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تمايز مشكل و مسئله

مسئله مشكل رديف

نگاه به آینده نگاه به گذشته محور زمان

فرصت ها و پتانسیل ها ضعف ها و انحرافات نقطه تمرکز

1+رسیدن به نقطه بازگشت به نقطه صفر خروجی

معمار تعمیرکار رويكرد
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کهطوریبهمستقیم،خطپارهچهارباکنیدسعی

نیزونشودبرداشتهکاغذرویازقلمتانآنرسمبرای

کنیدعبوردایره9هرازنشود،عبوردوبارمسیریکاز

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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مهارت های حل مسئله 

مهارت تفکر تحلیلی❑
مهارت تفکر سیستمی❑
مهارت تفکر انتقادی❑
مهارت جزئی نگری❑
مهارت تفکر خلاق❑
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له یعنی توانایی خرد کردن یک مسئتفکر تحلیلی 

بزرگ و مبهم به اجزای کوچک تر، منطقی و قابل 

.یبرای یافتن علت ریشه ا( تجزیه و تحلیل)مدیریت 

گزارش آینده مشاغل مجمع جهانی اقتصاد •

اره یک که تفکر تحلیلی را به عنوان مهارت شم 2025

. سال آینده معرفی می کند۵مورد نیاز در 
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کلیکسازماناینکهدرکیعنیسیستمیتفکر-

رسایرویبخش،یکدرتصمیمهرواستیکپارچه

(خوردبازحلقه)غیرمستقیمومستقیماثراتبخش ها

.می گذارد

روشیوراه(Systematic thinkin)سیستمیتفکردر-

تمی،سیستفکراصلیجوهرهواستنگریکلبرای

.استنگرشتغییر
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:انتقادیتفکربنیاد-

ودبخشیبهبمنظوربهارزشیابانهوتحلیلیتفکرهنر▪

وتقضاراانتقادیتفکرذاتوماهیتدیوییتفکر

سالمیابدبینیsuspend judgment))معلق

▪sound suspection(سازندهنقد) تعجیلازپرهیزو

.داندمیقضاوتدر

هرقیقدوپایدارفعال،بررسیراانتقادیتفکردیویی▪

.داندمیمسئلهیاایده
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یکامانجهنگامدرکاملصحتودقتبهدستیابیتوانایی-

نیست،وسواسمعنیبهمهارتاین.وظیفه

وپیچیدهمحیط هایدرکهاستایندرکمعنیبهبلکه-

بزرگشکست هایبهمنجرمی تواندکوچکاشتباهیکفنی،

(Cascade Failure)شود.

 Configuration)پیکربندیخطاییک:تلکامدراهمیت-

Error) اصلیروتریکدر(Core Router) می تواند

.کندمختلرامشترکمیلیون هاارتباطات

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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مهارت تفکر خلاق

متفاوتنوعیبهدیدنیعنیخلاقیت▪

ذهنیعاداتازرهایییعنیخلاقیت▪

آنهادرغیرعادیوالعادهفوقچیزهایدیدنوافتادهپاپیشچیزهایبهنگاهیعنیخلاقیت▪

آنندیدازدیگرانکهفرآیندهاوهاانساناشیا،بینخاصیروابطدیدنتوانایییعنیخلاقیت▪

غافلند

بهبتنسجدیددانشکسبوموضوعاتبهمتفاوتونونگاهداشتندریافتنمهارتیعنیخلاقیت▪

آنهاست
MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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فیلم 

تفکر خلاق
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تکنیک های 

حل مسئله

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیری حل مسئله
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تکنیک های حل مسئله 
(Fishbone Diagram)نمودار استخوان ماهی ❑

خواناستنموداررسمدروبشناسیمراماهیاستخواننمودارکاربردهایاگر

درمیمهنقشمی تواندابزارایناتفاقاًدهیم،خرجبهکافیحساسیتماهی،

.کندایفامسئلهحلبهکمک

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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تکنیک های حل مسئله 
(Fishbone Diagram)نمودار استخوان ماهی ❑

ریزشنرخافزایش“:مثلاً )است«اصلیمشکل»یا«معلول»بیانگر:ماهیسر•

.(”مشتریان

.استمتصلماهیسربهکهاصلیخط:فقراتستون•

(Categories)عللاصلیدسته بندی های:(اصلیشاخه های)بزرگاستخوان های•

قراردستههرزیرمجموعهکهبالقوه ایعلل:(فرعیشاخه های)کوچکاستخوان های •

.می گیرند

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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نمودار استخوان ماهی❑

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

21

(:رایج در تولید) 6Mمدل ❑

•Manpower (نیروی انسانی)

•Method (روش کار)

•Machine (ماشین آلات)

•Material (مواد اولیه)

•Measurement (اندازه گیری)

•Mother Nature (محیط)

(:رایج در خدمات) 4Sمدل •❑

•Surroundings (محیط)

•Suppliers (تامین کنندگان)

•Systems _سیستم ها)

•Skills (مهارت ها)



@dr.Marjanetemadi
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روشی ساخت یافته برای نگاه به مسأله از زوایای مختلف

Substitute-جایگزینی

Combine-ترکیب

Adapt–متناسب کردن

Modify (Magnify)–تغییر یا بزرگنمایی

Put to other uses–به کارگیری در کاربرد دیگر

Eliminate-حذف

Rearrangement (Reverse)–باز آرایی یا معکوس کردن



MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

24 Problem Solving & Decision Making |و تصمیم گیری حل مسئله

يشش کلاه فكر
نظريه نوين در مديريت انديشه ها

(نظريه شش کلاه فكری و مديريت انديشه ها ) ادوارد دوبینو 
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oنفيكنجكاوي و اكتشاف جنبه هاي م
o منفي گرايي منطقي
oداوري منتقدانه
oترس و امنيت
o اما… بله

oچشم داشتن به آينده
oخوش بيني، تفكر مثبت
oطرح و پيشنهادها

oبرخورددرجديدرويكردهايوديدگاهها
بامشكلات

oنونظراتسنجيدهوآگاهانهخلق
oتفكرو نظراتومفاهيمادراكات،دادن،تغيير

جانبي

o احساستان به شما چه مي
گويد؟ احساسات و عواطف و  
الهامات و دريافت هاي دروني

oواقعيت هاي اثبات شده
oبحث جدال و توافق
oاطلاعات محض
oاطلاعات ارقامي

oتفكرايبردستورالعملوتفكربارهدرتفكر
oوساماندهيوهاكلاهسايربرنظارت

تفكرهدايت
oجنتاي،هابنديجمعوصحيحسؤالاتطرح،

برداشت

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management



.تصمیم گیری، انتخاب از بین راه حل های موجود می باشد: رابینز
ل ب   تصمیم گیری جوهره اصلی مدیریت بوده و سازمان با انتخاب یک راه ح : سایمون

.اهداف خود نائل می گردد

DICISION

26 Problen Solving & Decision Making |حل مسئله و  تصمیم گیری
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1سیستم 
System one

2سیستم 
System two

کند
گاهان  آ

صرف انرژی زیاد

تند
ناآگاهان 

صرف انرژی کم



1سیستم  2سیستم 
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تصمیمات،”کندوسریعتفکر،“کتاباساسبر:(سریعتفکر)تفکر۱سیستم•

انهآگاهتلاشبدونوخودکارسریع،کههستندمغز۱سیستممحصولشهودی

.می کندعمل

نیست؛کورکورانهحدسمعنایبهشهود (Expert Intuition)خبرهشهود•

اساسبر (Pattern Recognition)”الگوهاتشخیص“درمغزتواناییبلکه

.دشده انذخیرهناخودآگاهصورتبهکهاستقبلیتجربهساعتهزاران

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management
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Intuition

Experience-based
decisions

Affect-initiated
decisions

Cognitive-based
decisions

Subconscious
mental processing

Values or ethicsbased
decisions

تصمیمات 
مبتنی بر تجربه

تصمیمات
برآمده احساسات

تصمیمات 
بر اساس شناخت

تصمیمات 
مبتنی بر ارزش یا اخلاق

پردازش 
ذهنی ناخودآگاه

@dr.Metemadi
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معرفی کتاب

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

:کتاب معروف مدیران و چالش های تصمیم گیری

چالشومدیرانکتابویرایشنخستینبابیزرمنماکس

 Managerial Decisionگیریتصمیمهای
Making)جامعه یدرراخودجایگاه،19۸۷سالدر

درمعتبرمدیریتیکتابهایجملهاز.کردبازجهانیعلمی

دنیلایده هایبیشترمعرفیهدفباگیریتصمیمآموزش

آن،مهشتویرایشاکنونونوشتتورسکیآموسوکانمن

همومذاکرهآموزشدرهممعتبر،مرجعیکعنوانبه

.می گیردقراراستفادهواستنادموردگیریتصمیم

@dr.Marjanetemadi

https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA%DB%8C/
https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA%DB%8C/
https://motamem.org/%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87-mba-%D8%AF%D8%B1%D8%B3-%D8%AA%D8%B5%D9%85%DB%8C%D9%85-%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C/
https://motamem.org/%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%87-mba-%D8%AF%D8%B1%D8%B3-%D8%AA%D8%B5%D9%85%DB%8C%D9%85-%DA%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C/
https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D8%AF%D9%86%DB%8C%D9%84-%DA%A9%D8%A7%D9%86%D9%85%D9%86-%D9%88-%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A7%D9%88/
https://motamem.org/%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%DB%8C-%D8%AF%D9%86%DB%8C%D9%84-%DA%A9%D8%A7%D9%86%D9%85%D9%86-%D9%88-%DA%A9%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D9%87%D8%A7%DB%8C-%D8%A7%D9%88/
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معرفی کتاب

MARJAN ETEMADI, PHD. Human Resource Management

کتاب هنر شفاف اندیشیدن

ویسندهندوبلی،رولفنوشتهاندیشیدنشفافهنر•

کتاباین.شدمنتشر۲۰1۳سالدرکهاستسوئیسی

هنونوددررااندیشیدنهنگامرایجخطاینهونود

آلمانکتابپرفروش ترین.می دهدتوضیحکوتاه،فصل

.شدانتخاب۲۰1۳سالدر
سؤالاینباراخوانندهکتابایندرنویسنده•

درستیتصمیماتهمیشهآیا»:می کندروبه رو

أثیرتتحتهموارهماانتخاباتوتصمیم ها«می گیریم؟

رد؟داراعملکردبهترینماذهنآیااماهستند،ماذهن

@dr.Marjanetemadi
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نایبه،توانمندی هامطلقبرآورددرحدازبیشنفسبهاعتماد▪

لاً کاممی خواهندوقتیحتیوخودخلوتدرانسان ها،کهمعناست

یشبراخودتوانمندی هایکنند،قضاوتخودشانمورددرمنصفانه

.می کنندارزیابیهستآنچهاز

          Overconfidenceاعتماد به نفس بیش از حد 

01

بلیقهایموفقیتامیدبهافتدمیاتفاقخطااینباهوشافرادومدیرانبینهممعمولا▪

.شودمیطلابزنمهرچیزیبهدستدهندمیتعمیمآیندهبهراهاموفقیت

کنندمیخطاایندچارشماراشما،اززیادباتمجیدکههاییفروشنده:کاروکسبفرصت▪

.یمکنسوالشماازبایدهمماکههستیداینقدرآگاهشما؟دیگههستیدشمامهندس▪

@dr.Marjanetemadi
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Immediate Gratification    تمایل به گزینه زودبازده

کهکندمیفتوصیراگیرندگانیتصمیمزودبازدهگزینهبهتمایلسوگیری

اجتنابفوریهایهزینهازخواهندمیوهستندفوریپاداشخواهان

فراهمارسریعبازدهیکهتصمیم گیریانتخاب هایافراد،اینبرای.کنند

.دارندبازدهآیندهدرکههستندانتخاب هاییازجذاب ترمی کنند،

02

وکندزودبازدهگزینهبرتاکیدفردذهنکهاستزمانیخطا

.نیاوردگیریتصمیمدرونگیرددرنظرراترطولانیپربازده،هایگزینه

خونقنددستگاه،AHPشرکتپرینترخرید:مثال

@dr.Marjanetemadi
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.شودمیهازدنتخمینوبرآوردهادراشتباهسببکهشناختیخطاهایازیکی

 Anchoring                      خطای اثر لنگر انداختن

03

بزرگانزابسیاریوشدهشناخته کهاستقرننیمبهنزدیکذهنیلنگراثر•

.داده اندامانجزمینهایندرراتحقیق هایییانوشته اندوگفتهدرباره اشدنیا

اماستممکنشرایطیهردروروزهرکهاستگونه ایبهخطااینماهیت•

خطانایبرایراقابل توجهیهزینه یماازیکهرطبیعتاًوشویمگرفتارش

.کردخواهیموکرده ایمتحمل
@dr.Marjanetemadi
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وشماتشرکباکهمتوالیجلساتطیمدیریتمشاورهتیمیک

بهتشرککهکردهقانعرامدیرانداشته،شرکتارشدمدیران

.ددارنیازفرایندهامجددمهندسیماهه یششبرنامه ییک

 Anchoring                                         خطای اثر لنگر انداختن

کهمی پرسیدتیمخودازونداریدپروژه ایچنینقیمتازبرآوردیهیچشما

یکدراینازپیشراپروژه ایچنینکهمی دهندتوضیحآن ها .استچقدرپیشنهادشان

دارندنانتظاراماداده اند،انجامتومانمیلیونپانصدقیمتبابزرگدولتیشرکت

.ندکپرداختراپولیچنیناست،متوسطخصوصیمجموعه ییککه–شماشرکت

@dr.Marjanetemadi
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ازبعدباشد،1۰۰از۸۰مثلاًکار،محیطازشمارضایتاگرکهکنیدفکرمسئلهاینبهشما▪

کرد؟خواهدتغییرچقدررضایتاینخبرکاهش،وافزایشخبرشنیدن

میلیونیککاهشآیا.برساند۸۵به۸۰ازراشمارضایتتومانیمیلیونیکافزایشاگر▪

داد؟خواهدکاهش۷۵به۸۰ازراشمارضایتهمتومانی

.می کندایجادبیشترینارضایتیحقوق،کاهشکهمی دهدنشانبررسی ها▪

بیشتررضایتواحد۵مشخص،میزانیکبهخودحقوقافزایشباشمااگردیگر،عبارتبه▪

احساسبیشترحتیوواحد1۰خود،حقوقازعددهمانکاهشباشاید،کنیدتجربهرا

!شودایجادشمادرنارضایتی

Loss Aversion Biasترس از دست دادن یا دام حفظ وضعیت موجود 

@dr.Marjanetemadi
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PROSPECT THEORY تئوری چشم انداز در تصمیم گیری ت موجود 
ظ وضعی

ن یا دام حف
ت داد

س از دس
تر
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و تورسکی دانیل کانمن

@dr.Marjanetemadi



|  Management of Organizational Behavior 40مدیریت رفتار سازمانی

Marjan Etemadi, PHD. Human Resource Management

استمهمورایجبسیارکهاستخطاهاییازیکی▪

میهاینکباکنیدمیتکرارمرتبرااشتباهتصمیم▪

یمهزینهبیشتریمنابعخوریدمیشکستدانید

.کنید

اورستبهکوهنوردیداستان▪

صشخخوداماشودمیاشتباهمتوجهافرادبیروناز▪

.بیندنمیدرستراواقعیتواستپذیرریسک

Escalation of commitment  تشدید تعهداتخطای 

11
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