتدر،انسانها•

آنچهازبیشراخودتوانمندیهایکنند،قضاوتخودشانمورد

.میکنندارزیابیهست
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(Overconfidence)بیش از حداعتماد به نفس

(Overestimation)خطادربرآوردمطلقتوانمندیها•

(Overplacement)توانمندیهاخطادربرآوردنسبی•

(Overprecision)برآوردمیزاندقتقضاوتخطادر•
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کلیشه ای/ تفکر قالبی

.شوندخوبیرانندگاننمیتوانندهرگززنها•

.هستند…پسهستند،شیرازیاینها•

.هستند…پسهستند،شمالیآنها•

.هستند…پسهستند،تهرانیاینها•
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کلیشه ای/ تفکر قالبی

الب،جروشیدیگران،مورددرسریعترقضاوتوتحلیلبرایانسانهاما•

.استطبقه بندیهمآنوآموختهایمخطرناکالبتهوکاربردی

القاامدررامحیطبرتسلطومحیطبهترشناختاحساسطبقهبندی،•

.میکند
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کلیشه ای/ تفکر قالبی

؟استبیفایدهذهنیخطاییکایکلیشهخطایآیا:اولسوال•

ازتدرسهمهاوقتخیلی.نیستندبدخودخودیبه،کلیشهها:دومسوال•

؟چیستگزارهایندربارهشمانظر.میآینددرآب

سازندهونزدیکتعامل:حلراه•
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(Halo Effect)ایهالهخطای 

ازیکیمنآن،اساسبرکهاستشناختیخطاییکایهالهخطای•

آناساسبرومیبینمرا(...ودانشزیبایی،لهجه،)شماویژگیهای

.میکنمپیشداوریشماویژگیهایسایرمورددر،ویژگی

هالهایخطایمراقبباید(کارکنانارزیابی،شغلیمصاحبههایدر•

.باشیم

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



خطای تشدید تعهد

تصمیم گیریدوره مهارت های حل مسئله و  دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



تعهدخطای تشدید 

واستتباهاشتصمیمیکوقتیحتیکهدارداشارهموضوعاینبهتعهدتشدید

آنادامهرباصرارهمبازمیکند،تصدیقراامرایننیزتصمیمتبعاتوشواهد

.میشودشدیدتروداردوجودتصمیم

.استمتفاوتتصمیمدرثباتبا•

.میشودتحمیلسازمانبهزیادیهزینههای•

.خطاستاینعللازخودازمثبتتصویرحفظ•
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اثر ملایمت و تمایل به مرکزیت

ضاوتقازفردکهدارددلالتشخصیویژگیاینبهمرکزیتبهتمایل•

وقایعوافرادهمهبالایاپایینعملکردبهتوجهبدونومیپرهیزدافراطی

.میکندارزیابیخنثییامتوسطرا

ضعیفافرادبرای......؟....وخوبعملکردباافرادبرای.....؟.....خطر•

.داردوجود
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(Similar-to-me)خطای همسانی 

با(...وتحصیلاتمذهب،جنسیت،لحاظبه)زیادیشباهتکهراکسانیوقتی

.میکنیدارزیابیمساعدتروبهتربقیهبهنسبتدارید،آنها

ارزیابیبهترهستندشماهمشهریکهراکارمندانیعملکردباشیدمدیرشمااگر

؟میکنید

دارید؟اعتمادبیشترخانمکارمندانبهخانممدیرعنوانبهشماآیا
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دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری

با تشکر از حسن توجه شما

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی


