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بدین.اشیمبداشتهآنازصحیحیتعریفوشناختبایدکردحلبتوانرامسالهکهانازپیش•
فراینداینشد؟حلبایدمسالهکدامواستمسالهگرنمایانوضعیچهشودتعیینکهمعنی

مدلییرزدرنمودار.نامندمییابیمسلهراآنهابندیاولویتواهدافتعیینومسالهشناسایی
.استشدهارائههاسازماندریابیمسالهبرای





:فرایند مساله یابی 

تقیممسروشدر.هستمستقیمغیرروشسهومستقیمروشیکمسالهوجودازآگاهیبرای•
:بردمیپیمسالهوجودبهشدهایجادهایوضعیتازخودشمدیر



:انحرافات از تجربیات گذشته-1:فرایند مساله یابی 

شود،میلقبسالازکمترامسالفروشمثالبرایخوردمیهمبرسازمانبالایعملکردالگوی•
بالاردهرانمدییاشودمیزیادکارکنانجاییبهجامیزانیایابد،میافزایشناگهانهاهزینهیا

.کنندمیتعیینواحدعملکردبرایجدیدیاستاندارد



انحراف از برنامه تعیین شده-2:فرایند مساله یابی 

یاکندمیرجخاشبودجهازبیشترواحدییاگرددمیکمترشدهبینیپیشمیزانازسوادسطح•
.شودنمیبرآوردهمدیرانتظارات



:هنگامی که رقبا پیشی می گیرند-3:فرایند مساله یابی 

عملیاتییهارویهشودمجبورمدیروگیردکاربهعملیاتیجدیدرویهاستممکنرقیبسازمان•
کردعملجاایندر.نمایدرقابتآنباگذشتههمچونبتواندتادرآوردروزبهراخودسازمان

.کندایجادمدیربرایمسالهحلوضعیتتوانست،دیگرسازمانی

وضعیت حل مساله



روش های غیر مستقیم مساله یابی

دلیلدوبهانان.باشدمیکارکنانطریقازمسالهوجودازآگاهیبرایمستقیمغیرروشنخستین•
.کنندمیگوشزدمدیربهراآتیمسائل

کارکنان



صلاحیت مدیر-1: روش های غیر مستقیم مساله یابی

رایبخودمستقیممدیرازتردارصلاحیتراکسهیچسازماندربخشیاواحدهرکارکنان•
خودذشتهگهایتجربهمبنایبرروایناز.شناسندنمیآتینیازیامسالهوجودازیافتاطلاع
.نمایندمییادآوریمدیربهودادهتشخیصرانیازهایامسائل



انجام وظیفه-2

ومسائلودختشخیصبهبنابدارندمصمونآتیسرزنشگونههرازخودکهاینبرایکارکنان•
.کنندمیگزارشمدیربهوظیفهیکعنوانبهراآتینیازهای

یمانتظارکارآمدمدیرهراز.استعالیمدیرانطریقاز،مسالهوجودازاگاهیبرایدومروش•
درکههچانازاگاهی.باشدداشتهرااشرافبیشترینخودمدیریتحوزههایفعالیتبررود

هایآگاهیعالیمدیرانروایناز.رودمیانتظارکمترگذردمیویمدیریتحوزهازخارج
.دهندمیسازمانمدیراندیگربهاتیهاینیازیامسائلمورددررالازم

مدیران عالی



برای.باشدمینمشتریاطریقازآیندهدرنیازیامسالهوجودبهبردنپیمستقیمغیرروشسومین•
.ستامسالهوجودنشانهدارندشکایتکالاتحویلدرتاخیرازمشتریانکههنگامیمثال



مساله یابی غیر رسمی

...یانامهتزاررویبرایعمدهمسالهکهآنازقبلگفتندمدیراندرصدهشتادبررسییکدر•
راایالهمسهامافوقیاکارکنانکهآنازقبلحتییااندبودآگاهآنوجودازشوددادهنشان
قطریازقبلاآناناطلاعاتکهبودشدهذکرواندداشتهآگاهیاناز.کنندارجاعهابدان

غیریابیسالهمکهشودمیگیرینتیجهروایناز.بودآمدهفراهمبینشیورسمیغیرارتباطات
.ودشمیبردهپیآنهاوجودبهرسمیغیرارتباطیهایکانالاستواربینشیامریرسمی



فنون علمی مدیریت در مساله یابی

محلعیینتدرتواندمیمسالهحلبرعلاوهمدیریتعلمیفنونمعتقدندنظرانصاحبازبعضی•
.دباشنمیمیسرمدیرانهمهبرایفنوناینفراگیریحالهربه.کندکمکنیزمساله



فرایند حل مساله

یکلاحاصبرایمحلیرادرآوردناجرابهویافتنکهیاگستردههایفعالیتدستهیکبه•
بهسالهمحلدیگرعبارتبه.گرددمیاطلاقمسالهحلفرایندبردارددررانامطلوبوضعیت

.استسوالیکبرای(هایی)جوابیافتنمفهوم



انواع مساله و تصمیمات

خواهندمیوقتیمثالبرای.نمایندمیاخراگوناگونیتصمیماتمختلف،شرایطتحتمدیران•
ولیدراند،یازنملاحظاتسایروهابدیلازیاگستردههایبررسیبهکنندبناراجدیدیساختمان

.نیازمندندکمتریتحلیلبهکارمندیکحقوقمیزاندربارهتصمیماخذهنگامبه
متفاوتداردفقرارمدیردسترسدرتصمیماخذهنگامبهکهاطلاعاتیمیزانترتیبهمینبه•

یمورتصاطمینانباتصمیماخذ.هستکافیمیزانبهاطلاعاتوتجربهکهمورادیدر.است
طمحتاسیاربتصمیماخذدربایداست،ناچیزموردیدراطلاعاتوتجربهکههنگامیولیپذیرد

جریانندفرایکهسازماندهیازایجنبه.استگیریتصمیمساسااطلاعاتکهجاییآناز.بود
.استگرفتهقرارزیادیتوجهمورددهدمیشرحرااطلاعات

طمحتابسیار 



تشکلبینشوالهامدرصد10واطلاعاتدرصد90ازتصمیماخذبرایخوبدستورالعملیک•
.شودمی

.تاسلازمواحدیهرسلامتوحیاتبرایخونجریانهماننداطلاعاتجریاناستینر،نظربه•



مدیریتمسائلحلماهیت

هادانبهمکارانشانوهامافوقزیردستانطرفازکهایمسالههرکنندنمیسعیموثرمدیران•
توانقعاواکهدارندمینگهمسائلیبرایراخودانرژیووقتبلکهکنندحلشودمیتحمیل

میارجاعخودزیردستانبهیاکنندمیسریعقضاوتیاجزییمسائلدر.کندمیطلبراآنان
.دهند

عقضاوت سری



حساسیت مدیر نسبت به مساله یا موقعیت

برایرانمدیکهراهاییموقعیتومسائلنوعاندشدهمتذکرتاگیوریوگوتکهطوریهمان•
ارزشراگ.استانانقبلیهایزمینهوهاارزشتاثیرتحتکنندمیانتخابآنهارویبرکار
زاریابی،بانظیرعملیمسائلدربارهمایلمعمولابادشمدیرحاکمبرعمدتامادیکارکردیهای

بلندبازدهیبهاستنممکباشدداشتهبیشتریتئوریکگرایشاگربگیرد،تصمیمسودیاتولید
بهایلمبیشتراستممکنباشدسیاسیگرایشدارایاگرباشدمندعلاقهخودسازمانمدت

برهمچنینیرمدمهارتوتخصصیزمینه.باشدخودشخصیپیشرفتیاهاسازمانسایربارقابت
.گذاردمیاثرشودمیفراهمکههاییفرصتیامسائلبهنسبتاوحساسایت

گرایش 
سیاسی



مزیتیکتواندمیگاهیهافرصتومسائلمعینانواعبهنسبتمدیرخاصهایحساسیت•
سایربهبتنساگرولیگیرندمینامیدهسارینکهشودآگاهاحتمالاتیازتواندمیزیراباشد

.شودمحسوبعیبیکتواندمیخودباشدنداشتهحساسیتمسائل



موقعیت شناسی

یااستالهمسیکگرنمایانشودفمیروبروآنبامدیرکهراوضعیتینیستمشخصهمیشه•
برایرالیمسائرفتهدستازهایفرصتکهاستشدهمشاهدهبسیارمثالبرایموقعیت؟یک

امدهدستبهمسالهکشفحیندرهاییفرصتگاهعکس،بهیااستکردهایجادهاسازمان
.است

«هستفرصتیمسالههردلدر»:کهاندعقیدهاینبرایعدهبنابراین•
کهیحالدراندازدمیخطربهاهدافبهرسیدندرراسازمانتوانکهدانندمیچیزیرامسالهو•

شدهمانجاهایبررسی.کندمیفراهمرااهدافازرفتنفراتراحتمالکهاستچیزیفرصت
.داردمیبیانگونهاینراموقعیتومسالهبحران،



عمدهاحبانصازیکیورشکستگییاسوزیاتشقبیلازناگهانیایحادثهامدنپیش:بحران•
.داردنیازفوریگیریتصمیمورسیدگیبهکهاستآنمانندواولیهمواد

گانهدچنحوادثانباشتگیازمبهمومکررشفاهیهایدادهازجریانیطریقازمسائل:مساله•
.شوندمیآشکار

ازرفتنراترفامکانوشودمیگرجلوهبحرانیغیرحادثهبانکفکریکتوسطاغلب:موقعیت•
.اوردمیفراهمرااهداف

مدلاتکندمیبررسیوآوریجمعرااطلاعاتها،فرصتومسائلبابرخوردهنگامبهمدیر•
بیانبایدمدخلهالبت.بگیردتصمیمتاداردآمادگیمرحلهاینازبعدمدیر.بیابدمعینی(مبنای)

یکساناست،دهبرگزییدیگرکهچهانیاگزیندمیبرمدیریهرکهشروعینقطهیامبنادیگر
.داردبستگیشود،گرفتهبایدکهتصمیمیماهیتبهبیشترونیست



حالیدراستیافتهاختصاصمسالهحلبهزیادیتحقیقات•
.ساتدهش«یابیفرصت»و«یابیمساله»بهناچیزیتوجهکه

رصتف»داردمیبیاندراکرپیترکهطوریهمانهمهاینبا
بهرهایوهستند،سازماندهیومدیرموفقیتکلیدیرموزها،

شودمیحاصلسودمندنتایجکهاستهافرصت»ازگیری
میبرعادیحالبهراوضعیتفقطمسالهحلکهانحال

تمرکزمدرهافرصتازگیریبهرهدراکراعتقادبه«گرداند
.دباشمیدرستکارهایانجامبرهاتلاشومنابعکردن

پیتر دراکر



:چگونگی اخذ تصمیم برای حل مساله

کههستهممسائلیوایندمیمدیرسراغبهکارکنانیاهافوقماطریقازمسائلیکهشدگفته•
کارجریاندرروزانهکهرامسئالیهمهتواندنمیمدیریهیچولیرود،میآنهادنبالبهمدیر
بهییجزمسائلیارجاعوبندیاولویتچگونگیاموختنبنابراین.کندحلآیدمیپیش

مسائلبهایدبشودمیارجاعمدیربهمسالهکههنگامیبنابراین.استمهمآنهاحلبرایزیردستان
:باشدداشتهتوجهذیل

چگونگی اولویت بندی و ارجاع
مسائلی جزیی به زیردستان



سریعمیمتص.(استهزینهپرآنهاحلودشوارمسائلازبعضی)است؟آسانیوسهلمسالهایا-1•
انصلاحابودهغلطتصمیمشودمعلوماگرحتیزیرا.استدفاعقابلجزییمسالهحلمورددر

مدیری،جزیمسائلدرشدنغرقازاجتناببرایطرفیاز.بودخواهدهزینهکموسریعنسبتا
دیگرفطرازوگیردمیکاربهمسالهحلبرایرارسمیگیریتصمیمفنونسودمندوموثر

.دهدانجامتواندمیکمیکارکندمیتوجهیکسانمسائلهمهبهکهمدیری

سمیفنون تصمیم گیری ر





نمیالعهمطرارسیدههاینامهناپلئونکهشودمیگفتهشود؟میحلخودبهخودمسالهآیا-2•
همیدنفازخواندمیراشدهجمعهاینامهوقتیسرانجامشود،جمعمیزشرویهفتهچندتاکرد
کهیابدمیدررمدیترتیبهمینبهشدمیخشنوداندشدهحلفاصلهایندرمسائلبیشترکهاین

اولوتیراینبنب.شودحذفاستممکنگیروقتمسئلازتوجهیقابلتعدادگرفتننادیدهبا
رخوردارندبکمتریاولویتازکهمسائلیمعمولا:شودانجامبایدمسائلاهمیتمبنایبربندی
ادحمسائلاینازیکیاگر.دادارجاعدیگرانبهراانهاتوانمییاشوندمیحلخودبهخود
.یابدمیانتقالمسائلفهرستبالاترسطوحبهگاهآنشود



تصمیماخذبهنیازکهمهمیمسالهبابرخوردهنگامبگیرم؟بایدمنکهاستتصمیمیاینآیا-3•
یر؟خیااوستعهدهبهگیریتصمیماینمسئولیتایاکهکندتعیینبایدمدیردارد

تر به هرچه مرجع تصمیم گیری نزدیک
.  ر استمنشا پیدایش مساله باشد، بهت



:بردارددررانتیجهدوفوققانون•
شودارجاعبالاترهایردهبهکمتریمسائلاستممکنچههر-الف•
.شودارحاعزیردستانببیشتریمسائلاستممکنچههر-ب•
درآن،باخوردبرچگونگیوگیریتصمیمبرایمعمولاهستندمسالهبهنزدیکترکهکسانی•

بایددهدیمارجاعبالاترردهدرفردیبهراایمسالهمدیرکههنگامی.دارندقراربهتریوضعیت
کهطوریمانهنسبتمسئولیتبارزیرازکردنخالیشانهتنهااوهدفکهباشدداشتهاطمینان

مدیراستیرمدبانهاییمسئولیتزیراباشدکردنخالیشانهتواندنمیدستانزیربهکاراجاع
بیشتریتگیشایسکهفردیبهرامسالههربایدولیاستنزدیکترمسالهبهمافوقشازمعمولا

.دهدارجاعداردآنحلبرای



بگیرد؟مدیر چگونه می تواند در مورد ارجاع مساله به مافوقش تصمیم

سوالاتباواندتمیمدیرنباشد،کافیراهنماییبرایآننتایجوگیریتصمیمکلیقانوناگر•
.کندتکمیلراانهاذیل

دارد؟اثرمنسرپرستیحوزهازخارجدردیگرهایبخشبرمسالهآیا-1•
دارد؟منمسئولیتبرخوردیاعمدهتاثیرآیا-2•
دارد؟نیازداردوجودبالاسطحدرقفطکهاطلاعاتیبهآیا-3•
کاهد؟میواحدبودجهازتوجهیقابلمیزانبهمنتصمیمآیا-4•
نیست؟مناختیاریامسئولیتحوزهدرمسالهاینآیا-5•
.استمافوقبهمسالهارجاعمعنیبهاحتمالامذکوروسالاتازیکهربهآریجواب•



روش غیر رسمی حل مساله

باشدلازمهبلکنشود،حلخودبهخودوباشدمشکلومهمکهشودروبروایمسالهبامدیراگر•
.داردقرارمسالهحلوضعیتیکدرمدیرکهگوییممیبگیردتصمیمآنحلبرایاوتا



:دباشمیذیلشرحبهکههستندمتکیرسمیغیرطوربهمسالهحلهایروشبرزیادیمدیران•
گیریتصمیمگذشتهدرمشابههایوضعیتدرکهشکلیهمانبهواستمتکیسنتیروشبرمدیر-1•

کندمیعملاستشد
.گیردمیمیمتصبالاترردهمدیریاکارشناسیکپیشنهادهایاساسبرخوداختیاراتبهتوسلبا-2•
آنبرانانفرضنامندمی«تجربهقبلمابرهان»راآنفلاسفهکهبردبهرهچیزیازمدیراستممکن-3•

:کهاست

ا پاسخ صحیح هر مساله، منطقی ترین ی
روشنترین راه حل آن است



اخذهبرامدیراستممکننیزدیگریموارددراستمفیدمواردبعضیدرگرچهروشسهاین•
.کندهدایتغلطتصمیم

بهشدهساختهقطعاتبیشتروبودشدهمواجهمحصولنبودنمرغوبمشکلباشرکتیمثالبرای•
اعمالتریدیدشیفیکنترلکهبوداینمدیریتروشنتصمیم.شدمیدادهبرگشتنقصخاطر
سیستمخرابی،آنعلتکهساختروشنبیشترتحقیقات.نکردحلرامسالهتصمیماینولیشود

قضیه،نایدر.شودمیآنازناشیعواقبوکارکنانحدازبیشخستگیموجبکهاستتهویه
.استنبودهجوابترینصحیحمسالهجوابترینواضح



فرایند منطقی حل مساله

تواندمیآنرئبتکیهباهمیشهمدیرکهکندتضمینتواندنمیگیریتصمیمدرروشیهیچ•
میکاربهایرینسبهنسبتتریمنطفیومنظمروشکهمدیرانیحالهربه.بگیرددرستیتصمیم

.برسندبهتریجواببهکهدارداحتمالبرند،
استراتژیکیزیربرنامهرسمیفرایندشبیهمسالهحلبرایمنطقیگیریتصمیماساسیفرایند•

.کنندمیدنبالرامنظمیروشدوهراماهستندمتفاوتکاملا





: مرحله اول، شناسایی وضعیت

مدیرکارناولی.باشدشدهشناساییحل،برایمسالهکهشودمیشروعهنگامیمسالهحلفرایند•
نهاییحلراهبراییاکندایجادرامسالهاستممکنکهباشدعواملیدنبالبهکهاستاین

:داردجنبهسهوضعیتشناساییبرایجامعتحقیقیارسیدگییکباشد،مناسب
مسالهتعریف-1•
تصمیماهدافشناسایی-2•
عللتشخیص-3•



تعریف مساله: جنبه اول

دیگربهایاندازدنمیخطربههدفبهرسیدندردرراسازمانتوانکهاستچیزیمسالهشدگفه•
ازیبخش.نامندمیمسالهداردبازهدفشچندیایککسبازراسازمانکهوضعیتیسخن

جلبرادیرمتوجهکهموضوعاتیوحوادثکهایدمیپیشدلیلبدینمسالهتعریفدرابهامات
.باشدبودهغالبتریوتراساسیمشکلاتآثاراستممکنکندمی



راکارکنانیجایجابهافزایشولیمسالهراکارکناناستعافهایتعدادافزایشاستممکنمدیری•
کسانیدهندمیاستعفاکهافرادیاگرباشد،سازمانیاهدافکسبمانعکهاینمگرنداند،مساله
پیداآنانزینیجایگبرایراحتیبهراشریطیواجدافرادبتوانوندارندخوبیعملکردکهابشند
جاییبهاجبااستمجبورگرنهومسالهیکنهاستتفرصتیکنمایانگراستعفاها.کرد

سازمایناهدافکسبدررامدیرمسالهدقیقشناختوتعریف.کندحلرامشکلاینکارکنان،
.دهدمییاریمسالهحلبرایگیریتصمیمدرلغزشوگمراهیازاجتنابو



شناسایی اهداف تصمیم: جنبه دوم

باالبته.ستاموثرحلراهساختنویافتنبهاقدامتصمیماخذدربعدیگاممسالهتعریفازپس•
درشود؟میپیداهاچیزوضعیتدرهاییتفاوتچهمسالهحلازپسکهموضوعاینبهعنایت

قسمتچهوکندحلبایدخوداورامسالهازهاییقسمتچهبگیردتصمیمبایدمدیرفراینداین
ازسائلماکثر.بکوشدحلشدربایدراهاییقسمتچهوکندحلبایدخوداورامسالهازهایی

کارسازانهاههمبرایکهبیابدحلیراهتواندنمیمدیرواحتمالاکهاندشدهتشکیلچندیعوامل
برایبناییمکهطوریبهسازدمتمایزهمازرا«هاشایستوهابایست»بایدمدیربنابراین.باشد

.باشدداشتهبدیلهایحلراهارزیابیوپیشنهاد



دربتواندنخست:هککنیماستخدامراکسیبایدباشیم،مواجهگزینیکارمسالهیااگر:مثالبرای•
درافرادسایرباسوموباشدتجربهدارایدومکنند،کارخوبمعینیحقوقبادشواروضعیتیک

.شوندمیحذفنیستندسازگار«هابایست»معیارباکهکاندیداهاییتمامابتدا.باشدجورسازمان
.گرفتخواهندقرارارزیابیمورد«هاشایست»معیارمبنایبرماندهباقیافرادسپس



حلراهچهرهالبته.یابددستسازمانیاهدافبهبتواندهاستامیزموفقیتماحلراهصورتیدر•
.استمناسبترباشدترمهماهدافبهدستیابیباارتباطدر
قابلسانیآبهکهکندایجادمشکلاتیایندهدراستممکننشودحلموقعبهاگرفوریمساله•

راسازمانیوانبتبهانهبدانتاسازدفراهمفرصتیاستممکنمسالهپیدایشگاهییانباشد،حل
.بخشیددوبارهسامان



تشخیص علل: جنبه سوم 

تحقیقآنبهکهرااعملیبایدچیستبخشرضایتحلراهکهنمودمشخصمدیرکههنگامی•
به.آوردبدستسالهمازدقیقیشناختبایدشدگفتهچنانکهآن،ازقبلالبته.کندمعینبخشدمی

.کندفرمولهآن،عللدربارهراهاییفرضیهبتواندکهطوری
:کندمطرحبایدراسوالاتیچنینمنظوراینبرای•
باشد؟داشتهنقشمسالهایجاددراستممکنسازمان،خارجوداخلدرتغییراتیچه-1•
درگیرترند؟مسالهباافرادیچه-2•
هستند؟مسالهوضعیتنمودنروشندرکافیتواناییوبینشدارایافراداینآیا-3•
است؟سهیممسالهایجاددرافرادایناعمالآیا-4•



آنهاشفکبهخودهشیاریبابایدمدیروشوندمیآشکارندرتبهسمالهآثارخلافبرعلل•
است،گرفتهشانهایمسئولیتوتجربیاتازرنگیناچاربهنظرهایشانکهمختلفافراد.بپردزاند

همکناردریچگونگ،صورتهردر.بیابندمسالهیکبرایرامتفاوتیبسیارعللاستممکن
مدیرهمتوقدرتبهمسالهازواضحتریتصویرآوردندستبهبرایمختلفقطعاتچیدن

.داردبستگی



ایجاد بدیل ها: مرحله دوم

میبازمسائلشبرایحلراهبهترینانتخابازرامدیراغلب«عملیبدیل»اولینقبولوسوسه•
وتقرامسالهتاملبدونوسریعحلوسوسهبرابردرمقاومتامکان،بدیلچندایجاد.دارد

.کندمیتقویتراموثرترتصمیمیتخاذامکانوبخشیده
غابلامرحلهایندرمسالهحلشود،اخذنبایدبدیلکافیتعدادایجادازقبلایعمدهتصمیمهیچ•

درهابدیلارزیابیوسوسهکهداشتتوجهبایدالبته.استنیازمندبدیعوخلاقهایبدیلبه
میازبپایدارهایبدیلتولیدازرامدیراست،نارسمرحلهآندرمعمولاکهایجادشانهنگام

.دارد

ی وسوسه ارزیاب
بدیل ها



آنهابهترینانتخابوهابدیلارزیابی:سوممرحله

ارزیابیزنیراآنهاتاثیرچگونگیبایدکندمیاجادراهابدیلازایمجموعهمدیرکههنگامی•
:سنجیدمعیاردوباتوانمیرابودنموثر.کند

است؟واقعبرمنطبقحدچهتاسازمانمنابعواهدافبهتوجهبابدیلهر-1•
کند؟میکمکمسالهحلبهچقدربدیلهر-2•



استنممکبدیلی.گیردقرارقضاوتموردسازمانیمنابعواهدافبهتوجهبابایدبدیلهر•
باشدزیادفروشراگمثالبرای.نداردارزشیکمتریننباشداجراقبالاگرولیبرسدنظربهمنطقی

اگرولیدهیمکاهشراسربارهایهزینهکهبیفتیمفکربهاستممکنبیپایدنزولیسیرسودولی
آمدنایینپموجببیشترکاهشوباشدشدهکاستهایملاحظهقابلطوربههاهزینهاکنونهم

.بودنخواهدمفیدبدیلاینازاستفاده.گرددمحصولکیفیت



قضاوتوردمبایددرادسازمانبرایکهایجنبیتاثیراتوعوارضباتوجهبابدیلهرعلاوهبه•
بدینودشایجادجدیدیمساله،خاصیبدیلتعقیبهنگاماستممکنمثالبرای.گیردقرار

،نظرموردتصمیماتاجرایبهرازیردستاناکراهباعلاقهمیزانهمچون،مسائلیبایدمدیر،جهت
داشتهعملیمشکلاتاستممکنتصمیماجرایزیراکندبررسیراآناجرایعدمتبعاتبا

اینازکهراسازمانهایواحدسایربایدسرمایه،دادنافزایشبهتصمیمدرمثالبرای.باشد
.دادقرارمشورتموردپذیردمیتاثیرتصمیم

میزان علاقه با اکراه 
زیردستان



قرارهتوجموردرامسالهی«هاشایست»و«هابایست»خوبچقدر،تاکهاینحسببربدیلهر•
بدیلرترینموثتعیینبرایمواردازبعضیدرمدیر.گیردقرارارزیابیموردبایدنیزاست،داده

عمولامولیبپردازد،سازمانشمختلفهایبخشدربدیلچندیایکازمایشبهاستممکن
.کنندمیعتقناخودقضاوتوتجربهدانش،ازاستفادهبهبدیلموثرترینتعیینبرایمدیران

ویاوتقضقدرتومدیردسترسقابلاطلاعاتمیزانمبنایبرشدهانتخاببدیلصورترهرد•
.استشدهانتخابگرفتهصورتگونگونهعواملمیاناحتمالاکهایمصالحهو

موثرترین 
نبدیل ممک



اجرای تصمیم و پی گیری آن: مرحله چهارم

کهرامسائلیونیازهابابرخودچگونگیبرنامهمدیر،شدانتابموجودبدیلبهترینکههنگامی•
صمیمتدرآوردناجرابه.کندطرحریزیبایدآیدپیشبدلیلدرآوردناجرابهدرستممکن

فراهمیازهانحسببررالازممنابعبایدابتدامدیراست،دشورمناسبدستوراتصدورازپیش
اجریاتمسئولیکردهتعیینراعملیاتبندیزمانبرنامهسپسدهدتخصیصهابدانکرده،

وهکردبرقراریادورهگیریگزارشبرایایرویهآنگاهواگذار،افرادبهراخاصکارهای
ادایجافراددرجدیدمسائلبروزصورتدرراماسباصلاحیاقداماتانجامآمادگیسرانجام

.سازدمیفراهمدقیقطوربهراپروژهسنجشامکانهمچنینامراین.کند



انددهششناساییها،بدیلارزیابیاولمرحلهطولدرکهرابالقوههایاطمینانعدمومخاطرات•
تمالیاحهایاطمینانعدمومخاطراتکهداردوجودانساندرتمایلاینزیراکردفراموشنباید

.بسپرادفراموشیدستبهتصمیماخذازپسرا
هایبرنامهطراحیومرحلهایندرتصمیمشمجددبررسیبرایاضافیوقتصرفبامدیر•

.کندمقابلهلتمایاینباتواندمیهااطمینانعدمومخاطراتگونهاینبابرخوردبرایتفصیلی
عملهبناموزونتبعاتاحتمالیبروزبابرخوردبرایراممکنهایاقدامهمهمدیرکهآنازپس•

درعملبهکهاستموثرزمانیحل،راهیاتصمیمیکزیراگرددمیآغازواقعیاجرایآورد
.آید



میدنبالهبعملخودبهخودشداخذتصمیمیهنگامیکهکنندمیتصورخطابهمدیرانگاهی•
اشندفنبآناجرایبهقادریامایلکارکنانولیشوداخذخوبیتصمیماگراینکهحالآید،

کهردند،گکنترلوهدایتبایدتصمیمیکاجرایمختفمراحل.بودنخواهددموثرتصمیم
:گرددمیعملیراپرسشایننظیرسوالاتیبرایدرستپاسخیافتنباامراین

رود؟میپیشبرنامهمطابقکارهاایا-1•
است؟دادنرخحالدرچیزیچهسازمانخارجوداخلیمحیطدرتصمیمنتیجهدر-2•
کنند؟میعملانتظاراتمطابقکارکنانآیا-3•
چیست؟رقباپاسخ-4•



:کهگرفتنتیجهتوانمیبنابراین•

ی برای تصمیم گیری فرایندی مداوم و چالش
مدیران است



:بهبود توان فردی در حل مساله

جمعخوبلیخیکهاطلاعاتیبریعنیاستتصمیمترینمهمظاهراچهآندانندمیمدیرانبیشتر•
بینیشپیقابلغیرحوادثعلتبهاستممکناست،مبتنیاندشدهارزیابیوتحلیلاوری

استممکناینشدهبینیپیشومحتملغیرایحادثهبالعکس،.درآیدآبازضعیفیتصمیم
کهخوبیمانهبهتصمیمیاگرحتی.سازدمبدلمساعدتانتخاببهرامنطقیغیریابدتصمیم

نمیدیگریمیمتصکهباشدمطمئنکاملاتواندنمیهرگزمدیردهدنتیجهاست،شدهبینیپیش
.باشدبهترحتییاموثرمیزانهمانبهتوانست

طقیتصمیم بد یا غیر من



نهگیردصورتآناتخاذهنگامبهتصمیمیهرارزیابیاستشایستهکهمعتقدندمدیران،بیشتر•
ایندرصداهپنجحالهربهرسد،میانسانذهنبهآنازپسکهفکرهاییونتایجدریافتازپس

راهندبگویکهباشندداشتهرااینتوانمیدستانزیروهمکرانروسا،کهداردوجودامکان
نتایجحصولزاپسمدیر،تصمیمارزیابیوسوسهجهتهمینبهباشدتوانستمیچگونهصحیح

مایوسمدیرمیمتصنتایجاگرویژهبهدشوار،انبرابردرمقاومتواستناپذیراجتنابتقریباان
.باشدکننده



دراورداجرابهومسالیککردنحلچگونهبارهدرمدیرانبیشتردیگردلایلودلیلهمینبه•
راهستشکیاموفقیتبهبنامکررطوربهکهداندمیمدیر.شوندمیاضطرابقدریدچاران

کهحلیاهرهرنتایجشدنآشکارازپستقریباکهداندمیوگیردمیقرارارزیابیموردحلش
پیشکهاستطبیعی.اندیشندمیدیگری،ممکنهایحلراهبهافراد.استنموئدهموفقکاملا
احترازباعثیابکاهدمسائلبابرخورددرمدیرجراتازاستممکنهاییوضعیتچنینآمدن

.شودمشکلمسائلبابرخوردازاو



درکهائلیمسآمیزموفقیتحلهردقیقشناختموانعبربایداولمدیرموثرتصمیماخذبرای•
.آیدقایقاستکنندهمایوسموانعآناغلبوآیدمیپیشسازمانش



:موانع حل مساله ممیزی

باشدیافرادمانعتواندمیکهرامسالهحلوتشخیصروشچهارمنلئونوجینیسایروینگ•
:اندکردهشناسایی3نمودارشرحبهبگیرندمهمیتصمیماتبایدکه



:توضیح

.بوداهدنخوزیادخیلینشدنعملواردسوءنتایجکهاینملاحظهازبعدمدیر:آراماجتناب-1•
استگفتهاوبهفوقشماکهباشدمدیرینگرشتواندمیاین.گیردمینکردنعملبهتصمیم

میرکناربمافوقشاحتمالاکهداندمیچونولییافت،خواهدارتقاعملکردشبهبودصورتدر
ملکردشعبهبودجهتدربنابراین.شودمیکناربرعملکردشبهبودجهتدربنابراینشود

ترسختوهمشتاقاننداشت،اطلاعفوشمالزمتزلوضعیتازمدیرهماناگرولی.کندنمیتلاش
.دادمیاختصاصکارشبهرازیادیوقتوکوشیدمی



میعملیامانجبهتصمیم.استوخیمنرکدنکاریعواقبکهاینملاحظهبامدیر:آرامتغییر-2•
استخطرمکظاهربهکهرادسترسدربدیلاولینمدیروضعیتتحلیلجایبهحالهربهگیرد

.ورزدمیاجتنابدقیقتحلیلازوکندمیانتخاب



خوبیلحراهیافتنبهقادروشودمیروبروایمسالهبامدیریکههنگامی:دفاعیاجتناب-3•
بررسیاستمکنموی.افتدمیمسالهازفراربرابرراهیدنبالبهنیستگذشتهتجربهبرمبتنی

استممکنوکندبازخودسرازراآنتاکندتلاشاستممکنیااندازدتعویقبهراعواقب
عواقبوبگیردتصمیمدیگریدهداجازهاستممکنوکندبازخودسرازراآنتاکندتلاش

انتخابرا«حلراهواضحترین»وبگیردنادیدهرامخاطراتبسادگیاستممکنیاببندراآن
.دشوبادوامترهایبدیلبررسیمانعاستممکنمدیرگیریکنارهوضعیتاین.کند



زیرنیزانزموسیلهبهبلکهمسالهخودوسیلهبهتنهانهکندمیاحساسمدیر:(هراس)ترس-4•
نظیراییرفتارهدراستممکنکهشودمیشدیدیروحیفشارباعثحالتاین.داردقرارفشار

وشودمتجلی(تشویش)اضطرابهایشکلسایروبدهایخوابدیدنزودرنجی،خوابی،بی
قدرآنترس،حالتدراستممکنفرد.شودمنجرجسمیبیماریبهاستتممکننهایتدر

اشتباهبهودهدارقرارزیابیموردبینانهواقعطوربهراوضعیتنتواندکهباشدزدهبهتودربایند
.کندتروخیمراوضعیتبرخوردهماناحتمالاکهدهدتشخیصوضعیتبامناسبرابرخوردی





سادهروشالدنببهاغلبدهندمینشانواکنشمذکورهایشیوهبهمسائلبهنسبتکهمدیرانی•
تدریجیتطبیقروشرودمیکاربهمکررطوربهکهروشییک.هستندتصمیماتبرایای

انتخابت،اسموجودهایمشیخطازکوچکیتغییرگرنمایانفطکهبدیلیروشایندر.است
اجتنابلهمساگستردهبررسیاززیرااستبرخوردعملیترینروش،اینزیادیموارددر.شودمی
نسبتاوینیبپیشقابلحاصلوگرددمیزمانوپولجوییصرفهموجبترتیببدینوشودمی

منجراغلببرخوردیچنینولیکندمیارائهمدیربهتحلیلبرایآشنایی،وذهنیغیروپایدار
وجدیداطلاعاتاوریجمعبرایجایگزینیروش،اینزیراشود،میارزشکمهایحلراهبه

.استخلاقتفکر



عقایدکهدداروجودکمیبسیاراحتمالبرندمیکاربهراتدریجیتطبیقمدیرانکههنگامی•
.گرددیممدتکوتاهمافعفدیادرازمدتمزایایاحتمالابلکهوگیردقراربررسیموردجدید



غلبه بر موانع فردی در حل مساله 

توانهکدهدمیاطمینانمدیربهگذشتآنشرحکهمسالهحلمنطقیهایفرایندباآشنایی•
استمهمدلیلدوبهاعتماداینداردراپیچیدههایوضعیتبابرخوردوشناخت

شانهایسازماندرهافرصتومسائلمحلتعییندررامدیرانفعالیتوتلاشاحتمال-الف•
دهدمیافزایش

.دهدمیافزایششوندمیمواجهآنباکهمسائلیبرایراخوبهایحلراهیافتناحتمال-ب•
گیریصمیمتبرایدیگریویژههایراهفمسالهحلمنطقیفرایندکارگیریبهازگذشتهزیرا
.داردوجودموثرترهای



جمحگاهیودارنداروسرمعددیکارهایومسائلباروزانهطوربهمدیران:بندیاولویت-1•
روزاهارهایکبایدشوندغرقتمامنیمهارهایدرمدیراناینکهبرای.استانگیزشگفتآنهاکار

.کنندبندیاولویتراخود
میکیلتشراگیریتصمیموضعیتاصلیساختاراساسی،اطلاعات:لازماطلاعاتکسب-2•

.هستنداردمواینشاملآیندمیدستبههابدیلتعیینومسالهتشخیصضمناطلعاتاین.دهد
تشخیصقبالمختلفهایبدیل-•
هابدیلازیکهرانتخاباحتمالینتایج-•
دهدرخاستممکنآیندهدرکهحوادثی•
نهاییهایحلراهوتصمیماتارزیابییارهایعم-•



گرفتهارکبهدرستشدهدادهشرحکهمسالهحلمنطقیهایمدلاگر:دقیقومنظمپیشروی-3•
بایدالهمسحلمنطقیمدلیکپیگیریدرمدیرانبود،نخواهندفایدهمفیدیکهیچنشوند،

درمثالبرای.بشندداشتهنظردرآیدمیپیشآنمختلفمراحلدرمعمولاکهرااشتباهاتی
دومحلهمردریانمایندعریفهاحلراهازیکیحسببررامسالهتادارندتمایلافراداولمرحله

ممکنایهبدیلیافتنازخودامراینکهبپردازندآنهاارزیابیبههابدیلیافتنهنگامبه
استفادهمنظمطوربهاطلاعااتازهابدیلارزیابیدرسوم،مرحلهدرهمچنینکندمیجلوگیری

مدیرراگکهدهدمیرخاشتباهاتیمنتظرهغیرطوربهحلراهاجرایضمنسرانجاموگرددنمی
حدهباناندریا.بودکردهصادرواضحیدستورالعملوکردهتوجیهمرردآندرراکارکنان

،قبیلازهکاستآناشتباهبروزعلتهمگاهیوآمدنمیپیشبود،کردهایجادانگیزهکافی
.استنگرفتهرتصومنابعمدیرانهتخصیصیانشدهفراهمتصمیماجرایبرایکافیپذیرشزمینه


