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 موثرتصمیم گیری 

 مقدمه
 و کوچک هایگیرییمتصم به مجبور بارها روز هر افراد بیشتر. ماست زندگی هایبخش ترینمهم از یکی گیریتصمیم   

 حقیقت در گیریممی که هاییتصمیم و هاانتخاب با ما. زندمی رقم را زندگی از بخشی آن، نتیجه و تصمیم هر. هستند بزرگ
. باشد حیاتی تیح و مهم پیچیده، بسیار یا و ساده تواندمی گیریتصمیم. زنیممی رقم را خودمان زندگی سرنوشت
 و سازگاری قدرت آن بر علاوه و شودمی فرد در کامیابی احساس و شادی سبب سنجیده و درست انتخاب و گیریتصمیم
 گیریتصمیم. گذاردمی ثبتم اثر او اطرافیان در هم و گیرندهتصمیم در هم حالت این و کندمی زیاد را او نفس به اعتماد
 .است راداف اجتماعی و عاطفی عقلی، رشد میزان شناخت برای مهمی شاخص مؤثر

 :گیری تصمیم مهارت یادگیری چرایی
 شودمی فردی و گروهی رضایتمندی احساس و موفقیت کسب سبب درست گیریتصمیم . 

 شود می افراد در پذیریمسئولیت احساس افزایش سبب درست گیری تصمیم 

 شود و گروهی می فردی خودباوری و نفس به اعتماد افزایش سبب درست گیری تصمیم 

 شوددر تیم می افراد طلبیاستقلال روحیه افزایش سبب درست گیری تصمیم. 

 گیری تصمیم تعریف
 :از عبارتند ها آن ترین مهم از تا سه که شده ارایه گیری تصمیم برای متفاوتی تعاریف
 به رسیدن برای حلراه یک نهایی انتخاب و موجود هایحلراه میان از نتایج ارزیابی و بینیپیش بررسی، فرآیند 

 !دارد مسئله حل با نزدیکی ارتباط تعریف این .است نظر مورد هدف

 کندمی گذاریسرمایه هافرصت روی و پردازدمی مشکلات حل و تعریف به گیرندهتصمیم آن در که فرآیندی. 

 ایمجموعه انجام تا همسئل یک حل از) مختلف هایشکل به مختلف راه چند یا دو میان انتخاب یا قضاوت فرآیند 
 .شودمی انجام مختلف شرایط در که است( مختلف هایاقدام از

 :گیری تصمیم انواع
 :کنیم می اشاره ها نآ ترین مهم به قسمت این در. دارد وجود گیری تصمیم انواع بندی تقسیم برای مختلفی های روش

 : زمان براساس
 تصادف یک وقوع از پیش های لحظه( :  فوری)  آنی 
 گیری تصمیم زمان سپردن بعد به: آتی 
 تقدیر و اقبال و بخت به نتیجه واگذاری: تقدیری 
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 :پیچیدگی میزان براساس
 ساده 

 پیچیده 

 :تعقل و تفکر میزان براساس
 احساسی 
 اساسی و منطقی 
 اختیار تفویض و مشارکتی 

 

 گیری تصمیم بر موثر عوامل مثلث
 :از عبارتند که است شده بیان تصمیم هر بر موثر ملعوا زیردر شکل 

 عوامل موثر بر تصمیم گیری -شکل 
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 :گیری تصمیم سبک و شخصیتی های تیپ
 بندی تقسیم یشخصیت مختلف تیپ 4 در توان می را مختلف ، افراد DISC روش در سبک های تحلیل شخصیت براساس

 :کرد
  ( دهنده خط)  بر هرا شخصیت  -الف شخصیتی تیپ 
  ( دهنده بروز)  گذار تأثیر شخصیت  -ب شخصیتی تیپ 
  ( همراه/  محتاط)  گرتحلیل شخصیت  -ج شخصیتی تیپ 
  ( طلب پایداری)  عاطفی شخصیت  -د شخصیتی تیپ 
 توجه گیری میمتص از پیش زیر نکات به است لازم و گیرند می تصمیم سرعت به  معمولا الف شخصیتی تیپ دارای افراد
 پیش قابل محیط د،باشن محتاط بسنجند، را خطرات و هاریسک کنند، سنگین سبک را امور مختلف جوانب اینکه: کنند
 .کنند تفکر و تأمل گیریتصمیم از قبل بکاوند، را هاواقعیت و کنند مطالعه را شرایط کنند، ایجاد را تریبینی
 های پروژه از ای وعهمجم و اند کرده گرفتار را خود مختلف های گیری تصمیم رد معمولا ب شخصیتی تیپ دارای افراد
 در را زمان کنترل اینکه: کنند توجه گیری تصمیم از پیش زیر نکات به است لازم افراد این. دارند خود برای تمام نیمه

 موجود های واقعیت اساس بر رند،بردا ها کار انداختن تعویق به و کاری اهمال از دست و ندهند دست از گیری تصمیم
 به افراد ینا است لازم همچنین بدهند، بیشتری بهای گروهی گیری تصمیم های مهارت به و کنند گیری تصمیم
 .بکنند بیشتری توجه خود های گیری تصمیم در کارها سررسیدهای به توجه و بندیاولویت

 به اندازه از بیش قتد دلیل به است ممکن مسایل برابر در گر تحلیل نگرش نوع دلیل به ج شخصیتی تیپ دارای افراد
 زملا بنابراین شوند حد از زیاد نگری جزیی یا و گیری تصمیم در تردید دچار ها حل راه عواقب باره در نگرانی و جزییات

 .بدهند نشان بیشتری پذیری انعطاف خود های گیری تصمیم در است
 درماندگی و گیواداد حس دچار است ممکن شان گر حمایت و عاطفی نگرش نوع یلدل به د شخصیتی تیپ داری افراد
 گرفتن برای مناسب یهروح نداشتن سبب مندی جرآت و قاطعیت نداشتن و ها آن در جماعت با همرنگی روحیه گاهی. شوند

 .شود می ها آن در قاطعانه فردی های تصمیم
 

 :موثر گیری تصمیم برای لازم های مهارت
 مهارت این کسب هک است مختلف های مهارت از ای مجموعه موثر و درست گیری تصمیم که باشیم داشته خاطر به ایدب

 :هاست این ها مهارت این ترین مهم. شود می تر موثر های تصمیم گرفتن سبب های
  (انتقادی) نقادانه و خلاق تفکر مهارتهای 
  مساله حل مهارت 
  اطلاعات رزشیابیا و آوری جمع مهارت 
  تحلیل ریسک و بحران( احتمالی خطرات تحلیل و تجزیه و پیامدها ارزیابی مهارت ( 
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 :موثر گیری تصمیم مراحل
 باید نیز درست صمیمت یک گرفتن برای مسئله، حل مراحل همانند. دارد مساله حل با نزدیکی رابطه موثر گیری تصمیم
 :کرد دنبال را زیر مراحل

 :فرصتها تعیین و مساله عریفت .1
  کنم؟ دخالت باید( ما)من آیا •
 کنم؟ دخالت باید ( ما)من آیا •
 کنم؟ دخالت باید ( ما)من آیا •
 ...( و مشارکتی گیریتصمیم) بگیرد تصمیم تواندمی دیگری شخص یا بگیرم؟ تصمیم باید ( ما)من آیا •
  چیست؟ گیریتصمیم دلیل •
 است؟ کدام مسئله چیست؟ مشکل •
 است؟ کدام تهدید است؟ کدام فرصت •

 :گیری تصمیم اهداف تعیین .2
 شوند؟ تامین باید اهدافی چه •
 چیست؟ است انتظار مورد که کمیتی و کیفیتی •

 رو پیش های گزینه تعریف .3
 ؟ گرفت نظر در بتوان آن برای مختلف های گزینه تا است شده تعریف درستی به مساله آیا •
 ؟ هستند اجرا قابل شده ارائه  های گزینه آیا •
 ؟ هستند اختصاصی و نوآورانه کافی اندازه به  ها گزینه این آیا •
  ؟ اند شده دیده ممکن های گزینه تمامی آیا •

  رو پیش راههای ارزیابی .4
 ؟ کنم ارزیابی را  ها انتخاب چگونه •
 ؟ چیست ها انتخاب میان ارزیابی ملاک •
 چیست؟ انتخاب هر به دهی امتیاز ملاک •
 ؟ کدامند عمومی ملاکهای •
 ؟ چیست  انتظار مورد کیفیت  •
  است اندازه چه انتخاب هر هزینه •
 ؟ است اندازه چه انتخاب هر وزن و انتخاب هر نسبی مزایای •
  ؟ است پذیر امکان ریسک پذیرش و قطعیت عدم اندازه چه تا •
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 مناسب گزینه انتخاب .5
 ؟ است کدام مناسب گزینه •
 ؟ کنم انتخاب را آن چگونه •
 ؟ است شده انجام درستی انتخاب آیا •
 ؟ چیست انتخاب این مورد در دیگران نظر •

 تصمیم اجرای روش انتخاب .6
 ؟ نمایم اجرا را آن چگونه •
 کنم؟ بندی فاز تصمیم اجرای برای باید یاآ •
 ؟ کنم شروع را مدت بلند بازی یک باید آیا •
 کنم؟ قرار بر ارتباط تصمیم اجرای و گزینه ارزیابی بین چگونه •
 شوند؟ می متاثر تصمیم این از کسانی چه •
  چیست؟ تصمیم این اجرای مناسب ریزی برنامه •

 :ارزیابی و بازنگری .7
 بود؟ چه تصمیم این نتیجه •
 ام؟ گرفته اتفاقات این از درسی آیا •
 شود؟ می تکرار گیری تصمیم این آیا •
 بدهم؟ انجام باید آینده برای اصلاحی آیا •
 ؟ نبرم یاد از و نگهدارم را خود های تجربه چگونه •

 

 :درست گیری تصمیم کارهای راه
 :کنیم وجهت هم زیر نکات به گیری تصمیم مهارت بر علاوه است لازم موثر و درست های تصمیم گرفتن برای

 گیری تصمیم زمان در تجربه با و متخصص دانا، افراد با مشورت 
 مشارکتی گیری تصمیم زمان در گروه افراد تمام از خواهی نظر 
 فردی آگاهی افزایش برای تلاش و ریزی برنامه 
 موثر وجود ابراز و دیگران و خود به گذاشتن احترام 
 ایم گرفته که هایی تصمیم برابر در پذیری مسئولیت 
 گیری تصمیم زمان در هیجان مدیریت 
 گیری تصمیم زمان در نگر وکل انتقادی نگرش از استفاده 
 آن نتایج و تصمیم جوانب تمام بررسی 
 گیری تصمیم مختلف های تکنیک و ها روش از گیری بهره 
 گیری تصمیم از پیش موثر گذاری هدفو  گیری تصمیم در موثر عوامل تمام به توجه 
 گیری تصمیم در دیگران های تجربه از استفاده 



 

 
7

 روش های برنامه ریزی و حل مسئله در تیم ها (:گیری گروهی)فنون تصمیم
ت و خادما یفیاتکامروزه روش های متعددی با اسامی مختلف برای حل مشکلات پیش روی تیم ها، سازمان ها و ارتقاا  

عموماا  در  ین اسات کاهکسب جایگاه های برتر در میان رقبا پیش روی آن ها قرار گرفته است . نکته مهم در این رابطه ا
ساسی اطلوب جز  متمامی این روش ها، تحلیل وضعیت موجود و علل به وجود آورنده فاصله بین وضعیت موجود و وضعیت 

صاول برناماه یبندی باه اچندانی در ماهیت روش ایجاد نمی کند. آنچه مهم است پامراحل کار میباشد و تغییر اسامی تغییر 
ت هار ساازمان با مشخصا ریزی و اجرای آنها می باشد که قطعا  در دراز مدت و با به کار گرفتن شیوه های علمی و سازگار

وه تصمیم ا آنها گربیی هستند که هاگیری گروهی روشمی تواند نتایج تضمین شده ای را در پی داشته باشد. فنون تصمیم
ناون مهام شاود) جادول  ( برخای از فبنادی و ارائاه میهای گاروه جمعهای تصامیمگیرد و به شکلی اثربخش نتیجهمی

 گیری گروهی این هاست:تصمیم
 ( بارش افکارBrain Storm  و پالایش ) 

 رتبه( بندی اسمیNominal Group Techniques) 

 ( روش دلفیDelphi Survey) 

 روش توافق با کارت 

 ماتریس انتخاب زوجی 

 هاها و ضابطهبندی معیاررتبه 

 
 نکات مهم در استفاده از این روش این است که: 

 .ق طی شودر دقیهر مرحله باید در زمان خود اجرا شود ولی ممکن است لازم نباشد تمام مراحل به طو .1

ل در بطور مثاهیم )دزگشته و اصلاحاتی را انجام در زمان اجرا ممکن است مجبور شویم به مراحل قبلی با .2
 مرحله تجزیه و تحلیل علت ها مجبور شویم مسأله را دوباره تعریف کنیم(

ه شروع می ز یک نقطتدا ادر جریان مراحل در دو فاز قبض و بسط معمولا  باید مسیر را طی کرد به عبارتی اب .3
یت ی در نهایم ولل های احتمالی دست پیدا می کنکنیم و به فهرست های عریض و طویلی از علل و راه ح

 صه می شوند.( خلا 3-1این فهرست ها در دو فهرست حاوی چند علت اصلی و راه حل های کلیدی) جدول 
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 تکنیک بارش افکار:
رح مط 1930 ر دههبارش افکار یا همان توفان فکری، تکنیک اصلی در روش خلاق است که توسط الکس اسبورن، د

ب می اله محسوهی مسشد. بارش افکار،  شیوه ای است برای استخراج و جمع بندی نظرات مختلف وبهترین روش حل گرو
مراحل  ت، که درنظرا گردد. این مهارت، به عنوان نوعی مهارت آزاد اندیشی، فرآیند سریعی است برای فهرست نمودن

 مختلف حل مساله قابل استفاده است.

 بارش افکار استفاده کردچه زمانی میتوان از 
  مورد نظر ما است طیف وسیعی از انتخاب هازمانی که 

 هستیم نظرات خلاق و دست اول زمانی که بدنبال 

  هستیم مشارکت تمام گروه هازمانیکه خواستار 

 روش و مراحل بارش افکار
 ب کنید: ار نصیوقوانین بارش افکار را با تمام اعضای گروه مرور کنید. میتوانید این اصول را روی د .1

 .انتقاد، ارزیابی و بحث در مورد عقاید ممنوع است 

 .هیچ نظری احمقانه نیست، هرچقدر نظر فی البداهه تر باشد بهتر است 

 .تمامی نظرات ثبت میشوند 

 است. سوار شدن: به معنی ملحق شدن، تغییر دادن و گسترش دادن نظرات مورد تایید دیگران 

کنید. مطمئن  ه؟ عنوانونه؟ چید. بهتر است این کار را در قالب سؤالاتی مانند چرا؟ چگموضوع مورد بحث را مرور کن .2
 شوید که همه افراد موضوع بارش افکار را فهمیده اند.

 یک یا دو دقیقه سکوت فرصت خوبی است که همه افراد راجع به سؤال فکر کنند. .3

بارت گوینده مکن به عا حد متد را با عبارت هایی که از افراد دعوت کنید که نظرات خود را عنوان کنندو تمام عقای .4
 نزدیک تر است ثبت کنید. بحث یا ارزیابی نظرات به هیچ عنوان مجاز نیست.

 د.  اشته باشجود ندوتا جایی کار را ادامه دهید که پس از چندین دقیقه سکوت نظر دیگری برای ارایه کردن  .5

کوین تسط گروه فته تویه شده در جلسه بارش افکار به مدت یک هتکوین نظرات: ممکن است لازم باشد نظرات ارا .6
 د.و پرورش یابند و در جلسه بعدی، فهرستی از این نظرات و احتمالا نظرات جدید تهیه شو
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 ملاحظات و نکاتی که باید در جریان بارش افکار در نظر گرفته شوند
 مجاز  ارزیابی تقاد ورخ نمیدهند. به همین دلیل ان قضاوت و خلاقیت، دو عملکردی هستند که هیچگاه همزمان

 نیست.

 ظراتشان نز ارایه قبل ا خندیدن و غرغر کردن به نوعی نشانه انتقاد است. وقتی پای انتقاد در میان است مردم
 گم میشود. ظرات خلاقیان نشروع به ارزیابی آن میکنند و در نتیجه عقاید و نظرات کمتری ارایه شده و در این م

  نوان عسأله را ما  این هم میشود چون این کار تلویح "چه نظر جالبی"ارزیابی شامل عکس العمل های مثبت مثل
 میکند که نظراتی که این تأیید را در پی نداشته عقاید متوسط و معمولی هستند.

 بهتر. در ه بیشترچیگر هربه کمیت توجه داشته باشید، ارایه حداکثر تعداد نظرات ممکن مطلوب است، به عبارت د ،
جیب خلاق عظرات نمورد روش تفکرتان سعی کنید غیر سنتی عمل کنید. از ارایه هیچ نظری ممانعت نکنید. 

 هستند، چرا که معمولا  ریشه در دیدگاه های متفاوت دارند.

 ان منجر رلات دیگو تخی پرسه زنی خیال و ارایه نظرات عجیب و غریب با اصلاح یا با ایجاد جرقه هایی در ذهن
 به راه حل های منحصر به فرد و شگفت انگیزی میشوند.

 ود را بنا خن عقیده دیگرا سوار عقاید دیگران بشوید یا به عبارت دیگر از عقاید دیگران کولی بگیرید. روی نظر
 کنید.

 د. اداره کننده نا ثبت کظرات روقتی بارش افکار را با عده زیادی انجام میدهید، کسی بجز اداره کننده جلسه باید ن
ا به جریان . نظرات رل کندجلسه باید به عنوان واسطه بین اعضای گروه و فرد یا افراد ثبت کننده عمل کننده عم

 اندازد و مطمئن شود که همه نظرات ثبت میشود.

 ورت که به ص خواست شخص ثبت کننده نباید عبارت افراد را تغییر دهد. اگر عبارت واضح نیست باید از شخص
ست ن شخص خواز همااقابل درک بریا همه مطلب را توضیح دهد. اگر عبارت بیش از اندازه طولانی است باید 

 د.تأیید کن ده راکه آن را به صورت خلاصه مطرح کند. شخص مطرح کننده پیشنهاد همیشه باید مطلب ثبت ش

 مورد  ه در ایناتی کمله پیشنهادروش جمع آوری نظرات بسیار متفاوت بوده و تا حدی سلیقه ای میباشد. از ج
 مطرح است موارد زیر میتوانند از نظر کاربرد مناسب تر باشند:

o بقیه داد  وبت را بهنتوان به هر نفر به نوبت زمان معینی برای اظهار نظر بدهید. در صورت نداشتن نظر می
 ولی چرخه را تا زمانی که همه اظهار نظر نکرده اند پایان ندهید

o مامی نظرات ان مهلت تز پایار اختیار افراد قرار دهید تا نظراتشان را روی برگه بنویسند. پس برگه هایی د
 ثبت شده را روی تابلو بنویسید

o  یادداشت کند و پس از  عقیده را بر روی برگه 2برگه هایی به افراد بدهید و درخواست کنید که هر نفر
و پس از  افت نمایدا دریره یکی دیگر از افراد گروه طی زمان مقرر برگه خود را به نفر دیگر داده و برگ

ه وی هر برگمایید تا بر رنظر دیگر به آن اضافه نماید. چرخه را مجددا  تکرار ن 2مطالعه نظر فرد قبلی 
 نظر( 8یا  6تعداد مورد نظر از نظرات ثبت شده باشد )
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 تکنیک نمودار استخوان ماهی:
 به ابزار این. ببرد بین از را مشکلات اینکه نه میدهد بهبود و نموده پیدا را علتها که است نموداری ماهی استخوان نمودار   

 نمودار یک در بیشتر جزئیات با و نموده پیدا را موجود مشکل یا وضعیت با رابطه در احتمالی علل همة میدهد اجازه تیم یک
 .دهد نشان

 :ترسیم طریقة

 و کجا در چیزی چه. باشند فهمیده بخوبی آنرا تیم اعضای همة که نمایید توصیف طوری را موجود یتوضع ابتدا .1
 .نمایید استفاده موضوعنمودن ترمشخص برای اطلاعات از  دارد وجود گستردگی چه در و زمانیچه

 .کنید تعیین افکار بارش بطریقة را احتمالی علل .2

 .بنویسید چپ سمت در مستطیل یک داخل در را معلول ابتدا ماهی استخوان نمودار مرس برای .3

 .بگیرید نظر در کافی فضای .4

 .نمایید وصل مستطیل به راست سمت الیه منتهی از پیکان یک .5

 .دهید نشانلیاص استخوان به برجسته خطوط رسم با نمودار روی در و نموده مشخص را عمده علل .6

 را فرآیند یک بر مؤثر اصلی واملع معمولا  . نمایید انتخاب را متناسب نام و دهید نشان انعطاف خود از عمده عوامل تعیین در
 .میدانند ذیل عوامل

 یا تجهیزات (Machine) 

 یا انسانی نیروی (Manpower) 

 یا مصرفی مواد (Material) 

 یا فرآیند اجرای روش (Method) 

 یا فیزیکی فضای و محیط(Environment) 

 یا مدیریت (Management) 

 یا پول (Money) 

 یا انگیزه (Motivation ) 

 

 
 و بنویسید مربوطه محل در شده تعیین اصلی عوامل به توجه با را افکار بارش روش در شده مطرح عوامل ي7

 نمایید وصل آن با متناسب عامل برجستة خطوط به پیکانهاییلهبوسی

 در را بهممربوط علل و نمایید بندیدسته را آنها افکار بارش بوسیلة احتمالی عوامل کلیه تعیین از بعد توانیدمی سهولت برای
 نمودار سپس و نمایید انتخاب(  اصلی عامل)  متناسب نام هگرو هر به گروه اعضای موافقت از بعد و دهید قرار یکدیگر زیر

  .را حل ها راه نه نمایید بیان را علت ها افکار بارش در که نمایید دقت نمایید، ترسیم را ماهی استخوان
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 نمونه نمودار استخوان ماهی -شکل

 (: NGT -تکنیک رتبه بندی اسمی) گروه اسمی 
 لت استفادهبدین ع« اسمی» یها است. از کلمهای برای خلق ایدهفرآیند گروهی سازمان یافته (NGT) اسمیکنیک گروه ت

ه معنی واقعی ب« گروه» وایند گر تماس برقرار نمشده است که در این تکنیک، افراد مجاز نیستند که لفظی و شفاهی با یکدی
شد و  ابداع 1971در سال  A.Vandevenو  A.Delbecq توسط که تکنیک این .کلمه، فقط اسما  و ظاهرا  وجود دارد

فاده می ن ها استندی آبامروزه به عنوان یکی از متداول ترین ابزارهای سامان دهی ایده ها و طبقه بندی و اولویت 
 شود.مهم ترین کاربردهای این تکنیک این هاست:

 اعضای تیم ل های انجام شده توسطاز اولویت های ایده ها یا تحلی اجماع یک به رسیدن و شناسایی 

 تعارض اعضای تیم  بدون و متعادل مشارکت با ها بندی ایده شناسایی و اولویت 
نفر )  15تا  8 ننده بینرکت کشتوصیه می شود که در هر یک از جلسات ایده آفرینی و اولویت بندی ایده ها تعداد افراد    

دقیقه  15داکثر حراگیران فک از یفراد پیش از رتبه بندی اسمی ایده ها به هر ونه بیشتر( باشد و از سوی دیگر به هریک از ا
 ز سوی تسهیل گر جلسه راایده مرتبط با صورت مسئله طرح شده ا 5کننده ابتدا  شرکت وقت داده شود. در این تکنیک هر

انتخاب یک دبیر و  نفره با 5کننده در در گروه های دقیقه شناسایی می کند و سپس افراد شرکت  15در مدت زمان 
ه ها ه ایده های هر یک از گرومی کنند و در پایان جلس دقیقه جمع بندی  15گرداننده گروه ایده های خود را در مدت زمان 

 توسط تسهیل گر جلسه نوشته می شود.
 کار: روش

 یا مسئله را می نویسد پرسش یک تیم تسهیل گر جلسه -1
 دقیقه( 15نویسند) در مدت  می را خود های ایده با حفظ سکوت کنندگان کتشر -2
 هیچ یده ها می پردازند)انفره به جمع بندی و اعلام  5تا  3پس از پایان فعالیت فکری فردی، افراد در گروه های  -3

 انجام نمی شود( ها ایده از انتقاد یا ارزشیابی
  شود می مام ایده ها تکرارتاز مان ثبت ت 3 در صورت نیاز مرحله -4
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تا در  درخواست می شود انکنندگ کرد، از شرکت ثبت بورد روی وایت بر را ها ایده تمام تسهیل گر جلسه اینکه از پس -5
 ب شوند.تشریح کرده، توضیح دهند و برخی از آن ها اصلاح و یا ترکی را ها ایده از صورت نیاز برخی

ده به دست می آید( و از ای 15یا راه حل های نهایی را شمارش می کند) برای مثال تسهیل گر جلسه تعداد ایده ها  -6
ه بدترین یا نامناسب ترین بو  15شرکت کنندگان جلسه می خواهد که به بهترین یا مناسب ترین ایده از نظر هر فرد رتبه 

دهند به این یکسان ب ( مشابه یاها رتبه )وزنرا بدهد. توجه داشته باشیم که در این مرحله نمی بایست به ایده  1ایده رتبه 
 گرفت. خواهد 15تا  1معنی که هر ایده از نظر هر فرد تنها و تنها یک رتبه )وزن( از میان اعداد 

تک تک  شخص و ازما را هتسهیل گر در پایان رتبه دهی افراد) در سکوت( به ترتیب هر یک از ایده ها یا راه حل   -7
 وزن( داده شده به ایده را جویا و در وایت برد ثبت می کندشرکت کنندگان رتبه )

هر ایده(  ه شده بهی داددر پایان وزن هر یک از ایده های به دست آمده محاسبه و براساس وزن کل )جمع کل وزن ها -8
 آن ها توسط تسهیل گر جلسه رتبه بندی)اولویت بندی( می شود(

 

 نکات کلی در باره تکنیک رتبه بندی اسمی:
ه منشأ این روه )خوایده گاتوان برای از بین بردن تأثیر و نفوذ یک شخص مقتدر بر نتایج فرآیند خلق از این تکنیک می

های فرد ظهار نظرای که تأثیر، یک مقام رسمی باشد و خواه یک شخص( استفاده کرد. تکنیک گروه اسمی از طریق فرآیند
وفان تهای حاصل از هها از بین ایدبرگ رأی مخفی برای انتخاب ایده سازد و از یکرا به توضیحات مختصر محدود می

د بپذیرند که کنندگان بایکتشود. برای این که این تکنیک مؤثر واقع شود، شرکند؛ به این هدف نائل میفکری، استفاده می
 .تصمیم گروه، لازم الاجراست

 :سترای موارد زیر بیش از همه مفید اگیری گروهی بتکنیک گروه اسمی به عنوان یک فرآیند تصمیم

 شناسایی متغیرهای مهم در یک وضعیت مسئله خاص .1

 شودیای که برای اجرای راه حل خاص بعضی از مسائل، طراحی مشناسایی اجزای اصلی برنامه .2

افته دست ی ست به آنرار اقها با توجه به مسائلی که باید مورد رسیدگی قرار گیرد و اهدافی که تعیین اولویت .3
 .… شود و همچنین وضعیت نهایی مطلوب و

ر ند به نظسودم های گروهی، اغلبهای فردی و تبدیل آنها به تصمیمی این شرایط، ترکیب و تلفیق قضاوتدر همه
ها یا تبادل فعالیت ی اول بر هماهنگیهای گروهی روزمره که در درجهبه ویژه برای جلسه NGT رسد. با این وجودمی

 ی نیست. زنی، تکنیک مناسبهای مذاکره یا چانهاما برای موقعیت ،ورزد، بسیار مناسب استتأکید میاطلاعات 
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 مدیریت تعارض و فنون مذاکره در تیم

 مقدمه:
ستقیم با عمق و رابطه م آنها توسعه پایدار زیستن در میان تضادها، تناقضها و پارادوکس هایی است که شگفتی و زیبایی   

دی پی نابو ه نه درکشخصی می تواند زندگی را لذت بخش کند . تضادها، تناقضها و پارادوکس های زندگی داردتنوع 
دد فرار از نه در ص نها وآتضادها بلکه در جستجوی حل آنها، و نه به دنبال حذف تناقض ها که در پی یافتن عامل وحدت 

 پارادوکس ها بلکه در تلاش حمل آنها باشد.

 تار تعارض:ماهیت و ساخ
رند. وافق نداتا هم بتعارض وضعیتی است که در آن دو یا چند نفر درباره موضوع های اساسی مربوط به سازمان 

ض وضعیتی یگر تعاردبارت عتعارض به عدم توافق ، مخالفت یا کشمکش میان دو یا چند نفر یا گروه اشاره دارد. به 
یا  ده است وگردی مخالفت یا واکنش منفی طرف دیگر مواجه است که در آن یک طرف در می یابد که منافعش با

عی یق نوتعارض وضعیتی است که در آن تلاش عمدی شخص الف برای خنثی سازی تلاش های شخص ب از طر
 مانع تراشی مشهود باشد تا به هدف های خود برسد.

 سطوح تعارض :
 ه شود ما خواستر از شمتضاد مواجه می شود. اگزمانی پیش می آید که انسان با اولویتهای  تعارض در درون فرد

 د؟ه می کنیچاشید بکه اضافه بر ساعات کارتان بمانید ) اضافه کاری( و از طرفی جای دیگری برنامه داشته 

 لانی با زمان طو اد طیزمانی رخ می دهد که دو نفر با هم اختلاف نظر داشته باشند. وقتی افر تعارض بین فردی

 روز اختلاف اجتناب ناپذیر است. هم تعامل دارند، ب

 ند. زمانی رخ می دهد که یکی از اعضا خلاف هنجارهای گروه عمل ک تعارض میان فرد و گروه 

  ف  ادزمانی که اه زمانی رخ می دهد که  بین دو گروه یا دو بخش اختلاف بوجود بیاید. بین گروهیتعارض

تلاف بسیار بروز اخ حتمالتگی بخشها به هم زیاد باشد، ابخشها و گروه های مختلف متفاوت باشد و از طرفی وابس
 بالاست.

o   بین  ارض هاینتیجه رقابت در سیستم آزاد تجاری است، همچنین بسیاری از تع بین سازمان هاتعارض

جوزها، وام ها، مه ) مثل ت ویژسازمانی می تواند در نتیجه رقابت ناسالم در برخورداری از منابع محدود یا امتیازا
 انت ها و ........ ( به وجود آید.ر

 
 که می تواند به جنگ نیز منجر شود. تعارض بین کشورها و جوامع 
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 انواع تعارض :
یش عملکرد در افزا ل مهمآنچه بدیهی می نماید ضرورت تعارض در روند کارهای تیمی است که مدیران آن را یکی از عوام

 ن امر که از حد آن نباید تجاوز کرد) شکل ( و بهبود روند کار می دانند، با توجه به ای

 از تعارضسطحی

ای
ده

اور
ست

د
 

نی
زما

سا
 

مثبت

منفی
کم زیاد

 
 رابطه میان میزان تعارض و عملکرد تیم و سازمان -شکل 

 
 انواع تعارض را  می توان به شکل زیر طبقه بندی کرد:  

  تعارض مخربو  تعارض سازنده

  تعارض سازنده به سازمان کمک می کند تا به اهداف خود دست یابد 
 می شود که سازمان یا بخش به هدفهای خود برسد.  تعارض مخرب مانع از آن 

 د. بنابراین، بایستی سعی کرد تعارض از نوع مخرب را حذف کرد و تعارض سازنده را تقویت کر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 
15

 عوامل عمده ایجاد تعارض بین فردی:

 مهم ترین عواملی که سبب بروز تعارض می شود این هاست:

 تفاوت های فردی  .1
ین افراد بای فردی تفاوت ه طبیعی است کهلذا  هم تفاوت دارند و ارزش ها و خواست های مشابهی ندارند همه انسانها با 

 است. منجر به بروز تعارض شود. در این حالت اغلب اختلاف ها بر سر انتظارات و نگرش های متفاوت

  .فرآیندهای اطلاع رسانی نادرست یا نامناسب 2
دله شود که فراد مباابین  ارتباطات بین افراد می باشد که باعث می شود اطلاعات غلط در این نوع از تعارض،  مشکل در

رای آغاز بز عاملی ین نیاخود عاملی برای تعارض می شود و یا ممکن است در نحوه ارائه اطلاعات دچار مشکل باشند که 
 تعارض می باشد.

  . عدم همخوانی نقش های افراد3
نقشهای عملیاتی  رتباط بینثال، امهم وابسته باشد ولی نقشهای متفاوتی از آنها انتظار رود. برای ممکن است کارهای افراد به 

ختلاف می شود جا محور ار ایندو ستادی، یا مالی و فروش، تولید و توزیع و غیره نمونه رایج این نوع از تعارض است. آنچه 
 یل(.زمان تحو فیت وها در مقابل رضایت مشتری، یا کی اهداف و انتظارات به ظاهر متقابل است )مانند کاهش هزینه

 . استرس محیطی4
نند: ی شود مامفراد ادر بعضی از مواقع شرایط خاص محیطی در سازمان حاکم می شود که شروعی برای تعارض بین 

بع شرایط و یا منا ناشی از د شدهتغییر مدیر، زمان محدود و ضرب العجل ها، کمبود بودجه و ........  که اختلافات ایجا
 حاکم می باشد. 

 

 مثلث تعارض:

 : افراد درگیر نقش های زیر می شونددر بسیاری موارد در هنگام  بروز تعارض و اختلاف، 
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 . نقش  ربانی1

است  به صورت  کمک که  واقعا  نیازمند کسی که نقش قربانی را ایفا می کند نیازمند کمک است ولی بر خلاف کسی
ه کاملا ی کنند کمنمود ح و مستقیم تقاضای کمک نمی کند. در این نقش افراد به علت عدم اعتماد به نفس طوری واضوا

ازند به گردن او بیند اهشان رااشتب عاجزند و نمی توانند کارشان را انجام دهند. در بعضی مواقع افراد به دنبال کسی هستند تا
ه نقشهای ش نسبت بین نقه خالی کنند. در این حالت نقش قربانی را به خود می گیرند. تشخیص او از بار مسئولیت شان

 دیگر واضح تر و ملموس تر می باشد. 

 . نقش کمک دهنده2
زه پنهان و ند. انگیمی ک کسی که این نقش را به عهده می گیرد بدون آنکه از او درخواست کمک شده باشد به افراد کمک

گران دن به دیمک کرکه این افراد  برای ایفای این نقش آن است که نگرانی و ترس خود را از طریق شاید ناخودآگا
خواهد کرد.  ساس غروران احفراموش کرده و تلاش می کند دیگران را به خود وابسته کند که در انتها بخاطر کمک به دیگر

 ارد بازی می شوند.این افراد مسئولیت طرف مقابل را بعهده می گیرند و به جای او و
 

 . نقش نقاد3
د است ولی نه و انتقا ل نقدوقتی کسی در قالب نقش نقاد می رود، همانطور که از عنوان این نقش معلوم است به دنبا

ا نمی مقابل ر ر طرفبه شکل اصیل آن. در این نقش افراد مسئله یا مشکل را معمولا شخصی می گیرند، نقطه نظ
 .می گیرد ه خودکنند منجر به مکالمه سازنده ای نمی شود و حالت ایرادگیری ب شنوند  و انتقادی که می

 شیوه های رویارویی با تعارض:

 ر دهیم:ررسی قراورد بم دو بعدبرای بررسی استراتژی هایی لازم برای مقابله با تعارض، ابتدا باید آن را از 

 رسیدگی کنند؟ل طرف مقاب. افراد چقدر می خواهند به دغدغه ها یا خواسته  1

 رسیدگی کنند؟ خود . افراد چقدر می خواهند به دغدغه ها و یا خواست2

 نوع استراتژی برای رویارویی با تعارض وجود دارد 9بر اساس نگرش افراد به تعارض 

 . اطعیت1
ولیتهای بیشتر ئسمتوانایی یا  افرادی از این نوع استراتژی برای مقابله با تضاد استفاده می کنند که به دلیل دانش،

و ریسک  یری کردهگصمیم بتوانند صلاح کار را به تنهایی تشخیص دهند و برای جلوگیری از اتلاف زمان قاطعانه ت
 پیامدهای آن را بپذیرند.  

 .کناره گیری آگاهانه 2

که باعث  لیرف عامطر دو افراد هنگامی از این نوع استراتژی برای مقابله با تعارض استفاده می کنند که برای ه
ت از اهمی خودش ندارد. یعنی برای  فرد دغدغه های طرف مقابل و دغدغه های بوجود آمدن تضاد شده اهمیت
 یکسانی و کمی برخوردار است.
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 . سازگاری3

یشتری بز اهمیت ردی ااین استراتژی زمانی حائز اهمیت می شود که دغدغه های طرف مقابل نسبت به دغدغه های ف
 گری شود.ای دیست یا اهمیت موضوع و یا قدرت فرد در رابطه به اندازه ای نیست که وارد فضبرخوردار ا

 . همکاری 4
غدغه های ی و هم دی فرددر هنگام بروز تعارض افراد هنگامی از این استراتژی استفاده می کنند که هم دغدغه ها

 ی گردند.نده مبر-برای شرایط برندهدیگران از اهمیت زیادی برخوردار است.  طرفین به دنبال حل مسئله 
 اشد: باستراتژی دیگر نیز حد فاصل بین استراتژی های بالا می باشد که شامل موارد زیر می  5

 توافق دوطرفه، مجاب کردن، مصالحه، حمایت، اتکاء به داوری

 
 استراتژی های متداول در رویارویی با تعارض -شکل 
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 اول در رویارویی با تعارضاستراتژی های متد -6 -1جدول 

 رویکرد هدف و نیت فضای ارتباطی باور پیامدهای احتمالی

قضاوت و اعلام پیش 
فرضها/  اارائه مطلب 

 ساختار یافته

در حال حاضرگزینة 
 مناسبتری وجود ندارد

 ارائه و اعلام یکطرفه
اگر بخواهیم اینگونه ادامه دهیم “

جز سردرگمی و بلاتکلیفی سودی 
توجه به جمیع جوانب،  ندارد. با

تصمیم خود را اینگونه اعلام می 
 ”کنم

تصمیم گیری قاطعانه برای 
 جلوگیری از اتلاف منابع

  اطعیت

شناور کردن پیش فرضها 
و اعتماد متقابل برای 

حداکثر شفافیت / دیدن 
امکان ها و تسهیم دانش 
جهت تسهیل تصمیم 

 گیری

هر کسی به بخشی از 
 حقیقت    دسترسی دارد
همه چیز را همگان 

 .دانند

 دیالوگ ) شگفتار (
جایگاه هر دو طرف برای ما مهم “

است و هدف ما این است که یک 
سرویس ویژه به مشتریان خوبمان 

 ”بدهیم

استفاده از خرد جمعی برای 
 رسیدن به نتیجه مطلوب

 همکاری

روشن کردن پیش فرضها 
و قبول کردن مرزها / 

 پذیرش تفاوت ها

بل تحمل وضع موجود قا
است و می توان به 

مسیرهای موازی ادامه 
 داد

 و همزیستی مسالمت آمیز  مصالحه
هرکسی کار خودش، بار خودش ”

 “آتش به اموال خودش!

حفظ وضع موجود بدون صرف 
 انرژی

 مصالحه

داوری و قضاوت /       
 تصمیم گیری یک جانبه

گذر زمان همه چیز را 
 روشن   می کند

ه من نمی خواهم دربار
 آن چیزی بدانم

 سکوت
ترجیح می دهم جدا از شما کار ”

م کنم چون فعلا  آمادگی و ابزار لاز
 “را ندارم و باید صبر کنم.

حفظ وضع موجود ، اعتراض 
 آرام

کناره 

گیری 

 آگاهانه

پذیرش وضع موجود همراه 
با پرسش گری و 

جستجوی راهکار بهینه / 
شناخت و پذیرش مسئله، 
صبوری در حین حفظ 

 تباطار

تا زمانیکه راه مناسبتری 
پیدا نکردیم خود را با 
شرایط موجود تطبیق 

 میدهیم
رشد متعادل ارتباطات 
 باید الویت بالای ما باشد

 پذیرش در عین اثرگذاری
من با شما کنار می آیم و به دلیل 

 تجربه بالای شما تابع هستم

یافتن راه کار مناسب برای اثر 
گذاری بهینه بدون ایجاد 

 الجنج

 سازگاری
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 نقش های مورد نیاز در فرآیند مدیریت تعارض :

 ) شخصی که مسئله را مطرح می کند )رویارویی را شروع می کند 

 شخصی که به مسئله  پاسخ می دهد 

 ) شخصی که واسطه می شود ) نقش میانجی 

ی که و کس کندمی  شخصی که مسئله را مطرح در شیوه همکاری برای حل مسئله، تعارض ایجاد شده بین

 تفاوتی راقشهای منمدیریت می شود و افراد در طول این فرآیند فرآیند حل مسئله پاسخ می دهد، از طریق 

زیر  هار مرحلهامل چبعهده می گیرند. مراحل مدیریت تعارض در این شیوه مشابه فرایند حل مسئله بوده و ش
 است:

  ریشه تعارض(تعریف درست از صورت مسئله و مشخص شدن مسئله اصلی( 

 ارائه راه حل توسط طرفین 

  توافق در مورد راه حل مناسب از بین گزینه های پیشنهادی توسط طرفین 

 اجرای توافقات و پیگیری 

 شخصی که مسئله را مطرح می کند نکات زیر را باید رعایت کند:

 
 باید مسئولیت و مالکیت مسئله ای را که مطرح کرده است بعهده بگیرد. .1

دهایی که این )پیام مدپیا ت (،) رفتار خاصی که او را دچار مشکل کرده اسرفتار بیان مسئله آن را از لحاظ در هنگام  .2

ی قرار دهد.  ورد بررسده( م) رفتار اعمال شده چه احساسی در او ایجاد کر احساسات رفتار مشکل زا خواهد داشت ( و

را در من ایجاد می  Zحساس را به دنبال دارد و ا  Yپیامد را انجام می دهی،  Xزمانی که تو رفتار   : xyz ) تئوری
 کند(.

( و به دنبالش حالت Z) ( من ناراحت می شومXوقتی که جلو بقیه من را به خاطر حافظه بدم مسخره می کنی ) مثال: .3

 (. Yتهاجمی می گیرم و عیب های تو را جلو همه مطرح می کنم )

ز موعد آن ( زودتر ا امل )کو طرز فکر طرف مقابل قبل از شنیدن و بررسی  ذهن خوانی نکند: در مورد رفتار، انگیزه .4
 نتیجه گیری نکند و به طور کلی دو موضوع را مد نظر بگیرد:

 به دنبال متهم کردن طرف مقابل نباشد .5

  رفتار اشتباه طرف مقابل را ضعف شخصیتی او تلقی نکند )تمرکز روی موضوع نه روی شخص(. .6

 تا مطمئن شود طرف مقابل منظورش  را بصورت کامل متوجه شده است آنقدر پافشاری کند .7

 طرف مقابل را تشویق کند تا وارد دیالوگ شده و از این طریق  هر دو طرف برای حل مسئله همکاری کنند. .8

  .فرآیند کار با برنامه ریزی همراه باشد و مسائل پیچیده را جز  به جز  مطرح کند و از مسائل ساده تر شروع کند .9

با تکیه بر وجوه مشترک راهی برای یافتن راه حل پیدا کنند. بعد از اینکه اطمینان حاصل شد که هر دو طرف مسئله را  .10
 کاملا متوجه شدند باتکیه بر  وجوه مشترک بحث را  ادامه دهند.
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 که اولین برخورد بین دو طرف و چگونگی طرح مسئله خیلی مهم است. کنیدبه این نکته توجه 

 

 ی که مسئله را پاسخ می دهد لازم است نکات زیر را رعایت کند:شخص

 
، در ابتدای یجاد کندسئله ا. با نشان دادن علاقه و توجه صادقانه به مسائل طرف مقابل فضای مناسب را برای حل م1

 برخورد حالت تدافعی به خود نگیرد و متناسب با احساس طرف مقابل برخورد کند.

ی و به د انتقادبا دی عات بیشتری بگیرد، زیرا فردی که مسئله را مطرح کرده ممکن است. در مورد مسئله اطلا2
ی باز کند. دقیق تر صورت صورت کلی مسئله را مطرح کند و گرفتن اطلاعات بیشتر و دقیق تر می تواند مسئله را به
او را  ود منظورئن شکه مطم تکنیک مناسب این کار خلاصه کردن حرف طرف مقابل و انتقال دادن دوباره به اوست

 کاملا متوجه شده است و در صورت عمیق بودن مشکل، ریشه آن را پیدا کند.

 . با حداقل یک جنبه از آن شکایت موافقت کند.3
حث اشد که بوضوع بدر بین حرف های طرف مقابل قسمتی که با آن موافق هست پیدا شود تا نشان دهنده این م 

وجه  ر به هیچو اگ لی در میان حرف های طرف مقابل پیدا کند که با آن موافق استجدی گرفته شده است یا اص
ر دیدن ددقت او  وشده  فصل مشترکی برای موافقت پیدا نشد، با نگاه و بیان یک جمله نشان داده شود که او درک

ا ب( یا  "ته اسردمن می فهمم و درک می کنم که این موضوع چگونه تو را آز "مسئله دیده شده است )مثال: 
ت اعث تقویبن است (که بسیار مشکل بوده و ممک "می دونم که چقدر ناراحت هستی"احساسات او موافقت شود ) 

مکاری هه دنبال به او کشکایت شود و مرز آن بسیار حساس می باشد. این روش بهترین تست است تا نشان داده شود 
 و حل مسئله می باشد یا خیر.

به شکلی  و او را ان کنده را مطرح می کند بخواهد که راه حل هایی که به ذهنش می رسد را بی. از کسی که مسئل4
 در پیدا کردن راه حل مناسب به مشارکت دعوت کند.

 شخصی میانجی لازم است نکات زیر را رعایت کند:
   مسئله حل یابر مناسبی فضای همچنین،.  نکنید انکار آنرا و دارد وجود تعارضی که بپذیرید: اول قدم

 .کنید ایجاد             
 .قاضی یک نه کنید، ایفا را بیطرف گر تسهیل یک نقش: دوم قدم
 از یک یچه به همچنین، .شخصی برخوردهای نه شوید، متمرکز طرفین برای تعارض ادامه پیامد و مسئله بر: سوم قدم

 .ندهید را فضا بر غلبه اجازه طرفین
 حل برای مختلف ایه گزینه تمام تا ببینند را ها امکان و ها مشترک فصل تا کنید کمک طرفین به: چهارم قدم

ه شده آورد 2ول های تیم در جدهای غیرکارکردی در جلسههای رویارویی با افراد با نقشراه .کنند بررسی را مسئله
 است.

 
 


