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 :مقدمه 

ه داز آنجا که مدیران همواره باید خود را با شرایط موجود وفق داده و با ایجاد محیطی سالم و با استفا         

از نوآوری ها و قوه ابتکار در ثبات و بقاء سازمانها بکوشند. تمام مدیران با مشکل روبر هستند زیرا اهداف 

مورد نظر آنها به آسانی بدست نمی آید. مدیران باید برای جهت یافتن مشکلات تلاش خود را نموده و 

ادن خدمات به سمت کیفیت منتظر نباشد تا مشکلات به سراغشان بیاید. کوشش مدیران برای جهت د

بهتر، کاهش هزینه ها و همچنین ارائه خدمات بیشتری و بهتر اداره کردن سازمان از نظر اقتصادی و مالی 

است. مدیر باید با مشکلات آشنا باشد و در جهت اهدافی که دارد کوشش کرده و به نتایج مورد نظر دست 

 توانایی حل مشکلات می باشد.یابد. و یکی از مهمترین مشخصات رهبری اثر بخش، 

تصمیماتی که مدیران می گیرند می تواند موجب رشد، رونق یا ورشکستگی شرکت شود. امکان          

دارد که این تصمیمات پرخطر، مخاطره آمیز و در محیطی نامطمئن گرفته شوند و نتوان موفقیت آنها را 

دان ت چنلاعاعوامل پیوسته در حال تغییرند، اطتصمیم باید در شرایطی گرفته شود که کرد. تضمین 

این تصمیمات در سطوح مختلف سازمانی به   .روشن نیست و دیدگاه ها متناقض یا ضد نقیض هستند

شکل های گوناگون گرفته می شوند. برخی از این تصمیمات بسیار کوچک و ناچیز و برخی هم بسیار بزرگ 

و مدیریت ارشد سازمان گرفته  بالا ماتی که به وسیله مقاماتتصمی .هستند و باید به سرعت گرفته شوند

می شود تصمیمات استراتژیک می نامند. این تصمیمات درباره مسائل بزرگ و پرخطر گرفته می شوند که 

 و خدمات جدید، لاتمی توانند درباره مواردی از این قبیل باشند: ورود به بازار جدید، تولید و ارائه محصو

جدید، خاتمه دادن به برنامه هایی که در دست اجرا است، تعطیل کردن بخشهایی کلان ه های اجرای برنام

 .از سازمان، استخدام افراد، تعیین اولویت ها، مشخص کردن برنامه ها یا نوآوری و خالقیت ها
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  مشکل ) مسئله(تعریف problem: 

 :نظریه پردازان تعاریف مختلفی برای مشکل تدوین نموده اند که عبارتند از 

 موقعیت و وضعیت بحرانی (0

عدم تعادل روانی در برخورد با بحران ها، در ضممن کار که توسممط خود فرد در  و احساس میشود   (0

 آن لحظه در ذهن خود نسبت به حل آن ندارد.ولی پاسخ آماده ای در 

مشمکل به انحراف از یک سری شرایط مشخص و مطلوب اطلا  میگردد. و اینکه تفاوت بین شرایط    (2

  واقعی مطلوب را میتوان مشکل یا مسئله نامید.

توان موقعیت هایی دانسممت که در آنها با عدم قطعیت یا دشممواری در راه مسممایل را به طور کلی می (4

 خواهیم بدست آوریم مواجه هستیم.سیدن به آنچه که میر

آید که یک مانع ما را از رسممیدن به هدف باز دارد. هدف آن چیزی که ما مسممئله وقتی به وجود می (5

 دارد. تصمیم گرفته ایم به آن برسیم و مانع هر چیزی که ما را از رسیدن به هدف باز می

 Problem: obstacle + objectiveمسئله      =هدف + مانع         :پس به طور کلی  (6

   

 (حل مشکلProblem Solving ):عبارت است از 

  های طرح ریزی شمده برای کمک به تفکر صحیح و منظم به منظور دستیابی به بهترین را برای   گام

 حل مسله موجود می باشد. 

   یک مقصد نهایی یا یک هدف سازد به تنظیم و اجرای یک اسمتراتژی عملیاتی که شممار را قادر می

خاص برسید. حل مسئله یک نقش بنیانی در زندگی روزمره ما دارد، هم از طریق اقدامات خودمان و 

 .گذاردهم از طریق اقدامات دیگران که برما اثر می

 

 :روش های حل مشکلات   

یک مدیر قدرت او در یکی از موثرترین ابزار مدیریت توانایی حل مشکلات می باشد و هنر اصلی          

تصممیم گیری می باشد. تصمیم گیری پیدا کردن راه حل برای مشکلات موجود و انتخاب بهترین راه از  

 کند.  بین چندین راه موجود است که مدیر را به هدف مورد نظر نزدیک می
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 :روشهای مورد استفاده در حل مشکلات عبارتند از 

فرآیندی است که عناصر خاصی از یک مشکل انتخاب میشود و تحت شرایط  روش تجربه علمی: (0

کنترل شمده دقیقا مورد مطالعه قرار میگیرد. در این روش جهت در  مشکل، اطلاعات کافی، زمان  

 مناسب و کنترل شدید ضروری است.

 

این روش جهمت ایجاد راه حل های جدید و مناسممب در برخورد با   روش مبتنی بر استتعتاره:   (0

مشکلات جدید مورد استفاده قرار میگرد، جهت استفاده از این روش مدیر باید دارای بینش گسترده 

و توانایی بسمیاری در مهارتهای شمناختی باشمد. حل کننده مشکل جهت از این روش باید اصول و    

ج ایزمینه های فکری خود را تغییر داده و ترکیبی از تصممور و عقیده که بر خلاف زمینه های فکری ر

است خلق کند. یعنی از طریق اتحاد، هماهنگی، تفکر و تصور باعث شکستن زمینه های فکری قرار 

 دادی شود.

 
 

در این روش مدیر بدون هیچگونه تعصمبی به مسله می نگرد و با پذیرش هر   روش تفکر انتقادی: (2

فکر و عقیده جدید مخالفت نمی کند. روند تفکر مدیر سممطحی نیسممت زیرا یک اندیشه ی سطحی 

مانع رشد و پذیرش عقاید جدید و فرصتهای طلایی میشود. در این روش مدیر با انتقاد از یک مسئله 

نی قبل، حین و بعد از حادثه یا ایجاد مشممکل از طریق پرسممش ارزیابی می با اسممتفاده از روش عقلا

نماید. بوسمیله مشاهده و معاینه، اطلاعاتی درباره موقعیت مشکل جمع آوری می کند. در این روش  

 شناخت مشکل در درجه ی اول اهمیت می باشد.

 

ن به حل مشکل در این روش یکسمری از اقدامات گام به گام جهت رسممید  روش ستعی و ططا:  (4

استفاده می گردد. این روش ساده ترین روش بوده و نیاز به وقت کمی دارد. در نزد مدیرانی متداول 

اسمت که بیشتر بطور تجربی کار می کنند. این روش کاربرد زیادی در یک سازمان پیچیده و مختل  

ین روش مدیران در حل ندارد. زیرا جهت شمناسایی راه حل عملی نیاز به آزمایشات مکرر دارد. از ا 

 مشکلات ساده مربوط به تجهیزات و محیط بیمارستان استفاده می نماید.
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 :حل مشمکلات بوسیله یک سازماندهی مناسب میسر است. و در سازماندهی   اصول حل مشکلات

 مشارکت مدیران و زیر دستان ضروری است و آنها باید به قواعد زیر توجه داشته باشند.

 

دادن به مشمکلاتی که در کارآیی سازمان تاثیر بیشتری دارند و تمایز قائل شدن بین  توجه و الویت  (0

 مشکلات اساسی و مشکلات ساده و کم اهمیت.

 

مدیر میتواند از زیر دستان خود برا ی حل مشکلات استفاده نماید و همچنین آنها را تشویق نماید تا  (0

ز این طریق باعث حفظ کارآیی سازمان شده و از خط مشی و مقرارت جهت این امر استفاده نماید و ا

 حس استقلال را در فرد تقویت نماید.

 

جهت حل مشممکلات اسمماسممی و مهم مدیر میتواند با افراد متخصممص در داخل یا خارم از سممازمان  (2

 مشورت نماید.

 

چون کیفیت حل مشممکلات تاثیر زیادی در حل مشممکل دارد، بنابراین تصمممیم گیری باید با آرامش  (4

 صورت بگیرد. خاطر

 

در حل مشمکلات مهم و اسماسی مدیر باید تشخیص دهد که نمی توان صد در صد نتایج احتمالی را    (5

پیش بینی نمود. بنابراین راه حل بدون اشممکال وجود ندارد. زمانی که تصمممیمی برای حل مشممکل  

نماید.  بگرفته میشمود، باید پذیرفت که بهترین روشی است که تحت آن شرایط می توانسته انتخا 

برای اینکه فعالیتهای حل مشممکل در زمان مناسممب موثر گردد باید شممرح وغایف شممغلی و ارزیابی 

 کارکنان در مسولیت های حل مشکل مشخص شود.

همانطور که گفته شمد، در این پروهه از روش حل مسمئله اسمتفاده شمده است. حل مسئله از پنج             

ه حروف اول کلمات نخست این مراحل به زبان انگلیسی آن را با توجه ب مرحله تشمکیل یافته است که با 

از حروف اول پنج مرحله این روش یعنی  IDEAL( آرمانی معرفی کرده اند. سر واهه  IDEALسر واهه  ) 

، عمل کردن بر روی راه  2 راه حل مسئئله ها و باز نمایی مسئله، کشفمشکل 0، تعریف 0تشخیص مسئله 

 .تشکیل یافته است 5نگاه کردن به عقب، و 4 حل کشف شده

                                                           
1Identify the problem 
2 Defining the problem 
3Exploring strateges  
4Acting on idea 
5 Look back 
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 :گامهای مشکل گشایی و تجزیه و تحلیل مشکل 

 شناخت و تعریف مسئله  (0

 یافتن راه حل های ممکن  (0

 انتخاب بهترین راه حل (2

 پیاده کردن راه حل انتخابی  (4

 

 :فولمر گامهای زیر را برای حل مشکل پیشنهاد می کند 

 کنید.مسئله را با تعاریف دقیق و صحیح مشخص  (0

 وضع موجود را در رابطه با کلمات قابل اندازه گیری مشخص کنید. (0

 هدف خود را مشخص کنید. (2

 علل بوجود آمدن مشکل را بیان کنید )تحلیل مسئله(. (4

 از بین علل، علت اصلی را مشخص کنید. (5

 راه حل های مختلف را در نظر بگیرید. )راه حل های ممکن( (6

 راه حل ها را تجزیه و تحلیل کنید. (7

 با تصمیم گیری راه حل ها را انتخاب کنید. (8

 نحوه اقدام و اجرا ی کار را تعیین کنید. (1

 نتیجه را بپذیرید، اعم از شکست یا موفقیت در صورت شکست مراحل را تکرار کنید. )ارزیابی(. (02

 

   :فرآیند گشایی معیاری است که در زمان برخورد با مشکل بعنوان یک  فرآیند مشتگل گشتایی

هایی است که در جهت  ن از آن استفاده نمود. فرآیند مشکل گشایی در واقع شامل گامراهنما میتوا

 تفکر صحیح به منظور دستیابی به بهترین راه حل مشکل موجود برداشته میشود.
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  عبارتند از فرآیند مشکل گشاییگام های            :                                 

 جمع آوری اطلاعات  (0

 مشکلتعریف  (0

 انتخاب راهبرد (2

 اقدام (4

 ارزشیابی نتایج (5

 

 مشکل گشایی: جمع آوری اطلاعات ، تعریف مشکل، انتخاب راهبرد، اقدام، )در رابطه با هر مشکلی

 (ارزشیابی نتایج

 

  (فرآیند پرستاری: بررسی، تشخیص، برنامه ریزی، اجرا، ارزشیابی) در رابطه با مددجو 

 

که درصمدد حل مشمکل است ابتدا سعی می کند مشکلات خود را   در برخورد با مشمکلات کسمی           

مشخص کرده و پیچیدگی وضع را روشن نموده و سپس افکار خود را نظم داده و برای علل مشکل برنامه 

 ریزی و سازماندهی نماید.

همچنین مشمکل گشمایی اساس و پایه فرآیند پرستاری است. با توجه به فرآیند مشکل گشایی در          

لا به این نکته پی  خواهیم برد. از این گامها در مقابله با بحران نیز استفاده می شود تا بعنوان وضعی که با

غیر قابل کنترل می باشد تحت کنترل در آورد. بدین ترتیب که فهرست کلیه مسائل بطور خلاصه نوشته 

حل مشکل، بحران می شمود سمپس راه حل های احتمالی مشمخص می گردد. سپس با دستیابی به راه    

بوجود آمده قابل کنترل به نظر می آید و در نتیجه فرد احسماس آرامش خواهد نمود. استفاده از فرآیند  

 مشکل گشایی تاثیر مثبت روی انسان داشته و سبب آرامش او می شود.

وجود تنش بعلت بروز مشممکلات در محیط کار بسممیار عادی اسممت و فقط در صممورتی تنش از بین        

 واهد رفت که بتوان با تفکر صحیح، مشخص کردن مشکلات و یافتن راه حل آن را از بین برد.خ
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  :گام اول: جمع آوری اطلاعات 

 هر چقدر ممکن است اطلاعات جمع آوری نمایید. (0

 ممکن است در حال حاضر شما موفق به جمع آوری اطلاعات ضروری نباشید. (0

بدست آورده اید  قابل اعتماد یا کافی برای تعریف  مشکل  فرآیند را ادامه دهید و اگر اطلاعاتی که (2

 نباشد، بایستی قبل از ادامه کار اطلاعات بیشتری بدست آورید.   

گاهی ضروری است به مراحل  فرآیند ادامه داده و جمع آوری اطلاعات بیشتر را از جمله راهبرد  (4

 های خود برای حل مشکل قرار دهید.

 

 :تعریف مشکل:  گام دوم 

پس از جمع آوری اطلاعات کافی نوبت به مرحله تجزیه و تحلیل اطلاعات می رسد. به روند اطلاعات        

 دقت کرده و در ضمن به علل پویای وضع توجه کنید. سپس وضع را بدون ادغام راه حل خلاصه کنید.

 

 وسعت تاثیر مشکل ردیف
هزینه 

 اقتصادی
 عوارض فوریت

جمع امتیازات و 

 درصد مشکل

9 

2 

9 

4 
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 انتخاب راهبرد: یا گام سوم: برنامه ریزی 

 هچ به دقیقاً خواهیم می که کنیم فکر موضوع این به مدام باید مسائل، برای حل راه انتخاب در         

 بخورد؟ آن رقم برایمان مسئله آن در مطلوبی وضعیت چه داریم دوسمت  و کنیم پیدا دسمت  چیزی

 همان یا ما هدف کنیم، نمی مطالعه اگر مثلا. کنیم هدفگذاری شفاف و واضمح  خیلی باید را وضمعیت 

 را راهکارهایمان بعد و بخوانیم کتاب صفحه 22 روز هر که باشد تواند می این مسئله مطلوب وضعیت

 حل مهارت با و چیست مسمئله  از هدفمان ندانیم تا .برسمیم  شماخص  این به که کنیم تنظیم طوری

 .کنیم پیدا خوبی حل راه خود، مسئله برای توانیم نمی احتمالا هستیم، چه دنبال به مسئله

 

 رسد. فکرتان می هتنظیم فهرست استراتژی های ممکن و مناسب که ب (9

9بارش فکری ) توفان مغزی ( 

مؤثرترین و احتمالا متداول ترین فرایند گروهی اسممت وکاربرد جهانی دارد. این روش توس الکس        

ا در چندین شرکت معرفی گردید. درآن زمان بنیاد فرهنگی اسبورن این روش ر 0188اسمبورن درسال  

تحقیقاتی بازرگانی ، علمی و فنی برای حل مشکلات و مسائل مدیریت بکارگرفت. موفقیت این روش در 

کمک به حل مسمائل آن چنان بود که غرف مدت کوتاهی بعنوان روش کارامد شناخته شد. درهرجلسه  

مکان از لحاظ رتبه اداری نفری ازاعضما انتخاب شوند. حتی الا  00تا  6بارش فکری لازم اسمت یک گروه  

همسمان باشمند. مشمکل به روشمنی تعریف شده و برای شرکت کنندگان توضیح کافی داده می شود.     

حداقل یک هفته از طرح صمورت مسئله گذشته باشد. یعنی دستور کار هرجلسه قبلا اعلام شده باشد.  

گزار می شود. با نوشتن بلافاصمله پیش از جلسمه اصملی بارش فکری برای اعضاء جلسه ای توجیهی بر   

مسمئله بر روی تخته سمیاه بطوری که برای همه قابل خواندن باشد. جلسه بارش مغزی شروع می شود.   

                                                           
1 storming Brain  
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هریک از اعضماء که مایل به ارائه پیشنهاد باشد دست خود را بالا می برد و در هرنوبت یک پیشنهاد می  

پیشنهادات را با جزئیات بیشتری ثبت دهد. رئیس جلسمه طی یادداشمتی دو کلمه ای و کوتاه هریک از   

می کند. درصورت لزوم رئیس جلسه می تواند برای برانگیختن اذهان در ارائه پیشنهادات جدید صورت 

 .مسئله با پیشنهادات ارائه شده را مجددا طرح کند 

 

 توفان مغزی  در جلساتحاکم ل واص: 

هر چممه نظرات و شمممده واجمد اهممیمت اسمممت، چممه     ممیمزان ایمده هما و نمظمرات ابمراز        (0

پیدا   و بدیع در میان آنها افزایش  خلا   شوند امکان وجود ایده های ایجاد  بیشتری  پیشمنهادات 

بیشممتر به اغهار نظر و  تا هرچه  شمموند  در جلسممه ترغیب  می کند. بنابراین باید شمرکت کنندگان 

 .دایده های جدید بپردازن  ابراز

 

رکیب ایده های دیگران نیز بپردازند و ایده های خود را بر اساس اعضاء میتوانند به تکمیل، تعدیل و ت (0

نظرات آنان بنا کنند. این مسماله باید به اعضاء جلسه گوشزد شود که میتوانند علاوه بر اغهار فردی  

از نظرات ابراز شممده الهام گرفته و نظرات تلفیقی و ترکیبی بسممازند و اعلام کنند. البته هی  یک از 

 رند نسبت به نظرات دیگران ارزیابی انجام دهند.افراد حق ندا

 

دارند  نمی شود. همه حق جلسه داده شده در  ابراز نظرات به نسمبت  نقادی هیچگونه انتقاد و اجازه (2

یا  تمثب  نظر کرده و اغهار انتقاد دیگری  به نظر نسبت ندارند حق نمایند ولی خود را ابراز  آزادانه نظر

فکر می کننممد  کممه هممایی ایممده بیممان از افراد می گردد تما  موجمب  کننمد. انتقماد   ممنمفمی   

 .کنند خودداری شد خواهد  واقع انتقاد مورد

 

از اعضمماء جلسممه  و گردد می بعد موکول به ابراز شممده نظرات بمه  نسممبمت  و داوری ارزیمابی  (4

نیاورند.   عمل  به  شده  بیان  نظرات  به  نسبت  و ارزیابی  قضاوت  هیچگونه تا شمود  می خواسمته 

قممبممل از  را اغممهممار نممظممری  اسمممت ممممممکممن   شمممتممابممزده   هممای  ارزیممابممی

رکود  جلسه را دچار خلا  فضای و  نماید  خفه  نطفه در  شود  دیگری نظر  شمکفتگی  موجب آنکه

 .کند
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مشممخص باشممند.  و شممده  تعریف  دقیقا مغزی باید تحر  جلسممات شممده در مطرح موضمموعات (5

می گردنممد.  جلسمممه کمارایی  و عمدم  اعضممماء سممردرگمی  مبهم موجمب  و کلی مسمممائمل 

به   هدف باشممد ، جلسممه بی  نداشممته  وجود مسممالمه  از مشممخصممی  تعریف  کمه   زممانی 

  چارچوبی مسمماله تعریف و هدف تعیین با که حالی  دهد. در می تغییر جهت سممو آن و سممو  این

 .شوند  می هدایت افکار در محدوده آن که  میشود یجادا

 

 

 برطی از   به  است که  گردیده  بیان  مغزی تحرک جلسات  بودن پربار مورد در  فراوانی دلایل

 :شود می اشاره  آنها

 

 گروه است در خلاقیت  افزایش قدرت  مغزی تحر   اثربخشی  دلیل  اولین. 

 

     بیش از  گروهی  افراد در حممالممت کممه اسمممت  داده  نشمممان  شمممده  انجمام  تمجربیمات

 .دهند می بروز خلا  تصور  قدرت   انفرادی  حالت

 

 می گردد.  اثربخشی   افزایش  موجب   مغزی  تحر   در جلسات  که  است دیگری  عامل نیز  رقابت 

 

 اعضممماء   تما   شممود  می  بماعمث    سممریع  همای   ارزیمابی  ل و انتقما  وجود  عمدم  همچنین

 گردد.  ایجاد  خلاقیت  برای  مساعد  محیطی  و  بپردازند  نظر  اغهار  به  خاطر  فراغت  با  جلسه

 

  است   نظرات  فی البداهه بودن  است  ذکر  قابل  تحر  مغزی  بودن  موثر  در  که  دیگری  نکته. 

 و  دهند  نشان  واکنش  آن  به  نسبت  سرعت  به  باید  گیرند که  می قرار  ای  مقابل مساله در  افراد 

در   فرد  که   لحظاتی  می گردد درسممت مانند  ذهن  شممدن  تر  خلا   موجمب   حمالمت    این

از  اندیشد می آن به وقتی بعدها که است داده نشان بدیع العملی عکس منظره غیر واقعه یک  مقابل

  .می گردد  شگفتی دچار  پاسخ خود

 

 در   شممممرکمممت کمممنمممنمممده   اعضمممماء  ویمممژگمممیمممهمممای  ممممورددر

باشند  بحث مورد مساله به تحخصصی نسبت  های  زمینه دارای افراد باید اصولا مغزی تحر  جلسات

از  و داد گروه قرار یممک در را و مجرب  تمازه وارد   اعضممماء توان  می تجربمه  جهمت  از امما 

 کرد.  پیدا  دست جدید های ایده به آنان نظرات تعامل
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  پیدا نکنند  سلطه سمایرین  بر نفر چند یا بود تا یک هوشمیار  مغزی باید تحر  جلسمات   در  البته

جلسه  اعضاء که است آن توصیه  اینرو ندهند. از  قرار  خود نظر  تحت الشعاع را آنان  و نظرات افکار و

عممالممی   فممرد یممک و داشمممتممه  همممسمممانممی  تممقممریممبمما    یممکممدیممگممر   بمما

 .نجوید   شرکت  جلسه یک در زیردستانش همراه به سازمانی  مقام

 

نداده اید  هیچ یک از راهبرد ها را تا زمانی که به طوبی مورد توجه قرار (2

 حذف نکنید، این روش در واقع نوعی طوفان مغزی است.

 

ر این مرحله فهرست راهبردها را به دقت بررسی کرده و موثرترین و د (9

 .مناسب ترین راهبرد را برای موقعیت مورد نظر انتخاب کنید

 

مقصود از موثر بودن راهبرد آن است که قابل اجرا باشد و دستیابی به این انتخاب، بستگی به            

قدرت و نگرش و تجربه و مهارت شمما بعنوان مدیر یا رهبر در تصمیم گیری دارد. یعنی آن رهبرد با  

 وضع خاص نظر بیشتر تطابق دارد.مورد 

 

 5راه حل 4راه حل  9راه حل  2راه حل  9راه حل ها امتیازات راه حل

      معیارها

      قانونی بودن

      قابلیت اجرایی

      مقرون به صرفه

      دستیابی به هدف

      اطلاقی بودن

      میزان رضایتمندی

      جمع امتیازات
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 :اجرا، اقدام گام چهارم 

در این مرحله شمما آماده اقدام هستید زیرا با بررسی راهبردهایی که در نظر دارید و درمورد آنها            

قضاوت کرده اید راهبردهای مورد نظر تان را که مناسب تر و موثرتر است انتخاب کرده اید. پس از اقدام 

قب برگشته و فرآیند را در جریان و دریافت بازخورد، شمما متوجه خواهید شد که آیا پیش بروید یا به ع 

 تکرار کنید. نتیجه این روش گاهی درخشان می باشد. 

 

 :ارزشیابی نتایج گام پنجم 

گرچه ارزشیابی بعنوان آخمرین مرحلمه فرآینمد ممی باشمد ولمی نممی تموان ارزشمیابی را بمه                     

ارزشمیابی  آخرین مرحله اختصاص داد، یمک ممدیر یما فمرد متفکمر در همر گمامی اقمدامات خمود را          

کرده و با تجزیه و تحلیل و تفکمر اصملاحات ضمروری را انجمام ممی دهمد. ارزشمیابی مسمتمر بمرای          

آن است که به محض برخمورد بما همر گونمه انحمراف در گامهما تجدیمد نظمر شمود. ارزشمیابی بایمد            

ذهنی و یا عینی و یا با هر دو روش انجمام شمود، بمدین معنمی کمه تنهما نتمایج قابمل انمدازه گیمری           

نباید مورد توجه قرار گیرد بلکمه احسماس رضمایت از کمار انجمام شمده نیمز بایمد ارزشمیابی شمود.           

 بطور مثال پاسخ به این سوالات ضروری است:

 آیا باردیگر ازهمین روش استفاده خواهید کرد؟

 آیا راه بهتری پیداکرده اید؟

 ازاین تجربه چه آموخته اید؟

 

 ید از ید بااییک مسئله را با موفقیت حل نم برای اینکه بتوانید) مراحل حل مسئله

 :(مراحل زیر عبور کنید

 شناخت و تعریف مسئله (0

 های ممکنحل یافتن راه (0

 انتخاب بهترین راه حل (2

  پیاده کردن راه حل انتخابی (4



18 
 

 The skills of problem solving  حل مسئله نیاز به دو نوع متفاوت

 از مهارت ذهنی دارد:
 

کردن، های نظیر مرتبشامل مهارت :  Analytical or logical thinkingمنطقیگر یا تفکر تحلیل (0

 باشدمقایسه کردن، مقابله کردن، ارزیابی کردن و انتخاب کردن می

 

پذیر اسممت که با اسممتفاده از قوه تصممور و یک فرآیند انشممعاب : Creative thinkingتفکر طلاق  (0

 .پردازدها میحلبرای رسیدن به راهها اندیشه به خلق دامنه وسیعی از ایده

 

 توان به تعدادی عوامل اصلی تقسیم کرد:های تفکر طلاق را میمهارت 
 های بسیار تولید کردنایده -جاری و تغییرپذیر بودن (0

 ها تولید کردنطیف وسیعی از ایده -داشتنقابلیت انعطاف (0

 های غیرمعمول تولید کرد.ایده -بدیع بودن (2

 ها را توسعه دادن و بهبود بخشیدنایده -شکوفا کردن (4

 

 حل کردن مسئله به صورت اثربخش مستلزم برخورداری از ترکیب کنترل شده تفکر تحلیل :توجه

 باشد.گر و تفکر خلا  می

  مثال  مسئله مراحل حل

  تشخیص مسئله
دهد که حجم فروش در منطقه شمال شرقی تحلیل آمارهای فروش نشان می

  .پائین آمده است

 . درصد افت داشته است 02فروش درمنطقه شمال شرقی در ماه گذشته   مسئله تعریف 

  .فروش در منطقه شمال شرقی حداقل به وضع قبلی برگردد  وضعیت مطلوب

  ماه آینده 2برگرداندن حجم فروش به وضع سابق در طول   هدف

  مسئله  تحلیل

 .استفروشنده منطقه شمال شرقی آقای جان دیویس 

 .* دیویس سه هفته قبل محل سکونت خود را تغییر داده است

 .* خانه جدید دیویس در ویلز جنوبی است
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 .* از خانه به منطقه فروش سه ساعت رانندگی است

  .یابدبعد از غهر خاتمه می 5/2صبح شروع و در  02* ساعت کار دیویس عملاً از 

راه حل های ممکن
   

 منطقه شمال شرقیتغییر محل کار دیویس از 

 * پیشنهاد پاداش به دیویس برای گذراندن روزهای تعطیل در منطقه فروش

  * تجدیدنظر در مناطق فروش

  معیار های راه حل ایده ال

 هزینه اضافی ایجاد نشود

الامکان در منطقه شمال شرقی از او استفاده * به خاطر تجارب دیویس حتی

  .شود

  دیویستغییر سمت   بهترین راه حل

  اجرای راه حل
 شود.* به جان دیویس سمت دیگری پیشنهاد می

  .شود* فروشندة جدیدی برای منطقه شمال شرقی استخدام و آموزش داده می

   ارزیابی موفقیت
 .دهد* جان دیویس استعفا می

  کند.درصد افزایش پیدا می 05* حجم فروش غرف سه هفته 

 

  راهبرد برای حل مشکل:برنامه ریزی یا انتخاب 

جهت پر نمودن فاصله بین آن چیزی که هست و آنچمه کمه بایمد باشمد ممدیر بایمد بمه اهمداف                 

سازمان توجه داشته باشد. در مرحلمه پیمدایش راه حمل هما، بایمد بهتمرین احتممال حمل مشمکل را          

یر بایمد از تفکمر   در بین موارد دیگر تشخیص داد. برای اینکه بمه بهتمرین راه حمل دسمت یافمت، ممد      

بمدین منظمور ممی تموان از چمک لیسمت و طوفمان مغمزی          .خلا  در حل مشکلات اسمتفاده نمایمد  

 استفاده نمود.

در چک لیست یک سری سوالت اسمتاندارد شمده طمرح ریمزی میشمود از ایمن طریمق ممکمن                 

باعمث  است افکار غیر مشمخص را از طریمق فرآینمد تفکمر اسمتنباط نممود، چمک لیسمت میتوانمد          

 پیدایش راه حل های جدید در زمینه مشکلات مربوط به تجهیزات و وسایل شود. 

در طوفان مغزی حمل کننمده مشمکل تشمویق میشمود کمه سمریعا راه حمل همای ممکمن را از                   

طریق فرآیند تصویری و ذهنمی پیمدا کنمد، در ایمن روش بمه کمیمت بمیش از کیفیمت اهمیمت داده          
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عممل برخمورد عقایمد و افکمار گروهمی اسمتفاده میشمود. بمدین منظمور           میشود. در طوفان مغزی از

نفمر ممی باشمد، بما تجربیمات نماهمگون ولمی دارای         02 -00گروههای کوچکی کمه اعضمای آن بمین     

سماعت قبمل از    04 -48وضعیت و تشکیلات مشابهی هستند دعموت  ممی باشمد. بمه اعضماء گمروه       

 ل یا مشکلاتی مطرح خواهد شد.شرکت در جلسه گفته میشود که طی جلسه چه مشک

 

 ردد:گ سپس در ابتدا پس از تشکیل جلسه مقرارتی که در جلسه باید رعایت شود به شرح زیر اعلام می 

 .فقط تعداد زیادی ایده سریعا اعلام شود 

 .ایده های عجیب و غریب علاوه بر اینکه ممنوع نیست مطلوب نیز می باشد 

 باشد. حین ابراز ایده ها انتقاد ممنوع می 

 

نزدیک به اتمام جلسه شرکت کننمدگان یکایمک ایمده همایی را کمه طمی طوفمان مغمزی ابمراز                  

شد با در نظر گرفتن نوآوری و قابل انعطاف بودن آنهما را ارزشمیابی کمرده و سمپس ایمده همای برتمر        

بمرای بررسمی بعممدی کنمار گذاشممته میشموند. دو روز بعممد از جلسمه رهبممر گمروه بمما اعضما تممماس        

میگیرد تا چنانچه ایده همای جدیمدی بمه فکرشمان رسمیده جممع آوری نمایمد، زیمرا برخمی افمراد           

پس از مدت رکورد میتوانند ایمده جدیمدی پیمدا کننمد. طوفمان مغمزی باعمث نزدیمک شمدن حمل           

کننده مشکل به راه حمل مناسمب میشمود و او بما مقایسمه پاسمخ هما فهرسمت را دقیقما بررسمی و           

انتخمماب میکنممد. البتممه انتخمماب بسممتگی بممه مهممارت، تجربممه و منممافع  مناسممب تممرین راه حممل را 

 گروههای کمک کننده دارد. 

 

  جهت انتخاب بهترین راه حل ممکن، تقسیم بندی زیر می تواند برای یافتن

 راه حل مشکلات مدیر را یاری دهد.

 

میشود با در این روش برای اثبات یا عدم اثبات موضوع، از فرضیه ای استفاده  روش علمی: (9

  رعایت مراحل زیر:
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  .تشخیص مسله، تعریف اهداف و تعیین اهداف ویژه 

 .مشاهدات مقدماتی در مورد هدف، جستجو و بهره گیری از دانش وسیع و مطالب مورد نیاز 

  روشن نمودن راه حلهای آزمایشی و تمام عواملی که روی مسئله تاثیر میگذارند بوسیله آزمایش

 گیرد.باید تحت بررسی قرار 

  مسئله به طور کامل بررسی شود و میزان ارتباط یا فقدان ارتباط بین اطلاعات جمع آوری شده و راه

حل های آزمایشی بررسی شود و در این مرحله استفاده از تجزیه و تحلیل و ترکیب عناصر لازم می 

 باشد.

 

اسممتفاده شممده پیروی در این روش، راه حل هایی که قبلا در موارد مشممابه از آن  عادی:  روش (2

میشمود. در ضمن می توان از روش استاندارد نیز استفاده نمود که طبق نوشته های موجود به مدیر  

گفته میشود که تحت شرایطی خاص مشکلات را چگونه حل نماید. در این روش گاهی چگونگی حل 

ارد ل مشکلات ندرده بالا تعیین میشود و مدیر نقشی در تصمیم گیری برای ح نمشکل توسط مدیرا

 فقط دستورات مافو  را اجرا می کند.

 

تممرین روشممهای حممل مشممکل   لدر ایممن روش یکممی از معمممو  روش تصتتمیم گیتتری: (9

است. جهت بدسمت آوردن نتمایج دلخمواه   تصممیم لازم گرفتمه میشمود. معممولا راه حمل همای          

مختلفی برای حل مشکل انتخاب میشمود و همر یمک از راه حمل هما ممورد بررسمی دقیمق قمرار          

  گرفته و ارزشیابی می شود. سپس راه حلی که مناسبتر باشد انتخاب و اجرا می گردد.

 

در ایمن روش بمر روی فرممول همای آمماری تاکیمد ممی کنمد. مقایسمه بمین            کمی:روش  (4

اقممدامات مختلممف ماننممد کمماهش هزینممه، برگشممت سممرمایه بمما معیارهممای قابممل انممدازه گیممری  

سنجیده میشود و ارتباط بمین عواممل را از طریمق فرممول همای ریاضمی بیمان میکنمد. در ایمن          

  امپیوتر استفاده می شود.رابطه در صورت پیچیده بودن مدل ریاضی از ک
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 :مراحل حل مشکلات در روش کمی به ترتیب زیر می باشد 

 فرموله کردن مسائل  .0

 تهیه فرمول ریاضی جهت بررسی نظام تحت بررسی  .0

 برداشت راه حل از مدل  .2

 آزمایش مدل و راه حل .4

 کنترل راه حل  .5

 کاربرد علمی راه حل واجرا .6

 

ایجماد ایمده ای جدیمد و نمو ممی باشمد کمه        روش خلا  جهت تکمیل نممودن و   روش طلاق: (5

قبلا مورد استفاده قرار نگرفته است. یمک راه جدیمد بمرای نتمایج ممورد دلخمواه از طریمق یمک         

  تجزیه و تحلیل منطقی و سنجش عقلی میسر است.

 

 :گام های روش طلاق به شرح زیر می باشد 

 مشخص نمودن و بیان مشکل .0

 خلاقیتاحتیام به مواد خام و بکر جهت ایجاد  .0

 بوجود آوردن فکر و عقاید جدید .2

 تایید و ارزشیابی جوابهای مسئله .4

 تهیه نمودن جواب پیشنهاد شده .5
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 فصل دوم:

 تصمیم گیری                           
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 :تصمیم گیری 

صمیم گیری به عنوان بخش جدایی ناپذیر مدیریت است. بعضی مدیریت را مترادف تصمیم گیری ت      

 مدیریت را مترادف باتصمیم گیری می دانند.   دراکر و 0152دانند. افرادی چون سایمون می

 

    :یمک فعالیمت عممدی و ذهنمی کمه شمامل گامهمای         تصمیم گیتری عبتارت ا ستت از

متوالی قابل تجزیه و تحلیل دقیق و تلفیق شده می باشمد کمه بمه منظمور دقمت و غرافمت بمرای        

حممل مسممائل و شممروع کمماری انجممام میشممود. فرآینممد تصمممیم گیممری در درجممه ی اول شممامل: 

ت کمه بمر سمرعت و    فعالیت آگاهانه و داوطلب ذهنی به انضمام برخمی از رفتارهمای آگاهانمه اسم    

گذارد. هر مدیری با خمود شناسمی و تجزیمه و تحلیمل ممی توانمد پماره ای از         جهت در  اثر می

جنبه های نیمه آگاهانه تصمیم گیمری را مشمخص نمایمد، کمه در نتیجمه بتوانمد فرآینمد تصممیم         

 گیری و شرایط متغیر محل کار را بپذیرد.

 

  تصمیم عبارت است: 

  که بوسیله آن انسان یک شق را از بین شقو  متعدد، به منظور دستیابی از آخرین گام در فرآیندی

 کند. به هدف موردنظر انتخاب می

  مکانیزمی که بوسیله آن مدیر سعی میکند که وضعیت را از وضع نامطلوب فعلی در آینده به وضع

 مورد نظر تبدیل کند.

 

 :یک تصمیم باید دارای مشخصات زیر باشد 

 .واقع بینانه باشد (0

 .به منابع و کارکنان و تجهیزات توجه شود (0

 .به موقع تصمیم گیری انجام شود (2

 .به اطلاع افراد برسد تا با آن مخالفت نکنند (4
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 :نظریه ها در مورد تصمیم گیری 

 انتخاب تصمیمی که بیشترین منفعت و کمترین ضرر را دارد. نظریه ایده آل : (9

 

را بر اساس تفکر سطحی از محیط اطراف اتخاذ  مدیران معمولا تصمیمات مربوط به کار نگرش عملی: (2

می کنند و هرگز نمی توانند در تصمیم گیری کلیه جوانب را در  کنند و بهترین تصمیم را بگیرند. 

در تصمیم گیری بایستی به گذشته، حال و آینده توجه شود. باید توجه داشت که بر اثر یک تصمیم 

هر  ذا دقت و مطالعه در تصمیم اولی نقش مهمی برا یناگریز تصمیمات دیگری اتخاذ خواهد شد، ل

سازمان یا موسسه دارد و نبایستی درباره آن ساده اندیشی کرد. چنانچه یک تصمیم غلط در مورد 

روش تقسیم کار، پیشنهاد بودجه ، برنامه آموزش ضمن خدمت چه بسیاری از نیروی انسانی و منابع 

 مختلف را تلف خواهد کرد.

 

  مرحله طبقه بندی نموده است: 4فرآیند تصمیم گیری را در دسلر 

 تشخیص مشکل اصلی  (0

 تهیه راه حل ها (0

 تحلیل راه حل ها  (2

 اتخاذ تصمیم نهایی (4

 

 های تصمیم وقتی مؤثر است کهتعریف: 

 کتبی باشد. (0

 در محل صحیح خود در زنجیره تصمیمات قرار گیرد. (0

 روشن، ساده و دقیق باشد. (2

 اتفاقی نباشد.های بر مبنای گزینه (4
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 گیری مدیرانعوامل مؤثر در تصمیم : 

  Nonroutineهای غیرعادی در مقابل تصمیم Routineهای عادی تصمیم (0

  های عادی پیش پا افتادهتصمیم (0

 های غیرعادی )نامتعارف( تصمیم (2

 مدت زمان موجود (4

  خطر کردن مربوط به تصمیم (5

  حساس بودن ماهیت کار (6

 های کتبیدستورالعمل (7

  گیریو رفتار شرکت نسبت به تصمیمروش  (8

  میزان و نوع اطلاعات موجود (1

  میزان پذیرش و حمایت هم طرازان و سرپرستان (02

  گیرندهتوانایی شخصی مدیر به عنوان یک تصمیم (00

 Tunnel Visionدید تونلی(  -نگری )دید محدودکوته (00

  تعهدات قبلی (02

  علایق ضمنی (04

 Lake of creativityنبود خلاقیت  (05
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 تصمیم گیری در سازمان: انواع 

 از نظر ماهیت مسئله (0

 از نظر دسترسی به اطلاعات (0

 از نظر سطح مدیریت (2

 از نظر تصمیم گیرندگان (4

 

 گیری در سازمان از نظر ماهیت مسئلهانواع تصمیم : 
 

 :ریزی شده تصمیمات برنامه (9

 .بیشتر برای مدیران میانی و عملیاتی مطرح است 

  .این نوع تصمیمات برای مسائل تکراری و کاملا مشخص می باشد 

 .برای حل مسئله رویه ها و روش های مشخصی وجود دارد 

 

 : تصمیمات برنامه ریزی نشده (2

 آید.بیشتر برای مدیران عالی پیش می 

 مسائل تازه و جدید هستند.  

 .چندان مشخص نمی باشند و غیر عادی و غیر منتظره هستند 

  مسائل رویه ها و روش های مشخصی وجود نداردبرای حل. 

 .سازمان قبلا با این مسئله بر خورد نداشته است  

 

  مشخصات تصمیم گیری برنامه ریزی شده برنامه ریزی نشده 

 انسجام ضعیف 

 جدید و غیر متداول 

 مبهم 

 غیر قابل دسترسی

 نسبتا طولانی 

 قضاوت و خلاقیت 

 انسجام خوب 

 تکراری و یکنواخت 

 روشن و دقیق

 قابل دسترسی 

 کوتاه 

  تصمیم گیری به روشهای موجود 

 نوع تصمیم 

 تواتر 

 اهداف 

 اطلاعات 

 زمان حل مسئله 

 مبانی حل مسئله
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 گیری در سازمان از نظر دسترسی به اطلاعاتانواع تصمیم:  

در این شرایط محیط آرام است و اطلاعات به صورت کامل وجود  گیری در شرایط اطمینان:تصتمیم  (0

 دارد و قابل دسترسی است.

 در این شرایط اطلاعات به طور کامل در اختیار نیست. گیری در شرایط ریسک:تصمیم (0

در این شمرایط اطلاعاتی در دسممترس نیست یا به مقدار   گیری در شترایط عدم اطمینان: تصتمیم  (2

  .ترسی داریمناچیزی از اطلاعات دس

 

 گیری در سازمان از نظر سطح مدیریتانواع تصمیم : 

 نگری است.نگری و بلندمدت و مستلزم جامعاین نوع تصمیمات مبتنی بر آینده تصمیمات راهبردی: (0

 این نوع تصمیمات مبتنی بر حل مسأله، کوتاه مدت و به صورت بخشی است. تصمیمات مدیریتی: (0

های روزانه و انجام امور فنی و عملیاتی این نوع تصمیمات مبتنی بر فعالیت تصمیمات عملیاتی: (2

 است.

 

 های عادی و غیرعادیسطوح مدیریت و میزان نسبی تصمیم: 
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 گیرندگانگیری در سازمان از نظر تصمیمانواع تصمیم: 

  گیری فردیتصمیم (0

 گیری گروهی و مشارکتتصمیم (0

 

 روش های تصمیم گیری گروهی : 

 Interacting Group روابط متقا بل )رو در رو(روش  (0

 Brain Storming روش در گیر شدن با مسائل)ایجاد طوفان مغزی ( (0

ای است که فشارهای وارد برای از مشهورترین فنون برای ایجاد خلاقیت است زیرا فن نسبتا ساده

  نیفتد.حلهای تازه به تاخیر دهد تا ایجاد راههماهنگی در گروه را کاهش می

 Nominal Group Techniqueروش اسمی  (2

گیری صاحب نظر و مجرب هستند در این روش اعضای گروهی که در موضوع مورد نظر برای تصمیم

  آیند.گرد هم می

 Delphi Technique روش دلفی . (4

گیری در یک مورد خاص گروهی از افراد صاحب نظر را انتخاب و نظرات در این روش برای تصمیم

  شوند.را با پرسشنامه جویا می آنان

 Electronic Meetingروش میز گرد از راه دور  (5

  

 :مشکلات یا علائم آشکار را کنار بگذارید تا به قلب مسئله راه بیابید. توجه 

 

 گیری گروهی از نظر نورمن مایر مزایای تصمیم: 

 وسعت حجم مجموع دانش و اطلاعات  (0

  موضوعتعدد نظرگاههای مختلف نسبت به یک  (0

 دهد. مشارکت در حل مشکل میزان پذیرش را افزایش می (2

 در  بهتر تصمیم (4
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 گیری گروهی معایب تصمیم: 

  هاحلغرفیت راه (0

  نفوذ فردی (0

  فشار جمع (2

  پیروزی در مباحثه به عنوان هدف ثانوی (4

 

 گیری گروهیگیری از تصمیمها برای بهرهتوصیه : 

 نظریات مختلفی ارائه دهند.از افرادی استفاده کنید که بتوانند  (0

 مشکل اصلی را به دقت معین کنید. (0

های ممکن را مطرح نمایند. به یک یا دو نفر اجازه ندهید حلاعضای گروه را تشویق کنید که تمام راه (2

 که دیگران را زیر فشار بگذارند )و فقط سعی نکنید عقاید خودتان را بقبولانید(.

 ا مورد بحث قرار دهید.ها رحلتمام دلایل له وعلیه راه (4

 حل را انتخاب کنید )شاید تعدادی از آنها را تلفیق نمائید(.بهترین راه (5

 

 مزایا، معایب و تبعات تصمیم گروهی : 
 

 : الف( بعد کیفیت و اثربخشی 

  شرایط تحقق این مزایا عبارتند از:  مزایا

 های بیشترحل* ارائه راه

 * حل بهتر مسایل قضاوتی

 و اطلاعات بیشتر در جمع * وجود دانش

* در  بهتر دلایل اتخاذ تصمیم توسط 

  اعضا گروه

های * وجود ترکیب مناسب در اعضای گروه )وجود تخصص

 مختلف و مرتبط با موضوع(

 * نفوذ افراد مطلع در تصمیم به جای افراد کم اطلاع

* وجود تعامل و تبادل نظر سازنده به جای مباحث جدلی و 

  مخرب

  تبعات  معایب

* دادن وزن بیشتر به نظرات افراد با 

 نفوذ

  حل * غلبه بحث و جدل بر یافتن راه

 * وقتی که فرد برجسته و استثنایی به تنهایی تصمیم بگیرد

یابد. بخصوص وقتی که * تصمیم فردی بر گروهی ارجحیت می

  کار پیچیده باشد و افراد گروه توانایی زیادی نداشته باشند
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 :   هزینه و کارآیی ب( در بعد

  تبعات  مزایا

 * کمک به تشخیص صحیح مسأله

  * کمک به پذیرش تصمیم و اجرای موفق

 صرف زمان بیشتر *

 صرف انرهی بیشتر *

  صرف هزینه بیشتر *

 

 
 

 : ج( در بعد نوآوری و طلاقیت 

گیری معایب )موانع موجود در تصمیم

 جمعی(

 تبعات

 * گروه فکری

عقاید به دلیل ترس از * عدم ابراز 

 انتقاد و تمسخر

گیری فردی از خلاقیت بیشتری نسبت به تصمیم*

 گیری جمعی برخوردار استتصمیم

* حالت ترکیبی در تصمیم گروهی ارجح است یعنی بهتر 

است از گروه تنها در ارزشیابی نظراتی که به صورت فردی 

 خلق شده است استفاده شود، و نه در خلق نظرات

 

 

 گیری گروهی) از نظر مالکولم پیل(مزایا تصمیم :  

 تواند از پشتوانه دانش و تجربه بیشتری برخوردار باشد.نسبت به تصمیمات انفرادی می (0

 ای شود.تواند منجر به غهور رویکردهای تازهروند بحث می (0

 گروه و اعضای آن نسبت به نتایج تصمیماتشان احساس تعهد خواهند کرد. (2

  شود.از آن که موجب اختلال شود، حل می اختلافات پیش (4
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 گیری گروهی) از نظر مالکولم پیل(مشکلات تصمیم : 

 شود.ها در گروه ناشی میتنش بین افراد که از ارتباط آن (0

 های پنهانی و منافع شخصیفشارهای سیاسی، برنامه (0

 تأثیر مقام و موقعیت (2

 های متفاوت افرادتأثیر مهارت (4

 های عمدیدستکاری (5

 

  حلنقش مدیر در ارائه راه  مشکل تصمیم گروهی

 بروز اختلاف عقیده در گروه -0

 بروز تضاد در منافع -0

تمایل گروه به ریسک و تصمیمات  -2

 خطرنا 

 بر بودن تصمیم گروهی زمان -4

 مشکل وزن دهی به نظرات افراد با نفوذ -5

مشکل کمرنگ شدن مسئولیت فردی در  -6

 گیری گروهیتصمیم

  مشکل گروهی فکری -7

های ابتکاری با استفاده از حلیافتن و ارایة راه -0

 عقاید و نظرات مختلف

 های مشتر  و تأکید بر آنهایافتن زمینه -0

هشدار دادن و تصمیم درباره استقبال یا گریز از  -2

 خطر

 هدایت بحث و اعلام کفایت مذاکرات -4

 بها دادن به نظرات سازنده -5

سئولیت نهایی برعهده مدیر است. قراردادن م -6

 زیرا مسئولیت قابل تفویض نیست.

تشویق جو گفتگو و عدم حمایت از یک نظر خاص  -7

و یا یک دسته خاص در گروه ،و باقی گذاشتن امکان 

تجدید نظر و بررسی دوباره موضوعی که مانع گروه 

  شود.فکری می

 

 گیری گروهی بسته به هدف و یمدر عمل، تصم :مناظره، بحث یا مذاکره و چانه زدن

  .شودساختار گروه با مناغره، بحث یا مذاکره و چانه زدن هدایت می
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 آیدگیری به شکل مناغره در میتر تصمیمهای رسمیدر گروه :مناظره. 

 

 گیری است. ترین شیوه تصمیمهای غیررسمی احتمالاً رایجگیری توسط گروهتصمیم : مباحثه

 های با ساختار آزاد گرایش دارد تا به مناغرهها بیشتر به بحثرویکرد این گروه

 

 مباحثه موفق : 

 یک رهبر و یک دبیر جلسه انتخاب کنید. (0

 روند کار را با استفاده از فیلیپ چارت یا تخته قابل رؤیت کنید. (0

 تصمیمی را که قرار است گرفته شود روشن کنید، آن را بنویسید و از ابتدا در معرض دید همگان (2

 قرار دهید.

کنید، به توافق برسید، و اطمینان پیدا کنید که همه آن را در  در مورد فرآیندهایی که استفاده می (4

 کنند.و به طور منظم دنبال می

 افراد پرحرف را مهار و افراد خجالتی را تشویق کنید. (5

 ها و عقاید تمایز قائل شوید.بین واقعیت (6

 سازید.تفکر خلا  را از اتخاذ متمایز  (7

 لحظه اتخاذ تصمیم را با دقت مشخص کنید، به طوری که نه خیلی زود و نه خیلی دیر باشد.  (8

 کنندگان را به دست آورید.تصمیمات جلسه را یادداشت کنید و تعهد شرکت (1

 از همه تشکر کنید. (02

 اقدام کنید. (00

 

 گیری رسمی های تصمیمدر زیر پیشنهادهایی به منظور شرکت موفق در گروه

 و غیررسمی آمده است: 

 های خود را از مدتی قبل ،آماده کنید.ها و استدلالموضوع موردنظر خود از جمله واقعیت (0

 موافقان و مخالفان احتمالی و دلیل آن را مشخص کنید. (0

های جداگانه با اعضای گروه قبل از جلسه، زمینه لازم را دانید، با ملاقاتسعی کنید، اگر مفید می (2

 برای مباحث فراهم آورید.
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های سایرین را ارزیابی با دقت همه چیز را نگاه کنید و به همه کس گوش دهید تا بتوانید برنامه (4

 کنید. به فکر ایجاد اتحادهای سودمند باشید.

زمان دخالت و ارائه نظر خود را با دقت تعیین کنید. بعضی اوقات پیشدستی کردن ممکن است  (5

 بعضی اوقات شاید بهتر باشد صبر کنید تا دیگران از جوش و خروش بیافتند.بهترین راه باشد ،و 

گیری را از میان بردارید، وقتی نوبت سعی کنید هرگونه ابهام و شک و تردید در مورد موضوع تصمیم (6

 رسد، بایستید، صحبت کنید و سپس سکوت کنید.به شما می

 .در تمام اوقات مؤدب و خونسرد باشید (7

 

 گیری گروهی تفاوت دارد. به این معنی این شیوه با سایر اشکال تصمیم : نه زدنمذاکره و چا

گیرند. تعداد افراد در هر طرف کمه در این مورد دو طرف بما منافع کاملاً متفاوت روبروی هم قرار می  

 .ممکن است متفاوت باشد

 

 مذاکره موفق : 

 ها را مشخص کنید.هدف (0

 صورت لزوم سازش خواهید کرد.تصمیم بگیرید روی چه چیزهایی در  (0

 ای در پیش بگیرید که هر دو طرف برنده باشند.شیوه (2

 های کلی شروع کنید نه اهداف خاص و مشخصبا توضیح اهداف و محدودیت (4

 ازگروه دیگر هم بخواهید همین شیوه را در پیش گیرد. (5

 کنند.گویند گوش کنید و ببینید از گفتن چه مطالبی اجتناب میبه دقت به آنچه می (6

 آمیز بپرهیزید.از اغهارنظرهای تعصب (7

 طوری رفتار کنید که طرف مقابل قبل از شما ارقام خود )مثلاً ارقام مربوط به قیمت( را ارائه دهد. (8

با نکات مطرح شده سریعاً موافقت نکنید، بلکه تأمل کنید تا امتیازهایی از طرف مقابل به دست  (1

 آورید.

 هایی برای حفظ آبرو استفاده کنید.نکنید و از شیوههرگز وجهه طرف مقابل را خراب  (02
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 گیریهای تصمیممدل : 

 مدل عقلایی (0

 مدل عقلایی محدود (0

 روش علمی (2

 مدل کارنگی (4

 ایگیری مرحلهتصمیم (5

 کارنگی -ایمدل ترکیبی مرحله (6

 سطل زباله (7

 اقتضایی (8

 بحران (1

 آشوب (02

  گیری حکیمانهتصمیم (00

 

 اختیار داشتن تمامی اطلاعات لازم و تجزیه و تحلیل تمامی در این مدل فرد با در :  مدل عقلایی

 گزینه هاو پی آمدهای هر یک ، یک راه را که بهترین است برمی گزیند.

 
 

 و شناسایی مسأله مرحله در دو بخش 8)دارای  گیری عقلاییفرآیند تصمیم 

  است:  حل مسأله

 

  حل مسأله  شناسایی مسأله

 مساله یابی -0

 تعریف مسأله -0

 تعیین اهداف -2

  شناسایی علت مسأله -4

 هاحلارائه راه -0

 هاحلارزیابی راه -0

 حلانتخاب بهترین راه -2

  اقدام -4
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 مدل عقلایی محدود :  

عقلانیت انسان محدود است و این محمدودیت ناشمی از ذهمن آدممی اسمت کمه نممی توانمد               

بشناسمدو مطلوبیمت و عواقمب ناشمی از      های ممکن را بمرای حمل یمک مسماله را     تمامی راه حل

انتخاب هر یک از راه حل هارا به طمور کاممل و درسمتی پمیش بینمی کنمد. بنمابراین نممی تموان          

 تصمیمی گرفت که در هر زمان و مکان بهترین تصمیم به شمار بیاید.

 

 روش علمی :  

دانشمکده  شبیه روش عقلایی است کمه پمس از جنمگ جهمانی روام یافمت و بمه شمرکت هما              

های بازرگانی راه یافمت.در ایمن روش از آممارو ریاضمی و شمبیه سمازی کمامپیوتر اسمتفاده ممی          

شود.این روش در جایی کاربرد دارد کمه مسمائل قابمل تجزیمه و تحلیمل بموده و متغیرهما را نیمز         

بتمموان مممورد شناسممایی قممرار داد. اممما بایدتوجممه داشممت کممه داده هممای کمممی از غنممای کممافی 

 یستند.برخوردار ن

 

 مدل کارنگی : 

ین الگو توسط سیرت،مارچ و سایمن از اعضای هیت علمی دانشگاه کارنگی ارائه شد و گفته می ا     

 .است که بین مدیران به وجود می آید لافشود تصمیم نهائی مبتنی بر نوعی ائت

 

 مراحل انتخاب در الگوی کارنگی 
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 ایگیری مرحلهتصمیم :  

هنری مینتزبرگ و همکارانش در دانشگاه مک گیل مونترال نشان داد تصمیمات مهمی نتایج         

که در سازمان های بزرگ گرفته می شود به صورت یک سلسله تصمیمات کوچک بوده و در مجموع 

به صورت یک تصمیم عمده در می آیند. سازمان ها از مراحل مختلف و متعدد تصمیم گیری می 

ر مسیر را یکی یکی از میان بر می دارند. مینتزبرگ این موانع تصمیم را گذرند و موانع موجود د

عاملی می داند که احتمالا سازمان با تئجه به آنها یکبار دیگر به عقب بر می گرددو کار را از نوع 

شروع می کند. این چرخه های تصمیم هستند که مشخص می کنند کدام راه حل موثر واقع می 

  شود.

 

  کارنگی -ایمرحلهمدل ترکیبی : 

 

 شناسایی مسأله  حل مسأله  

  موقعی که شناسایی مسأله با *

عدم اطمینان مواجه است از الگوی 

  شودکارنگی استفاده می

  موقعی که حل مسأله با عدم اطمینان مواجه

  شوداست از الگوی فرایندی استفاده می
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  اقدامات سیاسی و اجتماعی

  موردنیاز است

  به گام و آزمون و خطا مورد نیاز * فرآیند گام

  است

  باید ائتلاف کرد، در جستجوی

توافق بود و تعارض در اهداف و 

  اولویت را از بین برد

  به سبب برخورد با موانع، باید کار را از نو آغاز

  کرد

 

 

 سطل زباله :  

هرم و مرم مایکل کاهن، جیمز مارچ و یوهان وضعیت سازمان را که دستخوش اغتشاش بود       

 سازمان یافته نامیدند.که به سه دلیل پدید می آید:

 سلیقه های درد سر ساز 

 ابهام در مسایل 

 گردش مداوم کارکنان 

ویژگی این الگو این است که فرآیند تصمیم گیری به عنوان یک سلسله مراحل پیاپی نیست      

برسد. در واقع ممکن است فرآیند که با مساله یا مشکلی  شروع شود و با یک راه حل به پایان 

شناسایی و ارائه راه حل هی  رابطه ای با هم نداشته باشد و یا مساله ای وجود داشته باشد و 

 هی  راه حلی ارائه نشود.

 

 اقتضایی :  

مبتنی بر این اصل است که کاربرد هر تصمیم یا روشی به وضعیت محیط یا شرایطی بستگی        

شده است. دو ویژگی سازمانی که در تعیین روش تصمیم گیری نقش مهمی دارد که در آن واقع 

 ایفا می کنند عبارتند از :

 توافق نظر در مورد هدف 

 دانش فنی در مورد شیوه های تامین آن هدف ها 
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 بحران :  

ماهیت مساله و شرایط محیطی محور کانونی تحولات است. تصمیم گیری در شرایطی است        

 اطمینان غلبه دارد.که حالت عدم 

 

 آشوب :  

بین پمدیده ها رابطه خطی وجود ندارد. بنابراین نمی توان روند گذشممته را به حال و آینده          

تسمری داد. در این دیدگاه منظور از بی نظمی و آشوب نوعی بی نظمی منظم یا نظم در بی نظمی  

منظم از آن جهت که نوعی قانونمندی اسمت. بی نظم از آن رو که نتایج قابل پیش بینی نیست و  

 خاص خودش تبعبت می کند.

 

 گیری حکیمانهتصمیم :  

در این مدل تصمیمات به اندازهای که با اصول و مبانی الهی و بر اساس شناخت از موضوع و         

 شرایط حاکم بر آن انطبا  داشته باشد، حکیمانه تر است.

 

 نظریه وروم[Victor H Vroom ]و یتون[Philip W Yet ten ]گیریدرباره تصمیم : 

 در مدل وروم و یتون دو متغیر موقعیتی وجود دارد. این دو متغیر عبارتند از:

 قبول تصمیم و کیفیت تصمیم (0

  های رهبریشیوه (0

 

 گیریقواعد مربوط به کیفیت تصمیم : 

  قاعده مربوط به کسب اطلاعات (0

  قاعده مربوط به موافقت درباره هدف (0

  مربوط به مشکلاتی که ساخت آن روشن نیستقاعده  (2
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 گیری از نظر وروم و یتونهای تصمیممدل : 

 

  استبدادیالگوی (AI): . مدیر با دانسته های خود شخصا تصمیم می گیرد 

  استبدادی الگوی (AII): . مدیراطلاعات را از زیر دست  می گیرد و شخصاً تصمیم می گیرد  

  الگوی مشتاوره ای(CI) :  با پرسمنل به طور انفرادی نه گروهی صحبت می کند و با اطلاعات   مدیر

  گرفته شده تصمیم می گیرد

 ای الگوی مشاوره(CII) :  مدیر با پرسنل به صورت گروهی مشورت می کند ولی شخصا تصمیم می

 گیرد .

 الگوی گروهی یا مشارکتی(GII) : ن ها در این روش مدیر ریا ست جلسه را به عهده می گیرد و با آ

 شور و مشورت می کند و در انتها نظر جمع را قبول و همانگونه  تصمیم می گیرد .

   الگوی نمتاینتدگی(D):  در این روش مدیر اطلاعات را به زیر دسممتان میدهد و آن ها را به عنوان

 نماینده خود در انجام تصمیم گیری آزاد می گذارد .

 

 قواعد مربوط به قبول تصمیم : 

  قبول تصمیمقاعده مربوط به  (0

  قاعده مربوط به تعارض و تضاد (0

  طرفیقاعده مربوط به بی (2

  قاعده مربوط به ارجحیت قبول تصمیم (4

 گیری(نمودار فرآیند تصمیم )درطت تصمیم : 

QRکیفیت موردنیاز. کیفیت فنی این تصمیم چقدر اهمیت دارد؟ : 

CRتعهد موردنیاز. تعهد زیردستان به تصمیم چقدر اهمیت دارد؟ : 

LIگیری با کیفیت مطلوب دارید؟: اطلاعات رهبر. آیا اطلاعات کافی برای تصمیم 

STساختار مشکل. آیا مشکل از انسجام کافی برخوردار است؟ : 
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CPگیری کارکنان به آن متعهد خواهند بود؟: احتمال تعهد. آیا مطمئن هستید که در صورت تصمیم 

GCایج حاصل از حل این مشکل سهیم هستند؟: هماهنگی هدف. آیا کارکنان سازمان در نت 

SIگیری با کیفیت عالی در اختیار دارند؟: اطلاعات زیردستان. آیا کارکنان اطلاعات لازم را برای تصمیم 

COهای برگزیده وجود دارد؟حل: تعارض زیردستان. آیا احتمال وجود تعارض بین کارکنان درباره راه 

 

 

 ؟ راه حل آمریکایی یا روسی 

هنگامی که ناسما برنامه فرستادن فضا نوردان به فضا را آغاز کرد، با مشکل کوچکی روبرو شد. آنها         

ودکارهای معمولی در فضمای بدون جاذبه کار نمی کنند. مشکل این بود: جوهر خودکار به  خدریافتند که 

نها شرکت مشاورین برای حل این مشکل آ سممت پایین جریان نمی یابد و روی سمطح کاغذ نمی ریزد.  

اندرسون را انتخاب کردند. تحقیقات برای ساختن خودکارهای مناسب برای فضای بدون جاذبه آغاز شد 
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و در نهایت آنها موفق شدند خودکاری طراحی  میلیون دلار هزینه شد 00  بیش از یک دهه طول کشید.و 

د و روی هر سمطحی حتی کریستال  کنند که در محیط بدون جاذبه قابل اسمتفاده باشمد، زیر آب کار کن  

 درجممه سمممانممتممی گممراد را تممحمممممل کممنممد.  222بممنممویسمممد و از دمممای زیممر صمممفممر تمما  

 از مداد به جای خودکار استفاده شود. اما دانشمندان روسی راه حل بهتری داشتند:

 

 ارائه یک حدیث : 

 امیرالمومنین)ع(تصمیم های دقیق را موجب کمال سعادت انسان شمرده ، میفرمایند: 

 همراه گردد سعادت کامل می شود.“دقت“با“تصمیم“هنگامی که 
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