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



:سرفصل دوره

مسئله شناسی•

مسئله یابی•

مسئله و تکنیک های آنحل •

تصمیم گیری•

موانع، چالش ها و دام های تصمیم گیری•

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



نگذارید تصمیمات نادرست قبلی، 
مبنای تصمیم گیری های بعدی شوند



مسئله چیست؟

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



شکاف‌بین‌وضع‌موجود‌و‌مطلوب:‌مسئله

.اما‌اتفاق‌نیفتاده‌استمی‌داده‌آنچه‌باید‌رخ‌
.اما‌اتفاق‌افتاده‌استمی‌داده‌آنچه‌نباید‌رخ‌

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



:نمونه ای از مسائل رایج در سازمان ها

.استگذشتهسالازترکم،مرکزامسالةبودج•

.هستندناراضیمدیرانرفتارازمرکزکارکنان•

مطلوبخدماتمرکزبرایطلاببهاطلاع‌رسانیجدیدروش‌های•

.استنبوده

.داردوجودابهامطلاببهخدماتاعطایجدیددستورالعمل‌هایدر•

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



دمی‌دانینیزومی‌شناسیدراخودفعلیوضعیتوقتی•

باهکنمی‌دانیداماچیست؛شماهدفومطلوبوضعیتکه

وضعیتازمی‌توانیدمسیریچهکردنطی

همواجمسئلهیکباعملاًبرسید،مطلوبوضعیتبهفعلی

.هستید

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری

مسئله چیست؟

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



مشکل یا مسئله

ا‌باعث‌می‌شود‌که‌مهارت‌مو‌مسئله‌مشکل‌تفاوت‌به‌توجه‌

افزایش‌پیدا‌کندحل‌مسئلهوتصمیم‌گیریدر

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری



.آموزش‌های‌ضمن‌خدمت‌کارکنان‌موفق‌نبوده‌است

.همکاران‌ما‌انگیزه‌ندارند

.ستسایتی‌که‌جدیدا‌طراحی‌کردیم‌کاربرپسند‌نی

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری

مشکل یا مسئله

دکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



قضاوت حسی استیک مشکل 

!!!می‌لنگهکارجاییکاین‌که

!!!نمی‌رهبرهپیشبایدکهآنطورکارها

!!!نیستخودشجایسرچیزییک

.نمی‌دانیم؟‌این‌ها‌را‌چرا؟‌کجا؟‌چیزیچه‌

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



انی و یک می تواند یک نارضایتی، ناراحتی، نگرمشکل

.باشدوضعیت نامطلوب 

.کردتشریح‌‌آن‌را‌که‌نمی‌توانمبهم‌استاما‌آن‌قدر

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



ولی تعریف نشده استمی شود مشکل دیده 

درحتیهنوزچون.نمی‌دانیمدهیم؟انجامبایدکاریچه

.داریمضعفموجود،وضعیتتوصیفوتعریف

نیستکافیمشکل،دیدن.

کردتبدیلمسئلهبهرامشکلباید.

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



مسئله

.استمبهم‌تربسیارمسئله،بامقایسهدرمشکل•

وفعلیوضعیتآن،درواستشفاف‌ترمسئله•

.تاسشدهمشخصخوبیحدتا،مطلوبوضعیتاحتمالاً

ازحرکتبرایمناسباقدام‌هایوروش،نمی‌دانیمآن‌چه

.استمطلوبوضعیتبهفعلیوضعیت

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



.دباشمسئله‌ترکیبی‌از‌چندین‌امکان‌دارد‌مشکل‌

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



تبدیل مشکل به مسئله

وضعیت‌فعلیتعیین •

وضعیت‌مطلوبتعیین •

راهکارهای‌تحقق‌وضعیت‌مطلوبشناسایی •

(‌‌تصمیم‌گیری)مناسب‌ترین‌راهکار‌انتخاب•

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



تبدیل مشکل به مسئله

یقدقصورتبهرامقصدومبداءمامسئله،یکصورتدر•

مسیرجستجویمعنایبهمسئلهحلومی‌دانیم(تقریبییا)

.استمناسب

درم،نمی‌دانیرامطلوبوضعیتیافعلیوضعیتهنوزاگر•
هنوزوهستیممسئلهتعریفیامسئلهتشخیصمرحله‌ی

.نرسیده‌ایممسئلهحلبه

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



تشخیص مسئله

ازمسئلهدرستتشخیصتصمیم‌گیریمهارت‌هایمیاندر

.استبرخوردارزیادیاهمیت

حلرایبیاشدهناشیمسئله‌ایچهازماتصمیمکهبدانیمباید

.می‌شوداتخاذمسئله‌ایچه

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



مدیریت ارتقاء و بهبود سازمانی



تشخیص مسئله

:استاهمیتحائزعاملسهمسئلهشناختدر

(بالا‌دستینهادطلاب،رضایتجلب)هدف(1

(کشورتحریمزماندرمرکزمالیشرایط)موقعیت(2

نکارکناآموزشزیادساعاتمدیریکبرای)فرددیدگاه(3

(استمسئلهامراینمدیریکبرایومطلوب

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



را‌در‌تشخیص‌مسئله‌کیفیت‌چگونه‌

؟دهیمافزایش‌مان‌گیری‌هایتصمیم

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



:مثال
(اینترنتیگشت‌زنی)سازماندراینترنتازکارکنانشخصیاستفاده‌

این‌مسئله،‌اساساً‌به‌من‌مربوط‌است؟آیا‌:‌سوال‌اول

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



بهیتاینترنگشت‌زنیمسئلهآیا•

اینآیا؟استمربوط(مدیر)ما

ماست؟همسئلمسئله،

بحثما،اصلیدغدغه‌آیا•

لهمسئ)ستامصرفیترافیک

عملکردکاهشیاو(اول

.(دوممسئله)کارکنان

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



،شودمحدوداینترنتیگشت‌زنیکهصورتیدراستممکن•

:مثلگیردقرارکارکنانرویپیشدیگریترنامطلوب‌گزینه‌های

دیگرواحدهایدرهمکارانبهزدنسر•

می‌کندپرترادیگرانحواسکهتلفنیهایتماس•

غیرهایشبکهگیریشکلورستورانوآبدارخانهدروقتصرف•

کنترلقابلغیررسمی

...واینستاگراموتلگرامکردنچکوموبایلباکردنبازی•

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



له‌این‌مسئبرای‌و‌شرح‌درستی‌عنوانآیا‌:‌دومپرسش‌
انتخاب‌کرده‌ام؟

برایکهیشرحومی‌کنیمانتخابمسئلهبرایکهعنوانیبهبسته

پیشآنحلبرایمتفاوتیراهکارهایمی‌گیریمنظردرآن

.می‌گیردقرارروی‌مان

:مثال

بهومی‌شودحاضرخودکارسرتأخیرباروزهرکهکارمندی
.نداردتوجهیهم(کارگزینی)اداریواحداخطارهایوتذکر

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



عنوان‌مسئله‌ما‌چیست؟
نحوهمورددرمی‌خواهیموهستیممواجهخطاکارکارمندیکباماآیا•

بگیریم؟تصمیماومجازات

چرایمببینمی‌خواهیموهستیممواجهانگیزهبیکارمندیکباماآیا•

است؟بی‌انگیزه

چهباقاًدقیاوکهایمنفهمیدهوهستیممواجهلجبازکارمندیکباماآیا•

می‌کند؟لجبازیکسی

قدرتوکاریزمامااداریمدیریاداریماداریناکارآمدسیستمماآیا•

؟نداردراکارکنانکنترلبرایکافی

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



؟گستردگی‌مناسب‌برای‌این‌مسئله‌چیست:مسوپرسش‌
(دامنه‌مسئله؟)

عامل‌بروز‌مسئله‌درونی‌است‌یا‌بیرونی؟•

.بیرونی‌خطاستجست‌و‌جوی‌یک‌مسئله‌درونی‌در‌عوامل‌•

.درونی‌خطاستجست‌و‌جوی‌یک‌مسئله‌بیرونی‌در‌عوامل‌•

:مثال

یایسازمانبرونشرایطزاویهازکارمند،تأخیرمسئلهبهنگاه
(کارمند)درونیعامل

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



دارم‌که‌تخصص،‌دغدغه‌‌و‌مدل‌توجهآیا‌:چهارمسوال
ذهنی‌خودم‌را‌به‌مسئله‌تحمیل‌نکنم؟

شکلیهبنهایتاًسازمان،مشکلاتهمهبگویمنمی‌توانمهستم،مالیدیرممناگر

هارگهبایندرمشکلیاگرومی‌شوندمنعکسزیانوسودحسابیاترازنامهدر

.نداردوجودمشکلآنپسنمی‌شود،دیده

دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیری

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



مسئله‌را‌درست‌انتخابحل‌افق‌زمانی‌آیا‌:پنجمپرسش‌
ام؟کرده

بهنگاهیزمانافقتغییربامسئله،یکپاسخ•

.می‌کندتغییرمسئلهآن

هران،تدرصدربزرگراه‌شدنطبقهدوآیا:مثال

می‌دهد؟کاهشراترافیک

ههفتدو)زمانی؟بازهچهدرترافیککاهش

یا؟سالدویاماه؟دوبزرگراه؟افتتاحازپس

(؟دههدو

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



مسئلهنقش شنیدن در تشخیص 

تبرمعشواهدواطلاعاتکسببرایمنبعمهم‌ترینواولین•

؟چیستبیماردربارة

می‌شود؟گفتهمدیرانیچهبهثانیه‌ای18مدیران•

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



خوابیدن روی مسئله

رخطوماذهنبهلحظهیکدرمسئله‌ایپاسخاستممکن•

تااستلازمبسیاریروزهایوساعت‌هامعمولاًاماکند

.بیایدبوجودبتواندلحظه‌ایچنین

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



خوابیدن روی مسئله

متفاوتانجام‌یک‌کار‌فکری‌•

استراحت‌فکری•

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



چرا خواب بر روی مسئله ضرورت دارد؟

خستگی‌ذهنی•

نشانه‌ها‌و‌اطلاعات‌تازه•

گیر‌با‌گذر‌زمانفراموش‌شدن‌محدودیت‌های‌دست‌و‌پا‌•

مسئلهکار‌کردن‌ناخودآگاه‌ما‌روی‌•

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



مسئله یابی

به جای تکنیک های حل مسئله، روش های 

.مسئله یابی را یاد بگیرید

نهاآاولویت بندیو تعریف،شناسایی مسائلفرایند : مسئله یابی

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



رسمیمسئله یابی 

:رویه مستقیم

در رویه مستقیم مدیر خودش از طریق روی دادن اتفاقات

:ذیل، به وجود مسئله پی می برد

تغییر روندهای قبلی( الف

انحراف از برنامه تنظیم شده( ب

پیشی گرفتن رقبا( ج
دوره مهارت های حل مسئله و تصمیم گیریدکتری مدیریت دولتی-مهدی گل وردی



رسمیمسئله یابی 

رویه غیر مستقیم

مسئله یابی از طریق کارکنان

مسئله یابی از طریق مافوق ها

 مشتریمسئله یابی از طریق ارباب رجوع یا

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



غیر رسمیمسئله یابی 

رااطلاعاتغیررسمی،ارتباطاتطریقازمدیران•

رانهاآشخصیبینشازبهره گیریباوکردهدریافت

.کرده اندتکمیل

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



پنهانچرا مسائل سازمانی از دید ما •

می مانند؟

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



ترس کارکنان از افشای مسائل بدلیل ترس

از تنبیه و توبیخ

(وجود فرهنگ القاکننده ترس)

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



عدم جریان صحیح اطلاعات بدلیل 

ساختارهای پیچیده سازمان

(پیچیدگی های سازمان ها)

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



فیلترشدن داده ها و اطلاعات سازمان 

(دربان های اطلاعات)

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



تاکید بیش از حد بر تحلیل های رسمی

(شهود/بی توجهی به حس ششم)

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



ائل فقدان مهارت کارکنان در تشخیص مس

(فقدان آموزش های لازم)

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



موفق شویم؟مسئله یاب چگونه یک 

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



.بزنیددوررااطلاعاتدربان های•

.کنیدعملمردم شناسیکمثل•

.بگردیدمعنادارالگوهایبدنبال•

.کنیدوصلهمبهرانقطه ها•
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.کنیداستقبالموثرارتباطاتاز•

وبزنندحرفچگونهدهیدآموزشکارکنانبه•

کنند؟گوشچگونه

راسازمان تانعملکردکُند،دورفیلمیکهمانند•

.کنیدتماشادوباره
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تله انزوا 
(از جزیره خودت خارج شو)

.زندمی ریفروراپیرامون شانحصارهایودیوارها،مسئله یابمدیران•

.ودمی شموجودوضعازکاذبرضایتوخودشیفتگیبهمنجرانزوا،•

:بین المللیسازمان هایمدیرانازیکیقولنقل

راد به چیزی که مرا نگران می کند آن حرف هایی است که افبیش ترین »

.«نمی گویندمن 
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