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مدلهاي ذهنی، ابزاري کارآمد در رهبري نوین

کارشناس گروه توسعه منابع انسانی-علیرضا مقدم

مقدمه
ي،محيط ـ عوامل: شويم، با سه دسته از عوامل مواجه مي       مؤثر بر تصميمات سازماني   بررسي عوامل    در

قيقـاتي مـرتبط بـا    هـاي تح از شـاخه . گيرندگانهاي تصميمويژگيمرتبط با عواملو   عوامل سازماني، 
بررسي مدلهاي ذهنـي  گيرندگان كه امروزه از اهميت بيشتري برخوردار شده است،    هاي تصميم ويژگي

علاقمند بررسي تأثير شناخت مـديران  اند،ي كه بر بررسي مدلهاي ذهني پرداختهمحققان. استمديران  
اتخـاذ  اختي را مقدمـه فراينـد   گيريهـا هـستند؛ زيـرا چنـين شـن     بر مبناي فرايند ادراكي آنها بر تصميم     

. آورندتغيير سازماني به حساب ميتصميمات مهم و 
آنها براي معني بخشيدن بـه    از  گيرندگان  كه تصميم  هستندبازنمايي از واقعيت    در واقع مدلهاي ذهني     

چطـور تـوان دريافـت كـه   ميبررسي مدلهاي ذهني با. كنندميعلائم اطلاعاتي دريافت شده استفاده    
حلهـاي درنظـر گرفتـه شـده را     و مجموعه راهگذاردگيري اثر بر فرايند تصميمتواندمي اطلاعات رتعبي

گيرندگان مبناي شناختي يابيم مدلهاي ذهني تصميم  شود كه در  تر مي مسأله وقتي پيچيده  . كندمحدود  
. كنـد تعيـين مـي  يـز  نگيرندگان از رخدادهاي واقعي را    نوع تعبير تصميم   رود و نيز به حساب مي    ايشان

بـه  از نظر مديران مختلف حتي با وجـود عـضويت در يـك سـازمان،                تواندمي بنابراين محركي مشابه  
كننـده در فراينـد   روابـط علـي مداخلـه   ما بعنوانآنچهبه اين ترتيب . دوكاملاً متفاوت تعبير ش    ايگونه

گيرنـدگان قـرار دارد   ذهن تـصميم   رضرورتاً در واقعيت وجود ندارد، بلكه د       آوريمميتصميم به حساب    
).۲۰۰۶سانتوز و گارسيا، (

در اتخاذ تصميمات سـازماني پرداختـه   مدلهاي ذهني تأثيراهميتبه تلاش شده است تا    مقالهدر اين   
.هايي براي تغيير مدلهاي ذهني ارائه گرددشود و نهايتاَ روش

مدلهاي ذهني
كنند، مدلهاي ذهني برهان، تفسير و نهايتـاً عمـل را   ميبيان ) ۲۰۰۵(جاكوبز و هراكليوس     همانطوركه
اجتماعـاتي كـه    -١»جماعـات تفـسيري   «) ۱۹۸۰(كـه فـيش      زمانيمدلهاي ذهني از    . دهندشكل مي 

؛ اعـضاي چنـين   شهرت يافـت و به وجود آمدمعرفي كرد، را -مشابه يا متفاوتي از دنيا دارند     » نظريه«
و به همين ترتيب دامنه كنندپيدا ميع، هنجارها و روابط آن اجتماعاتي، درك مشتركي از ماهيت اجتما

فهرست معاني مشترك . دهندهاي مشتركي را مورد استفاده قرار ميزبان، روال كار، مصنوعات و روايت
. ، برگرفته از مدلهاي ذهني استاستاينگونه اجتماعات مايه اصلي كه 

١ - interpretive communities
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عمل را فراهم اقدام و كاهش پيچيدگي امكان . مدلهاي ذهني، كاهش پيچيدگي استمهمترين ويژگي
اسـتراتژيك، ايـن بـه ايـن معنـا اسـت كـه        تعبيربه . بيني نيز منجر شودتواند به نزديككند اما مي  مي

هاي جديد براي توسـعه  ها و ايدههاي استراتژي كنوني جاودانه تلقي شده و از جستجوي گزينه    پارادايم
).۲۰۰۵و هراكليوس، جاكوبز(شود استراتژي اجتناب مي

. مدلهاي ذهني از موضوعاتي است كه در مطبوعات دانشگاهي راجع بـه آن بـسيار بحـث شـده اسـت        
اصلي فرايندهاي شناختي    از جمله برخي دانشمندان مدلهاي ذهني را مهمترين پايه ساختمان دانش و           

گيرند كـه   نزهايي در نظر مي   برخي ديگر مدلهاي ذهني را ل     ). ۱۹۷۷آلي،  (دانندميتغيير و يادگيري     در
مدلهاي ) ۱۹۹۹(سنگه و همكاران    . كننداعضاي سازمان براي مشاهده و تفسير دنيا از آنها استفاده مي          

دانند كه داراي ريشه بسيار عميقي هستند ها و يا حتي تصاوير و اشكالي مي    ذهني را مفروضات، تعميم   
. گذارداثر ميو بر چگونگي درك ما از دنيا و نحوه عمل ما در آن

ارزشـها،  تحت تأثيرمدلهاي ذهني تعبير ما از روابط علت و معلولي است كه  ) ۲۰۰۴(بنابر نظر فريدمن    
دنيـا  موضـوع اسـت كـه   آنها بازتاب نگاه شخصي افراد به ايـن . انداعتقادات و فرهنگ ما شكل گرفته 

در واقع مدلهاي ذهني. رامون دارندشرايط محيط پيتناسب بيشتري باكند و كدام رفتارها چطور كار مي
. اندبازنمايي دروني از دنياي بيرون

گذارندگيري اثر ميمدلهاي ذهني چگونه بر تصميم
در واقـع  ، امـا   گيرندميمنطقي و مبتني بر شواهد       يگيرندگان تصميمات شود كه تصميم  اغلب تصور مي  
اغلـب . )۲۰۰۴فريـدمن،  (انجامنـد ه نمـي به نتـايج دلخـوا  شودبر خلاف آنچه تصور مياين تصميمات   

اضـطراب  وتعصبات شناختي، مدلهاي ذهني ضـعيف، خطاهـاي تفكـر          تحت تأثير  تصميمات ناكارآمد 
و مقاومـت در برابـر   منجر شده به تقويت ساختارهاي اعتقادي افراد     تواندميكه همگي    آيندبوجود مي 

.دهدا افزايش تغيير ر
گيـري بـر    تـصميم  هايفراينـد كليه  ود ندارد كه با اطمينان بتوان گفت      وجمحققان دريافتند كه دليلي     

كنيمكه در سازمانها مشاهده ميبلكه در عوض اغلب رفتارهايي . شوندهاي آماري انجام ميمبناي داده
را در ذهـن طراحـي      هاي پيچيده واقعـي     سيستم است كه تصويري از   يبر اساس مدلهاي ذهني ناقص    

ايـن  يـادگيري سـازماني   مباحـث  در  بنـابراين   . است آزمون نشده  آنها مفروضاتهيچيك از و  اند  كرده
چرا مديران اصرار به اتخاذ تصميماتي دارند كه نتـايج دلخـواه را بـه همـراه       : كه شودميمطرح  سئوال  

نتـايج  از ايـن طريـق  هـاي اعتقـادي آنهـا را تغييـر داد و        ندارد؟ و آيا راهي هست كه بتـوان سيـستم         
؟به دست آوردكارآمدتري 

فريـدمن،  (عبارتنـد از  باشـند،  ناكارآمـد    هايگيريعلل احتمالي تصميم   ندتوانعواملي كه مي  مهمترين  
۲۰۰۴:(
تعصب شناختي؛ ·
مدلهاي ذهني و الگوها؛·
احساسات؛ و ·
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.اصرار بر باورهاي ناكارآمد·
شـود را نـشان   واسته ميمدلي از روابط بين باورها و بازخور آن در عمل كه منجر به نتايج ناخ              ۱شكل  

. گذارندهاي موقعيتي ما اثر ميتعصبات شناختي، مدلهاي ذهني و احساسات، همگي بر آگاهي. دهدمي
ورد ما از شكاف سيستم، برمبناي شكافي است كه باور داريم بين موقعيت مطلوب و برآو به اين ترتيب 

بر اساس موقعيت درك شـده از  . شودگيري ميموقعيت موجود سيستم وجود دارد و اين مبناي تصميم        
ورد مـا از  امـا از آنجـا كـه بـرآ    . شـود وضع مي٢سيستم، روشهايي براي از بين بردن شكاف درك شده     

ورد صـحيحي نيـست، از ايـن رو بـه     بنا قرار دادن باورهاي موجـود، بـرآ      موقعيت درك شده به دليل م     
به عبارتي روشهاي متناسب با شكاف درك . پردازيم كه آنها نيز صحيح نيستند استفاده از روشهايي مي   

يعنـي بجـاي روشـهايي كـه بايـد مـورد اسـتفاده قـرار         ؛بـريم شده را براي حل شكاف واقعي بكار مي 
همـانطور كـه در مـدل    . شـد هاي واقعي و مطلوب سيستم حـل مـي        گرفتند تا شكاف بين موقعيت    مي

قعي مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد، وضـع           شود، روشها و اعمالي كه بايد براي حل شكاف وا         مشاهده مي 
زماني كه شكاف درك شده محـور اعمـال انجـام     . آيدبنابراين نتايج مورد نظر به دست نمي      . شوندنمي

با تأخيري . يابدگذارد و بدتر شدن اوضاع ادامه ميشده قرار گيرد، بر موقعيت واقعي سيستم تأثيري نمي
گردد شود و بدتر شدن اوضاع منجر به ايجاد اضطراب مينسبي، شرايط سيستم واقعي مجدداً درك مي  

ما مجموعه نادرستي از روشـها را بـه دليـل درك           . شودو اين دوباره به افت آگاهي موقعيتي منجر مي        
گيرنـد و روابـط   بنابراين دلايل واقعي شكاف سيـستم مـدنظر قـرار نمـي        . گيريمنادرست خود بكار مي   

.شوندشده و تقويت ميينهنهادگيرندگان نادرستي در ذهن تصميم

آغاز اعمال نادرست: ۱شكل 

۲۰۰۴فريدمن، : منبع

٢ - perceived gap

مدلهاي ذهنيتعصبات شناختي
ريسكتصميمات كمفشار و اضطراب

آگاهي موقعيتي از شده دركموقعيت 
وضعيت واقعي سيستم

باورهاي موجود روشهاي كاهش 
شدهدركشكاف 

اعمال انجام شده براي كاهش 
شدهدركشكاف 

موقعيت واقعي سيستم

موقعيت مطلوب 
سيستم

شكاف واقعي

شدهدركشكاف 

تأخير
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شود، اضطراب بيشتري بوجود آمده و دست به اقـدامات بيـشتري زده          همانطور كه سيتم دچار افت مي     
شـده اسـت،   ينـه اما باورهايي كه در ذهن مديران نهاد. حاصل شود  شود كه شايد بهبود در سيستم     مي

اغلـب خـارج از تـوان       ... «: آينـد هايي كه بوجود مي   موقعيت. همچنان بر تفسير ايشان از وقايع مؤثرند      
توانـد بـه  مـي ... درك و عمل مديران قرار دارند، اين ناتواني مديران بـه تغييـر عوامـل فـشار بيرونـي       

نها بجاي اينكه بصورت كنشي عمل كنند، دچار اعمـال واكنـشي         تي تبديل شود و آ    مجموعه ذهني ثاب  
).۱۹۸۸دانفي و استيس، (» شوند

اي از اعمـال بـدون   اقدام بـه مجموعـه  «يعنيتواند به حوزه عادتها تبديل شود، اين حالت واكنشي مي 
!عادتها بسيار مشكل استاين شكستن و.»و به مدت طولانيتفكر 

فكر مديريت و لزوم تفكر بدون قابقابهاي ت
از قابهايي براي ديـدن و درك دنيـاي   كه مديراناشاره دارند،) ۲۰۰۳(لي جي بولمن و ترنس اي ديل    

ايم، هاي بسياري نظير ژنتيك، اينكه كجا و كي به دنيا آمدهمسلماً پديده. ندكنپيرامون خود استفاده مي 
. بندي تفكر، رفتار و درك دنياي پيرامون مؤثر استقابآموزش، پرورش، تجربه و فرهنگ در چگونگي

هـا و  بـه رغـم فرهنـگ   مـديران همـه  وجود دارد كهچهار قاب اساسي  معتقدند  ) ۲۰۰۳(بولمن و ديل    
هـا  اين قاب. كنندميبعنوان نقاط مرجع براي درك محيط استفاده آنها را   هاي موروثي متفاوت،    ويژگي

جدول ). يا فرهنگ(نمادين قاب و ) يا قدرت(سياسي قابمنابع انساني،قابساختاري، قاب: عبارتند از
.دهدنشان ميرادر هر قابهاي رهبران سازمان و ويژگيكنندههاي توصيفاستعاره۱

رهبران تابعي اسـت از اينكـه آنهـا    نوع رفتاردهد زيبايي روش بولمن و ديل در اين است كه نشان مي 
تأكيـد  بر اطمينـان از انجـام كارهـا    همواره اگر قاب ساختاري غالب باشد، آنها        .بيننددنيا را چگونه مي   
شده، تنظيم هاي مشخص و تعريف  اين كار را از طريق طراحي شغل، بكارگيري رويه         خواهند داشت، و  

ار اما اگر آنها دنيا را از قاب منابع انساني ببينند، تـا حـد بـسي   . خطوط اختيار و كنترل، انجام خواهند داد  
در اين حالت رهبـران بـر ايـن      .مند خواهند بود  هاي آنها علاقه  زيادي به ارضاي نياز انسانها و خواسته      

البته به رغمِ قـابي كـه رهبـر    . هاي انسان را تكميل كندظرفيتاي باشد كهبه گونهكه كار بايد  باورند  
بـراي مثـال   . وردار شـود از اهميت برخ  ديگريقاب   ، ممكن است  كندمعمولاً در چارچوب آن عمل مي     

تصور كنيد كه شما سرآشپز آشپزخانه رستوراني با يك تيم شش نفره هستيد و وظيفه داريد كه در يك     
ديـدگاه قـاب   . اند، خدمت ارائه دهيدنفر كه غذاها و دسرهاي متفاوتي را درخواست داده   ۶۰۰لحظه به   

اما توجـه  . كندهايي را ارائه ميعيتساختاري، عناصر ضروري براي سازماندهي و هدايت در چنين موق         
چرا كه توجه به -ايمديد خود را محدود كردهداشته باشيد كه اگر ما فقط به قاب ساختاري توجه كنيم، 

آيا تيم آشپزي كار خـود را بـه       . تواند به همين اندازه از اهميت برخوردار باشد       قاب منابع انساني نيز مي    
اي است كه افراد با يكديگر سازگارند؟ آيا همه اعضاي تيم يم به گونهدهد؟ آيا تركيب تخوبي انجام مي

كننـد؟  دهند، احساس غرور مـي    برند؟ آيا آنها نسبت به كارهاي كه انجام مي        از انجام كارشان لذت مي    
تواند بعنوان موضوعات مهمي كه حتي در برخـي از شـرايط مهمتـر از پـرداختن بـه          چنين مواردي مي  
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هاي مختلف مورد   بنابراين اغلب ما بايد موضوعات را از ديدگاه       . است، مطرح شود   موضوعات ساختاري 
اسـتفاده از  -انـد  تعبير كرده  »بدون قاب انديشيدن  «بولمن و ديل اين موضوع را به        . بررسي قرار دهيم  

نگر را در سـازماندهي  هاي چندگانه براي بررسي و درك يك موقعيت يا يك رويداد كه روشي كلقاب
.آوردود ميبوج

قابهاي مطرح شده توسط بولمن و ديل: ۱جدول 
هاي قابويژگيهاقاب

زيرا سازمان نظير يـك ماشـين،   . آيدهاي سازمان به عنوان يك ماشين يا كارخانه بوجود مي       درك از طريق استعاره   ساختار
اي از ماشين خوب وقتي كه قطعه. ود، مديريت و كنترل شااي از فرآيندهقطعاتي دارد كه بايد با استفاده از مجموعه       

.بنابراين تمركز بر اطمينان يافتن از استمرار حركت ماشين است. ايستدكار نكند، كل ماشين مي

آنهـا بـر ايـن باورنـد كـه تمـام مـسائل        . هـا در ارتباطنـد  نگرند اصولاً بـا هـدف  رهبراني كه از اين قاب به دنيا مي   
گرايي و تقسيم كـار  تواند از طريق تخصصكارايي مي. اي منطقي اتخاذ شوندهاند و تصميمات بايد به شيو شدنيحل

بـه كليـه تغييـرات از منظـر       . شـود براي اطمينان از انجام كارها بر هماهنگي و كنترل شديد تأكيد مـي            . بوجود آيد 
. مولاً بيرونـي اسـت  اختيار رسمي بالا به پايين وجود دارد و انگيزش بر اساس عملكرد و مع. شودساختاري توجه مي  

.رهبري گرايش به استبدادي، تبادلي و وظيفه محور بودن دارد
زيرا افراد به ديگران، عشق، مراقبـت و وابـستگي      . آيدهاي سازمان بعنوان خانواده بوجود مي     درك از طريق استعاره   منابع انساني

.نياز دارند

هـاي منـابع   سياسـت . زهاي خودشكوفايي مـازلو توجـه دارنـد   نگرند اصولاً به نيارهبراني كه از اين قاب به دنيا مي      
هر طور كه شما بـا افـراد رفتـار    ها غالب است زيرا اعتقاد قوي به اين موضوع وجود دارد كه      انساني در اين سازمان   

هاي توسعه انساني و سازماني را در بخـش     بنابراين سازمان، بسياري از سياست    . كنيد آنها همانطور كار خواهند كرد     
هـاي درونـي غالـب    انگيـزه . شودبر استفاده از مديريت تيمي و مشاركتي تأكيد مي       . گيردمنابع انساني خود بكار مي    

چنين رهبراني گرايش به تحولي بـودن و  . گري و الهام به افراد استتفويض اختيار، مربيهاي رهبرياست و هدف 
.توجه بالا به افراد دارند

سازمان به عنوان يك جنگل يا عرصه سياسي كه پر از تضاد بر سر منابع، نزاع بر سر قدرت             درك از طريق استعاره   سياسي
.آيدو منافع شخصي است، بوجود مي

ها مترادف بـا  آنها بر اينكه اثربخشي سازمان. اندنگرند، بازيگران سياسي متبحريكه به دنيا از اين قاب مي    رهبراني  
هدف نهايي آنها كاهش تضاد نيست بلكه در عـوض  . دسترسي و كنترل بر منابع و قدرت بر افراد است، تأكيد دارند       

هاي قدرت است تا عدم ها و شبكهدر ايجاد ائتلاف   رهبر، متخصص . بر قدرت، نفوذ و استراتژي سياسي تأكيد دارند       
هـا و  رهبر شبيه سياستمداري است كه در جستجوي تدوين دستور جلـسه . تعادل يا نابرابري در قدرت را نشان دهد    

.زني خبره شودگيري است و اينكه در مذاكره و چانهرأي
هـا و  ها و تشريفات، داسـتان اشياء نمادين و فرهنگي، آييندرك از طريق استعاره سازمان به عنوان يك معبد پر از            نمادين

.آيدها بوجود ميارزش

بيند و در جـستجوي  نگرد، نمادگرايي را بعنوان جزء لاينفك زندگي سازماني ميرهبري كه از اين قاب به جهان مي 
انداز و هاي شركت، چشموايجاد يك فرهنگ قوي سازماني با استفاده از هنجارها و نمادگرايي نظير نوع پوشش، لگ          

هاي اعتقادي و آييني است كـه  آنچه براي اين رهبر مهم است، ضرورت خلق معني و ايجاد سيستم  . مأموريت است 
چنـين  . شودطلبي، هويت و ماهيت و تعهد سازماني تأكيد مي     گري، تنوع بر حس . كندفرهنگ سازمان را نمادين مي    

.دهد نه با دستور و كنترليها انجام مرهبراني هدايت را با مثال
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هر يك از قابها هم فراينـد رهبـري مـؤثر و هـم فراينـد       دهد،نشان مي  ۲همانطور كه جدول     بنابراين
مديران و رهبران بايد همواره در تلاش باشند تا فراينـدهاي مـؤثر هـر           . رهبري نامؤثر را در خود دارند     

رهبراني كه تحت قـاب سـاختاري   بعنوان مثال، .كنندقاب را بكار گيرند و از فرايندهاي نامؤثر اجتناب   
انديـشند، خودشـان را معمـاران       هـا بـسيار مـي     كنند احتمالاً در مورد تحليل مسائل و فرصـت        فكر مي 

آورند، و در عين حال از توجه وسواسي و جزئي به سازماندهي و طراحان شغل و فرايندها به حساب مي    
قـاب منـابع انـساني    . كنندو كنترل بسيار بالا است، اجتناب مي  هر موضوع كوچكي كه نيازمند نظارت       

هاي قـوي  اما بايد ويژگي. گري و حمايت تقويت كندنيازمند اين است كه رهبر تغيير را از طريق مربي         
ديگري نيز داشته باشد؛ اين رهبر همواره بايد از اينكه از كاركنان بخواهد تا خودشان به حل مشكلات            

هاي بوجود آمده نه به دليل تفـويض اختيـار   به اين معني كه از مسائل و چالش       -اب كند   بپردازند، اجتن 
در قاب سياسـي، رهبـر در نقـش مـدافع و      . پوشي كند پذيري، چشم بلكه در جهت اجتناب از مسئوليت     

اما رهبران سياسي به . شودهاي مهم روابط ظاهر ميكننده براي ايجاد، توسعه و نگهداري شبكهمذاكره
توانند از قدرتي كـه  توانند به ترور، تقلب، دستكاري و فشار متوسل شوند و به اين ترتيب مي     راحتي مي 

بداننـد  يسرانجام قاب نمادين نيازمند رهبراني است خودشان را نظير پيامبران    . دارند، سوء استفاده كنند   
البته چنين رهبراني . بخشندميپردازند و معني و مفهوم به آن بخشي ميكه در زندگي سازماني به الهام

توانند آنقدر از واقعيت دور شوند كه به يك رهبر مكتبي يا متعصب تبديل شوند، يا اينكه به آنها به               مي
.چشم مجنون و ديوانه نگريسته شود

رهبري بدون قاب: ۲جدول 
رهبر هنگامي نامؤثر است كه رهبر هنگامي مؤثر است كه

:فرآيند رهبري :رهبر :فرآيند رهبري :رهبر
قالب

مديريت بر اساس 
نگري و ارائه حكمجزئي

جزئي بين تحليل، طراحي گر، معمارتحليل ساختاري

گيريكناره سست عنصر، پرفشار حمايت، تقويت عامل فعل و انفعال، 
خدمتگزار

منابع انساني

استفادهدستكاري، سوء فريب كار، تبهكار مدافع، سازنده ائتلاف كنندهاكرهحامي، مذ سياسي

آلود، دوديمه متعصب، نادان بندي القاء، قالب
تجربيات

پيامبر نمادين

ها و اينكـه چگونـه    ها، روش بسيار جالبي با تمركز بر قاب       سازمان بولمن و ديل براي درك رهبري در      
د توجه داشت كه اما باي. دهندكنند، ارائه ميآنها به عنوان نقاط مرجع در درك دنياي پيرامون عمل مي  

هر قابي نقاط ضعف خود را دارد، بنابراين ابزار قوي براي رهبري اين اسـت كـه وي بتوانـد مـسائل و            
.موضوعات را در چارچوب قاب خاصي نبيند
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)مدلهاي ذهني(گيري روشهاي بهبود تصميم
دريابنـد   نيازمند اين است كه مديران به چنـان خودآگـاهي و فهمـي برسـند كـه                 مدلهاي ذهني تغيير  

).۲۰۰۴فريدمن، (تواند اشتباه باشد و ضرورتاً بازتاب صحيحي از واقعيت نيست ادراكات ايشان مي
نكتـه  .اسـت سـازي  ، استفاده از شبيه  و تغيير مدلهاي ذهني    روشهاي بهبود يادگيري  مهمترين  يكي از   

ي از مـديريت كـردن     سازي فرد بايد تجربه جامع    در جريان شبيه  قابل توجه در اين روش اين است كه         
سازي تنهـا ابـزار مـورد    شبيه. مواجه شود٣داشته باشد نه اينكه با آموزشهاي سنتي موضوع به موضوع       

نيست و حتي ممكن است استفاده از آن براي مديران و        ي پيرامون استفاده براي تغيير تفسير ما از دنيا      
، روشهاي تفكر ٤ديگري نظير بازي نقش مخالفبنابراين استفاده از ابزار . پذير هم نباشدسازمانها امكان

توانند بعنـوان جـايگزين مطـرح    مي ٦، بهبود مهارتهاي تفكر خلاق و تحليل شكست       ٥پيالگروهي، ان 
.شوند

بعبـارت  . آوردبيان شفاهي باورها در طول بازي نقش، تمايل به حمايت از باورهاي جديد را بوجود مـي       
آورد تا بعنوان يكـي از     ي نقش اين امكان را براي افراد فراهم مي        باز. »گفتن، باور داشتن است   «ديگر  

شـوند  هـايي كـه در طـول بـازي ارائـه مـي          گـويي بديهـه . در موقعيتي مشخص ظاهر شوند    بازيگران،  
توجه به بازخورهـايي كـه در     باشان نيست و    هاي مديران در كارهاي روزمره    گوييشباهت به بديهه  بي

).۲۰۰۴فريدمن، (آيندوجود مي، بهمحيط نقش وجود دارند
گيـري مرجـع خـود    پذير نباشد، مديران براي تغيير چارچوب تصميمسازي و بازي نقش امكان اگر شبيه 

هدف اين ابزارها از قاب خارج كردن و شناسايي دلايـل اصـلي             . بايد از ابزارهاي ديگري استفاده كنند     
توانايي . دهندنگري مديران را افزايش وانايي دروناغلب اين روشها در تلاشند تا ت. مديران استاعمال

ارزيابي احساسات خود در مورد موضوعات و توانايي زير سئوال بردن صحت مجموعه ذهني خود، كليد      
مجموعـه ابزارهـاي پيـشنهاد شـده، رهنمودهـايي را بـراي             . هاي جديد است  ها و ارزيابي  درك تجربه 

:كه برخي از آنها عبارتند ازكنند ارائه مي» خودارزيابي تصميمات«
:مديريت تفكر گروهي، نظير) ۱
اند؛جستجوي اطلاعات مخالف با آنچه به دست آمده-
ارائه توضيحات جايگزين براي علل وقايع؛ و-
هاي ديگران؛جستجوي ارزيابي-
ند چطور كهاي خود كه مشخص مي بندي مجدد معاني از طريق ان ال پي با استفاده از انديشه           قاب) ۲

كنـد  ان ال پي از اين مفهوم استفاده مـي . ايمايم را خلق كردهروابط علت و اثري كه به آنها باور داشته  
كه بازسازي روابط علت و معلولي هنگامي كه مبناي مشابه روابط اصلي مورد استفاده قرار گيرند، امـا                   

تـر  صـورت گيـرد راحـت     » معاني بندي مجدد در  قاب«كننده خلق شود يا     معناي جديدي براي استفاده   
. است

٣ - subject-by-subject teaching
٤ - counter-attitudinal role-play
٥ - NLP
٦ - failure analysis
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:را داشته باشدهااين ويژگيكهمهارتهاي تفكر خلاق ) ۳
؛را مورد بررسي قرار دهدو پيامدهاي حاصل از تصميماستفاده كردهنتايجاز فرض حصول به -
؛نددر نظر گرفته شده است را تجزيه و تحليل كاين نتايجرابطه علت و معلولي كه براي حصول به -
، را مجـدداً مـورد   هايي براي پـشتيباني آنهـا نيـست   اطلاعاتي كه فرض مسلم دانسته شده و يا داده      -

؛بررسي قرار دهد
؛را تأييد كندهاصحت داده-
؛ ورا بدهداندهاي استفاده شدهپيشنهاد استفاده از منابع داده جايگزين كه مخالف داده-
.كندي را ترسيمپيامدهاي جديد و متفاوت-

را نيز ) ۲۰۰۴(فريدمن مجموعه اصول راهنماي توان ميگيري، براي غلبه بر برخي از مشكلات تصميم 
:بكار گرفت

هاي چه بايد كرد تا يافته: ابتدا تصميم خود را صحيح فرض كنيد، سپس چنين سئوالي را مطرح كنيد-
من رد شوند؟

). هاي آماري، مجـلات تحقيقـي و غيـره        ترنت، خلاصه نظير اين (از منابع چندگانه داده استفاده كنيد        -
.اهميت بيشتري دهيدو معتبراصليمنابعكنيد به وقتي از منابع چندگانه استفاده مي

آنهـا اغلـب   ؛اجتناب كنيـد پردازند،كه صرفاً به ارائه آمار و ارقام ميها و مجلات بازرگاني  از روزنامه  -
.كنندارائه نميهايي با جزئيات كافي و صحيحي داده

.هاي شما متناقض بودند، فرض را بر اشتباه بودن مفروضات اصلي خود بگذاريداگر منابع داده-
.ايدهميشه كنترل كنيد كه جديدترين دانش را مبناي مفروضات و اعتبار موجود خود قرار داده-
ول توسـعه برنامـه ممكـن       در ط . سعي كنيد تا يك سيستم اطلاعات به موقع در اختيار داشته باشيد            -

.تغيير كرده باشند و تصميمات اخذ شده بر مبناي نادرستي باشداوليهاست اطلاعات 
بر آن دسته از اطلاعات كه . استفاده از نيروهاي اضافي براي جستجوي اطلاعات را مدنظر قرار دهيد-

را اثبات » الف«را پيدا كن كه اطلاعاتي–هايي نظير از راهنمايي(ها مورد نيازند تمركز كنيد نه خروجي
.)اجتناب كنيد-كند

هايي كه نظر ديگران بحث. شما است جويا شويدمشكلاي را كه مرتبط با نظرات متخصصين مقوله  -
.كنندشوند، هيچوقت به بهبود تصميم كمك نمياتخاذ شده جويا ميتصميمرا نسبت به 

اين افراد براي شناخت مشكل، سـئوالاتي را مطـرح        اغلب  . گفتگو با كسي كه با سيستم آشنا نيست        -
معمولاً ما را نسبت به داريم،سيستمدانشي كه ما در مورد. رسدطور معمولي به ذهن نميكنند كه بمي

.كندخطاهاي سيستم كور مي
اند؟اند، بحث كنيد و ببينيد آنها چطور از عهده ابهامات برآمدهبا مديراني كه تجربه مشابهي را داشته-
.هميشه به ياد داشته باشيد كه تعصب به تعبير اطلاعات بر مبناي باورها و ارزشها، طبيعي است-
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