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  الرحيم الرحمن االله بسم
  

  فهرست
 

 صفحه  عنوان
 نه  پيشگفتار

  1 يابيمسئلهبخش اول:

  3 يابيمسئلهمفاهيم كليدي فصل اول:
  3  مقدمه

  3 اهداف يادگيري فصل
  3 مسئلهتعريف

  6 ، چالش و مشكلمسئلهتفاوت، سؤال،
  8 مسئلهانواع 
 20 يابيمسئلهاصول

 22 فصل ةخلاص
 23 فصل ةپروژ

 23 ارزشيابي فصل
 24 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 26 يابيمسئلهفصل دوم: فرايند
 26  مقدمه

   26 يادگيري فصلاهداف 

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 چهار
 

 صفحه  عنوان
 27 يابي مسئله
 29 يابيمسئلههاي گام

 48 يابيمسئلهانواع 
 53 مسئلههاي برخورد با روش
 54 يابيمسئلههاي فردي سبك
 55 يابيمسئلهمنابع 

 57 يابيمسئلهعوامل مؤثر بر
 58 فصل ةخلاص
 58 فصل ةپروژ

 59 ارزشيابي فصل
 60 يادگيري بيشتربراي مطالعه و

 61 يابيمسئلههايها، موانع و رهيافتفصل سوم: چالش
 61  مقدمه

 61 اهداف يادگيري فصل
 62 يابيمسئلههايموانع و چالش

 65 يابيمسئلهاشتباهات رايج در
 69 ها)(رفع موانع و چالشيابيمسئلههايرهيافت

 71 فصل ةخلاص
 71 فصل ةپروژ

 72 ارزشيابي فصل
 72 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 75 گيريبخش دوم: تصميم

 77 گيريفصل اول: مفاهيم كليدي تصميم
 77  مقدمه

 77 اهداف يادگيري فصل
 78 گيريتعريف تصميم
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 پنج

 صفحه  عنوان
  79 گيريو تصميميابيمسئلهارتباط
  80 گيريتصميماهميت

  82 انواع تصميم
  84 انواع تصميم از نظر عملياتي

  84 انواع تصميم از نظر ميزان مشاركت
  85 انواع تصميم از نظر پيچيدگي

  85 انواع تصميم از نظر ميزان اطمينان از نتايج
  90 انواع تصميم از نظر مراحل اجرا

  91 گيرندهانواع تصميم از نظر تصميم
  92 مسئلهانواع تصميم از نظر نوع

  92 گيريعوامل اساسي در تصميم
  98 فصل ةخلاص
  99 فصل ةپروژ

  99 ارزشيابي فصل
 100 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 101 گيريفصل دوم: فرايند تصميم
 101  مقدمه

 101 اهداف يادگيري فصل
 102 يك فرايندصورتگيري بهتصميم

 103 گيري منطقيفرايند تصميم
 108 گيريمهندسي فرايند تصميم

 109 گيريارزيابي و نظارت فرايند تصميم
 110 فصل ةخلاص
 111 فصل ةپروژ

 111 ارزشيابي فصل
 112 براي مطالعه و يادگيري بيشتر
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 شش

 صفحه  نوانع
 113 گيريهاي تصميمرهيافتها، موانع وفصل سوم: چالش

 113  مقدمه
 113 اهداف يادگيري فصل
 114 گيري و عوامل مؤثر بر آندشواري تصميم

 115 گيريتصميم هايسوگيري
 118 گيريهاي تصميممحدوديت
 120 ها)گيري (رفع موانع و چالشهاي تصميمرهيافت

 122 فصل ةخلاص
 122 فصل ةپروژ

 122 ارزشيابي فصل
 123 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 125  يابيمسئلهگيري وبخش سوم: فنون كمي و كيفي تصميم

 127 مسئلهگيري و حلفصل اول: فنون كيفي تصميم
 127  مقدمه

 127 اهداف يادگيري فصل
 128 استخوان ماهي روش

 TRIZ( 131روش تريز (
 132 روش طوفان ذهني

 137 روش دلفي
 142 روش كوه يخي

 146 روش شش كلاه تفكر
 149 روش پنج چرا

 150 روش سطل زباله
 Do it 151روش 

   152 روش توهم خلاق
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 هفت

  صفحه  عنوان
 154 روش در هم شكستن مفروضات

 155 خلاصة فصل
 155 پروژة فصل

 156 ارزشيابي فصل
 157 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 158 مسئلهگيري و حلفصل دوم: فنون كمي تصميم
 158  مقدمه

 158 اهداف يادگيري فصل
 159 روش درخت تصميم
 163 مراتبيروش تحليل سلسله
 165 روش تحليل شبكه

 165 هاي عصبيروش شبكه
 166 فصل ةخلاص
 167 فصل ةپروژ

 167 ارزشيابي فصل
 167 براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 169  نامه واژه
 173  منابع
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 نه

  
  
  
  
  
  
  

  پيشگفتار
دهند و حال  زندگي موفق هنر برخورد علمي و منطقي با مسائلي است كه پياپي رخ مي

يابي و  مسئلهدهند. موفقيت، مرهون تسلط و خبرگي در  و آيندة افراد را شكل مي
اي خود  گيري درست و كارآمد است. افرادي در زندگي فردي، تحصيلي و حرفه تصميم
هنگام اتخاذ  جا و به تر خواهند بود كه بتوانند مسائل را شناسايي و تصميماتي به موفق
  كنند.

اند و هراندازه افراد در اين زمينه از  هايي آموختني گيري مهارت يابي و تصميم مسئله
دانش و تجربة بيشتري برخوردار باشند، به نتايج قابل اعتمادتري دست خواهند يافت. 

هاي مشابه، رويكرد تلفيقي نويسندگان در  يكي از نكات متمايز اين كتاب، با ساير كتاب
تدوين مطالب است، يعني در عين توجه به مباحث نظري و دانشي، سعي شده است، 

،  ويژه هاي عملي، مهارت افراد و، به ها و نمونه الپس از مباحث نظري، با ارائة مث
گيري ارتقا بخشد. علت تمركز بر دانشجويان  يابي و تصميم دانشجويان را در مسئله

اي خود  بدين جهت است كه آنها در شرايط سني و اقتضائات زندگي فردي و حرفه
رخورد مناسب با سازند كه آيندة آنها به تشخيص و ب نيازمند اتخاذ تصميماتي سرنوشت
  مسائل پيش روي آنها بستگي دارد.

بنابراين ضرورت، كتاب حاضر در سه بخش تدوين شده است. در بخش اول به 
يابي و در نهايت،  يابي پرداخته شده است كه در آن، مفاهيم كليدي و فرايند مسئله مسئله

يابي تشريح شده است. در بخش دوم كتاب، به  مسئلههاي  ها و رهيافت موانع، چالش
هاي  گيري پرداخته شده است كه در آن مفاهيم كليدي، فرايند و چالش تصميم
گيري تشريح شده است. در بخش سوم كتاب، نيز به فنون كمي و كيفي  تصميم
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 ده

گيري پرداخته شده است. اين سه بخش در كنار يكديگر، ضمن ايجاد دانشي  تصميم
  كند. گيري را فراهم مي يابي و تصميم منسجم، امكان تمرين فنون مسئله

خصوص  هاي مختلف به كتاب حاضر، در گام اول، به تمامي دانشجويان در رشته
يابي و  هاي مهارتي و در گام دوم، به همة افرادي كه به تقويت توان مسئله آموزش
  شود. جويي كشور توصيه ميويژه، به جامعة دانش گيري علاقه دارند و، به تصميم

 mgodarzi@ut.ac.irاميد است خوانندگان كتاب حاضر، از طريق پست الكترونيكي 

  مند كنند. هاي سازندة خود، براي بهبود محتواي اين اثر بهره نويسندگان را از ديدگاه
  

  ابراهيم مزاريمحمدعلي گودرزي، عبدالرضا مجدالدين، 
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   اولخش ب
  يابي مسئله
كه  داردي مشخص يعلمي، ابعاد، ساختارها و فرايندها يفرايند صورت به يابي مسئله

است. لازم گيري  و تصميم يابي مسئلههر گونه در موفقيت  براي، آنها كاربردآشنايي و 
در را  يابي مسئلهمفاهيم و تعاريف، فرايند و چالشهاي  ايم كردهتلاش  ،بخشاين در 

  :كنيمقالب سه فصل زير تشريح 

  يابي مسئلهمفاهيم كليدي  فصل اول:
  يابي مسئلهفرايند  فصل دوم:
  يابي مسئلههاي  ها، موانع و رهيافت چالش فصل سوم:
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  فصل اول
  يابي مسئلهمفاهيم كليدي 

  مقدمه
اريف و مفاهيم تع عناصر كليدي با داراي ،علمي يمفهوم به صورت ،يابي مسئله

، آن را از ساير مسئلهضمن فهم  ،تواند مي، آنهافرد با آگاهي از  مشخصي است كه
آشنا شود و  از زواياي مختلف مسئلهعلاوه بر آن، با انواع  كند ومفاهيم مشابه جدا 

 كه شودصحت بالايي برخوردار از دقت و  يابي مسئلهتا  كندبتواند اصول آن را رعايت 
  فصل حاضر به اين موضوعات پرداخته است.

  اهداف يادگيري فصل
  پايان فصل:رود خواننده در  انتظار مي

   را تشريح كند. مسئلهمفهوم  
 خود را شناسايي كند. ةمسائل روزمر ةدهند بتواند عوامل نشان  
  ،چالش و مشكل را در زندگي واقعي خود درك كند.مسئلهتفاوت سؤال ،  
  شود، تشخيص دهد. مواجه مي آنهاانواع مسائلي را كه با  
   را بشناسد و به آن پايبند باشد. يابي مسئلهاصول  

  مسئلهتعريف 
نظران بوده است و تعاريف متعددي  و تعريف آن از گذشته، مورد توجه صاحب مسئله
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 يابي مسئله  4

 
 

ابعاد مشخصي تأكيد دارند كه فهم ما  هاز آن ارائه شده است. هر يك از اين تعاريف ب
تأكيد  آنهاكه بر  و نكاتي مسئلهتعاريف مهم  ،دهد. در ادامه افزايش مي مسئلهرا از 

  دارند، آمده است.

 خواهيم ايجاد كنيم.  كه مي است ريين موقعيت موجود و موقعيت ديگتعارض ب مسئله
تواند از طريق كاربرد  شود كه نمي رو مي هوقتي شخص با موقعيت يا تكليفي روب

به آن موقعيت يا تكليف پاسخ  ،هايي كه در آن لحظه در اختيار دارد اطلاعات و مهارت
 ).1984، 1همكاران(مورگان و  سترو هروباي  مسئلهاو با  گويند ميدهد، 

  اين تعريف: مهمنكات 
 وجود تعارض 

 ناتواني در حل تكليف يا پاسخگويي به موقعيت   
 با عدم قطعيت يا دشواري در راه رسيدن  آنهاد كه در گوين ميهايي  موقعيت به مسئله

 .)1980، 2(استيونزشويم  مي رو روبهدست آوريم،  هخواهيم ب به آنچه مي

  اين تعريف: مهمنكات 
 با عدم قطعيت  رويارويي 

 با دشواري رويارويي   
 را در رسيدن به اهدافش باز  و فرد استبا وضعيت مطلوب  شرايطي متفاوت مسئله

 .)1396گيري است (متدين و اكبري مقدم،  دارد يا عامل تعارض يا تزاحم در تصميم مي

  اين تعريف: همنكات م
 فاصله با وضعيت مطلوب 

  به هدف يابي دستبازداري از 

 گيري تصميم ت درمزاحم 
 

 شخص به منظور  دارد كهاشاره هاي مرتبط  اي از موقعيت به موقعيت يا مجموعه مسئله
شمار  ساز به مسئلهموقعيتي  ،اين اساس بر كاركرد مؤثر در محيط خود بايد به آن پاسخ دهد.

 ).1984، 3پاسخ فوري نداشته باشد (زوريلا و گولدفريد ،با آن روياروييدر  ،كه فرد آيد مي
                                                            

1. Morgan et al 

2. Stevens 

3. Dzurilla and Goldfried 
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 5  يابي مفاهيم كليدي مسئله

 
 

  اين تعريف: همنكات م
 پاسخ به موقعيت 

 پاسخ فوري نداشتن  
 را  آنهاداند چگونه  اما نمي ،هايي دارد زماني وجود دارد كه شخص خواسته مسئله

د كرنشده تعريف  برآورده اي خواسته توان مسئله را مي ،رو دست آورد، از اين هب
 ).1997  ،1(بدل و لنوكس

  اين تعريف: مهمنكات 
 ناتواني در برآوردن خواسته 

 نشده برآورده ةخواست   
 ناخوشايند است كه به علت در دسترس نبودن اطلاعات و منابع  يوضعيت مسئله

سازد و رفع آن مستلزم  مي رو روبهكافي براي تغيير، فرد را با نوعي بحران و چالش 
 ). 1395افزايش توانايي و صرف زمان است (ميرزاپور و بهرامي، 

  نكات مهم اين تعريف:
 ناخوشايند يوجود وضعيت 

  اطلاعات و منابع كافيبه نداشتن دسترسي 

 با بحران و چالش رويارويي 

 توانايي و صرف زمان ةنياز به توسع 
 
 فعاليتي به دادن م نجااشود تا با  موقعيتي است كه در آن شخصي برانگيخته مي مسئله

همان انحراف قابل شناسايي از آنچه بايد را  مسئله ديگر، بيانهدفي دست يابد. به 
تواند هدف، ضابطه، استاندارد، قوانين يا ارزش باشد.  كه مي كنند ميباشد، تعريف 
شود و با فرض غلبه بر  رو مي به موانعي روبا  ،در راه رسيدن به آن كه، بديهي است

 ).1397رحيمي، رسد ( موانع به پاسخ مي

  نكات مهم اين تعريف:
 .انحراف از آنچه بايد باشد 

  به هدف يابي دست 
 

دانست. هر يك از  1با يكي از عوامل شكل  روياروييرا  مسئلهتوان  مي ،به طور كلي
                                                            

1. Bedell and Lennox 
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 يابي مسئله  6

 
 

  د.داپاسخ  آنهاكه بايد به  دارد اي مسئلهنشان از وجود  ،اين عوامل وجود داشته باشد
  

 .مسئلهدهنده وجود  عوامل نشان .1شكل

 ، چالش و مشكلمسئلهتفاوت سؤال، 
شويم كه لازم است  مي رو روبهبا مفاهيم مشابهي نيز  1يابي مسئلهو  مسئله بررسيدر 

 يبتوانيم اقدام ،آنهاهر يك از هنگام رويارويي با  بهرا بشناسيم تا  آنها هاي تفاوت
، چالش و مشكل مسئلهتوان به سؤال،  مي ،از جمله مفاهيم مشابه .م دهيمنجاادرست 

  .ايم داده  ، نشان2كه در شكل  پردازيم مي آنهابه شرح تفاوت  اشاره كرد كه در ادامه

  .، چالش و مشكلمسئلهتفاوت سؤال،  .2شكل
                                                            

1. problem solving 

رويارويي با دشواري
عوامل 

 دهندةننشا
مسئله

با عدم  رويارويي
 قطعيت

 وجود تعارض
ناتواني در پاسخگويي

يا به يك تكليف

انحراف از آنچه بايد 
 باشد

رويارويي با بحران و 
 چالش

وجود خواستة 
 نشدهبرآورده

فاصله با وضع 
 مطلوب

 سؤال پاسخ
 به افراد مطلع و منابعمراجعه

 مسئله

 ) وجودچالش1
 مشكل) وجود 2
) فاصله با 3

 وضعيت مطلوب

ئله
مس

ابي
ي

 

پاسخ
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 توانيم به دو بخش كلي تقسيم كنيم: مي ،شود ها و ابهاماتي كه براي ما ايجاد مي پرسش

  :ةدربار ،. در اين مواردشود ما ايجاد مي آگاهي نداشتنبخشي كه به خاطر  سؤال 
پرسيم تا در مورد آن  و آن را مي ي كه پيش آمده است، آگاهي نداريمموضوع
 بيانبه گوييم.  مي "1سؤال"اصطلاح  بهها را  . اين پرسشدست آوريم هاتي باطلاع

ما ايجاد  براي يموضوع ةكه درباري جديدي ها ديگر، اگر بتوانيم پاسخ پرسش
شود كه  دست آوريم، معلوم مي مطالعه و استفاده از منابع بهبا از ديگران يا  ،شود مي

طور  همانرا، ها  اين پرسش. به وجود آمده استآگاهي ما نااساس  ها بر اين پرسش
يابي، از  مسئلهاست كه اگر با فرايند منطقي  مهم آن ةنكتد. نامن ، سؤال ميگفتيمكه 

بندي  و صورت آنهابا مراجعه به افراد و تجارب  ،يا يممنابع اطلاعاتي استفاده كرد
ند و ممكن است ا ي رسيديم، اين مسائل اگر چه شبيه سؤالراه حلفرضيات، به 

منطقي و  يابي مسئله بهوجود داشته باشد، به راحتي در دسترس نيستند و  آنهاپاسخ 
ديگر،  بيانند. به ا مسئلهبلكه  ،دينوگ ل نميسؤا آنهاند و ديگر به نياز داردقيق 

سادگي و بدون حل يك فرايند پيچيده، به پاسخ  توان به سؤال، پرسشي است كه مي
سؤال آن دست يافت و اغلب نزد افراد يا در منابع معمول، پاسخ آن وجود دارد. 

 هايي به شرح زير است: داراي ويژگي

  شود.ايجاد مي آگاهينابر اثر 

 به آن پاسخ گفت.با رجوع به افراد يا منابع  توان مي 

 داند. مجهولي است كه فرد پاسخ آن را نمي 

  كشف شده است. قبلاًپاسخ آن وجود دارد و   
 به جواب دست  نتوانراحتي  جديد باشد و به ،يدآ ميش اگر پرسشي كه پي :مسئله

به اين  باشيم.د به دنبال حل آن بايخودمان ايم كه  شده رو روبهبا پرسشي يافت، 
 هاي زير است: داراي ويژگي گويند. مسئله مي مسئلهها  پرسش

 آيد. دست نمي هسادگي ب پاسخ آن به 

 شود.اطلاعات موجود در يك زمينه ايجاد مي ةبر اثر دانستن كلي 

 علمي به صورت متمركز به آن نپرداخته است و پاسخ ةمجهولي است كه جامع 
   داند. را نمي آن
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با كسب  سرعت، راحتي و به به توان است كه نمي گفتيم، مسئله سؤاليطور كه  همان
با  ،تازگي ايجاد شده باشد و ما به ةمسئلاطلاع و استفاده از منابع، به آن پاسخ گفت. اگر 

  است. "1چالش"از نوع  مسئله، آن دست يافتنتايج مثبتي نيز بتوان به  ،حل آن
پاسخ  نيافتنسبب  ، به، آن چالششودو حل ن زيمپردانبه چالش  ،طولاني يمدت ،اگر

شود كه  مي ييها آسيب وجود آمدن خسارات، صدمات و بهموجب شده  به سوال ايجاد
كار سخت و  بهمشكل  ،از نظر لغوي .گويند مي “مشكل” رانشده  هاي حل اين چالش

رسيدن به وضع مطلوب را  كه گويند ميمانعي به  دشوار، پوشيده و درهم و اصطلاحاً
اما هر  ،است مسئلهيعني هر مشكلي  ،مشكل است تر از مهم مسئلهكند.  تر مي سخت
رفع دشواري نيست، بلكه ممكن است  ةتنها به منزل مسئلهاي مشكل نيست. حل  مسئله

، مشكلات، پيامدهاي تر بياني روشنم يك عمل باشد. به نجاابه معني بهبود بيشتر در 
  ند.ا مسائل

 مسئلهانواع 
كه از  شويم ميرو  هروب گوناگونيبا مسائل  ،در زندگي روزمره يا در محيط كاري

براين اساس، مسائلي كه  .ندا از جمله نوع، سطح و اهميت، متفاوت ،هاي مختلف جنبه
توان به دو گروه كلي  مسائل را مي ،به طور كليند. ا نيز متفاوت ،دنده براي ما رخ مي

  بندي كرد:  طبقه
رود، با مسائل بقا نيست كه انتظار مي موجود آندر مواقعي كه وضعيت : مسائل بقا. 1

آيند كه چيزي اتفاق افتاده است كه نبايد اتفاق  مسائل بقا، وقتي پيش مي .كار داريم و سر
اين مسائل زماني به  .نداده استروي  ،افتاد يا چيزي كه انتظار داشتيم اتفاق بيفتد مي

اين  اي در محيط شكل بگيرد. آيند كه تهديد يا وضعيت نامطلوب و آزاردهنده وجود مي
  نامند. نيز مي  تصميم ةمسئلموارد را 

ولي  ،وضعيت جاري را به نحوي تغيير دهيم مخواهي به مواردي كه مي مسائل توسعه:. 2
. گويند مي» پيشرفت«دارد، مسائل توسعه يا  مانعي وجود دارد كه ما را از آن كار باز مي

ولي موانع  ،خواهيم به هدف مشخصي برسيم آيند كه مي مسائل توسعه وقتي پيش مي
  د: كرتوان به سه گروه زير تقسيم . اين نوع مسائل را ميداريممعيني سر راه 

 اي خاص. در اجراي برنامه ناكاميمثل  ،توانيم به هدف خود برسيم جايي كه نمي 
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 ييامثل افزايش يافتن كار ،دكنتواند پيشرفت  جايي كه هدف ما مي. 

  مثل توليد محصول  ،باشد مسئلههدف جديد، مستلزم حل  دستيابي بهجايي كه
 .يك خدمت تازه ةئاجديد با ار

خصوص (شخصي،  ي بها شوند كه فرد نيازي را در زمينه اين مسائل زماني مطرح مي
وقتي وجود يك نياز سبك زندگي فرد يا گروهي را به اجتماعي يا كاري) احساس كند. 

كنند از خلأهاي  و سعي مي شوند ميدست به كار  ،كشد، براي رفع آن چالش مي
كه دخترك  گونه است هايي براي ترقي و رفع نيازهاي خود بسازند. اين موجود، پله

 تا در آينده خواند و درس مي كند ميفروش از ساعات انتظار كنار خيابان استفاده  دست
چرا كه در آن،  نامند. هم مي» فرصت تصميم«اين موارد را روي پاي خود بايستد. 

تواند  و فرد مي كند هايي است كه امكان توسعه را فراهم مي تصميم مانند فرصت
  د.كنبراي كاري، تصميمي اتخاذ و اجرا  ،شده براساس فرصت ايجاد

   1تمرين خلاقيت
 مسائل بقا و توسعه) ازهايي(موردهايي نمونه
  بقا مسائلاز  مواردي** 

 "توان دفاعي ءقاارت" ةمسئلملت را با  هري دشمنان، نظام ةخطر حمل مورد يك:
دارد كه  يك تهديد و يك مورد آزاردهنده وجود ،در اين هنگام سازد. رو مي روبه

  د.شو وجود آمدن مسائلي مي سبب به
 ةچگونه عوامل ايجادكنند"اين است كه  مسئلهگاهي  ،در يك سازمان  مورد دو:

، مشتريان يك سازمان مسئلهدر اين " نارضايتي در مشتريان را از بين ببريم؟
نارضايتي  ةمسئلسازمان را با  ،رو بود. از اين گونه مي اينوضعيت، ند كه نبايد ا ناراضي

  رو كرده است. همشتريان روب

  توسعه مسائلموردي از ** 
پاگير  و يك شركت تلفن همراه، به حذف كابل دست مهندسين بخش طراحي

تا از  افزايد ميبه محصولشان  ،بار براي اولين ،و بلوتوث را كنند ميها فكر  گوشي
  دست آورند. هو سهم بيشتري از بازار را براي خود ب بگيرندرقباي خود سبقت 

 رو روبهخود با چه مسائلي از جنس بقا يا توسعه  ةدر زندگي روزمر شما*** 
   كنيد: يادداشتدر دو نوع بقا و توسعه ،ايدكه برخورد كردهراليائايد؟ مس شده
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  ................................................................................................................مسائل بقا:
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
  مسائل توسعه:..........................................................................................................

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

  

كه هر يك از جهاتي به  است صورت گرفتهانواع مسائل   ةبسياري دربارهاي  بندي تقسيم
  ).1اند (جدول مسائل نگريسته

  انواع مسائل .1جدول

ائل
سـ

ع م
ـوا

ان
  

  پيچيدگي از نظر
  مسائل ساده

  مسائل پيچيده

  معمول بودن از نظر
  مسائل معمول

  مسائل غيرمعمول

  از نظر نوع بروز
  مسائل حاد

  مسائل مزمن

  از نظر عموميت
  مسائل عام

  مسائل خاص

  از نظر وضوح
  مسائل آشكار

  پنهانمسائل 

 مسائل ساده و پيچيده  
با يكديگر در  ،خاص يشكلبه  ،تشكيل شده است كه عوامل مختلفياز  مسئلههر 

  اند. ارتباط
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 به دو عامل بستگي دارد: مسئله هر ميزان پيچيدگي

 اي مسئله  ةدهند د عوامل و متغيرهاي تشكيلهرچه تعدا دهنده: تعداد عوامل تشكيل 
 .تر خواهد بود پيچيده مسئلهبيشتر باشد، آن 

 از نظر  اي مسئله  ةدهند هرچه عوامل و متغيرهاي تشكيل دهنده: تنوع عوامل تشكيل
ها تفاوت بيشتري با يكديگر داشته باشند،  يژگي، شرايط، الزامات، و ساير وجنس

 تر خواهد بود. پيچيده مسئلهآن 

  :كردشناسايي  توان را مي مسئلهدو نوع  عامل، با مد نظر قرار دادن اين دو
عوامل و چرا كه  اند. مفهومكه نسبتاً ساده، روشن و گويند  ميمسائلي به  :1مسائل ساده

ندارد. براي تعدد و تنوع زيادي  آنهاهاي  راه حلدهنده، علل بروز و  متغيرهاي تشكيل
گويي به اين مسائل با سختي و تحمل وقت و منابع زيادي مواجه نخواهيم  پاسخ حل و

  بود.
بودن آن نيست. بلكه » اهميت كم«به معناي  مسئلهبودن » ساده«بايد توجه داشت كه 

هاي عملي براي آن حلو وجود راه مسئلهاين ويژگي به ميزان دشواري در تشخيص 
. بسياري از مسائل مهم در زندگي ما وجود دارند )1395(ميرزاپور و بهرامي،  اشاره دارد

  گيرند.كه به لحاظ ميزان دشواري و پيچيدگي، در اين گروه جاي مي
پيچيدگي حاصل گردهم آمدن عوامل، شرايط، الزامات و متغيرهاي  :2سائل پيچيدهم

دهنده، علل  متغيرهاي تشكيلند كه عوامل و ا مسائليمختلف است. مسائل پيچيده نيز
و فرد حداقل در ابتداي  استمتعدد و متنوع، مبهم و ناشناخته  آنهاهاي حل بروز و راه
د. در اين نوع مسائل، فرد با انبوهي از متغيرها شو دچار سردرگمي مي آنهابا  رويارويي

  كند. را تشديد مي مسئلهست كه فهم و حل رو روبه
ست. لازم است آنهاسازي  د و حل چنين مسائلي، سادهبراي برخور راه حلبهترين 

به مسائل كوچكتر  نتوان مسئله راتر تقسيم شوند. اگر  مسائل پيچيده، به مسائل كوچك
د تا بتوان ن، لازم است ابعاد و متغيرهاي دخيل در آن تفكيك شوتقسيم كردتر  و ساده

ان با آن اين مسائل را حل تو ديگري كه مي راه حلپيدا كرد.  مسئلهتري از  درك روشن
هاي متوالي براي  با عوامل آن و ايجاد يك فرايند و گام روياروييبندي  د، اولويتكر

  است. مسئله، داشتن تفكر سيستمي و يافتن متغيرها و عوامل كليدي مسئلهحل 
                                                            

1. simple problems 

2. complex problems 
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  مسائل ساده و پيچيده ةمقايس .2جدول

  مسائل پيچيده مسائل ساده
  دشوارمبهم و  روشن و قابل درك

  زياد بودن علل و عوامل كم بودن علل و عوامل
  زياد ةنيازمند وقت و هزين كمةنيازمند وقت و هزين
  شدن سردرگم سردرگم نشدن

  دهنده تنوع عوامل تشكيل دهندهتنوع عوامل تشكيلنداشتن

 مسائل معمول و غيرمعمول  
امور  ةآينده در آن، دامن، ميزان دخالت زمان مسئلهبراساس تازگي يا تكراري بودن 

ثبت تجربه در مورد  ها و متغيرهايي كه بر آن مؤثرند و همچنين ميزان و فعاليت
 كنند:دسته تقسيم مي دو را به آنهامسائل، 

بدين  ،اند و پيش آمده قبلاًاين مسائل، در زندگي خود فرد  شده: يا تجربه 1مسائل معمول
ديگر را  مسئلهرا آموخته است. يا اينكه، اين  آنهافرد راه برخورد و حل كردن با  ،طريق

  اند. چگونگي حل آن را با ديگر افراد به اشتراك گذاشته آنهاده و كرافراد تجربه 
 قبلاًو  وجود داشته آنهابرخورد با  ةآن است كه تجرب وجه مشترك اين مسائل

كثر مردم پيش و در زندگي ا رندحالت فراگير دا ،اغلب ،. اين مسائلتجربه شده است
و اكنون  اند از قبل پيدا شده آنهاهاي احتمالي يا قطعي آيند. به همين خاطر، راه حلمي

نيز  مسائل بستهگونه مسائل را  اين در اختيار است. آنهامشخصي براي حل  ةقاعد
  مشخص شده است.  آنهانامند. چون تكليف حل  مي

دهند و اغلب جديدند، به  اين نوع مسائل، كمتر رخ مي نشده: يا تجربه 2مسائل غيرمعمول
هاي مشخص  يا راه آنها ةآيند كه دربار حساب مي براي فرد مسائلي ناآشنا به ،ديگر بيان

تكرارند و  كه اين مسائل كم آنجااز دست نياورده است.  اطلاعات زيادي به آنهاحل 
 ةو نحو آنهااز ات تجربيات مردم، در بانك اطلاع شوند،  رو نمي زياد با آنها روبهمردم 

  وجود ندارد.اطلاعات زيادي  ،حل و فصلشان
                                                            

1. usual problem 

2. unusual problem 
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هاي مختلف بدانيم، تعداد اين مسائل  با پيچيدگي رويارويياگر عصر امروز را عصر 
يابد و سرعت تغييرات، امكان برخورد ما را با مسائل پيچيده  رفته افزايش مي رفته

يم كه شو مي رو روبهدر زندگي كنوني، مرتباً ما با مسائلي  ،رو افزايش خواهد داد. از اين
هاي خلاق و نوآوري زيادي داشته باشيم. چرا كه اين   هبراي پاسخ به آن، لازم است ايد

  ند.ا هايي جديد و خلاقانه راه حلمسائل پيچيده، نيازمند 
ز است كه پردا زندگي در شرايط كنوني نيازمند يك ذهن پويا و ايده دليل،به همين 

به دنيا،  اشد و، در نگرش خودهاي آماده و قديمي نب چندان در قيد عادات و قالب
  در پيش گيرد.هايي جديد  شيوهانديشيدن و برخورد با مسائل 
  مسائل معمول و غيرمعمول ةمقايس .3جدول
 مسائل غيرمعمول مسائل معمول

  نشده تجربه شدهتجربه
  محدود فراگير

  نيازمند خلاقيت ثابت و مشخص
  نو و جديد مبتني بر عادات گذشته
 خاص بودن تجارب امكان اشتراك تجارب

 مسائل حاد و مزمن  
در همان زمان نيست. ممكن است،  مسئله، به معناي شروع آن مسئلهدرك وجود يك 

روي كرده  اي دورتر ايجاد شده و بدون علامت و خاموش، پيش اي در گذشته مسئله
مسائل  ةسرعت و نوع بروز همرو،  شده باشيم. از اين مسئلهباشد و اكنون متوجه وجود 

خي ديگر اساساً پنهان و آشكار و صريح دارند و بر يماهيت آنهايكسان نيست. بعضي از 
  مرموزند.

تا  استمستقيماً تحت تأثير اين ويژگي  مسئلهبديهي است كه نوع برخورد ما با 
را با  آنهادهيم و اين خود حل تشخيص مي دير كه برخي مسائل مرموز را، بسيارآنجا 

  :كرد شناسايي توان را ميمسائل  از دو دسته ،سازد. بر اين اساسدشواري زياد همراه مي
و  كردشناسايي  توان مي ،مسئلهبه محض ايجاد را،  آنهامسائلي كه آثار و علائم  :1مسائل حاد
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 ماهيت آشكار و روشني دارند و معمولاً پرسروصدا هستند.  دهد، سرعت و با شدت رخ مي به
دارند.  وامي آنهاكنند و ما را به توجه و حل  اين مسائل حضور خودشان را بر ما تحميل مي

 ،دنافت كنند و اغلب سريع اتفاق مي آثار و علائم زيادي بروز پيدا مي با ،اين مسائلگرچه 
  پذير است. به سهولت امكان آنها بررسيمعمولاً چندان پيچيدگي ندارند و 

را  آنهاراحتي  شود بهمي سببو همين امر  علائم بروز مسائل حاد زياد و متعددند
 برابرهاي سريع در العملعكس شود اين ويژگي موجب مي ،شناسايي كنيم. به علاوه

بروز ناگهاني و شديد اين مسائل به ما كمك  ،ضرورت پيدا كند. از سوي ديگر آنها
را به درستي تشخيص دهيم. به علت پيچيدگي كم اين  آنهاكند تا زمان روي دادن  مي

 د و همينداتشخيص  توان ميتر نسبتاً سادهرا  آنهاهاي پيدايش مسائل، دلايل و ريشه
  را با شفافيت و سهولت بيشتري همراه خواهد كرد. آنهاخصوصيت، حل 

است كه به علت وقوع شديد و پر از  آنهاي مثبت اين نوع مسائل  از ويژگي
انگاري و تساهل نشويم و  دچار سهل ، نسبت به مسئله،شوند كه ، سبب ميمتشانعلا

يم و آثار كنهنگام حل  را به مسئلهشود كه  مي سببفوراً در صدد رفع آن برآييم. اين امر 
  رفته بيشتر و حل آن دشوارتر نشود. و صدمات آن رفته

 توان آنها را نميسادگي  اين مسائل ماهيتي مرموز و نامشخص دارند و به :1مسائل مزمن
م بارزي ندارند. ياما آثار و علا ،اند وجود آمده بهمدت زيادي است كه  آنهاد. داتشخيص 
هاي مردم به صورت بخشي از عادتاغلب  ،هاي اجتماعي در سيستم ،اين مسائل

چرا كه  ،و اين بدترين ويژگي مسائل مزمن است سندر نظر مي و عادي به اند درآمده
از نظر بسياري از مردم قابل درك يا كشف  اند و واقعيت اين مسائل پنهان و عميق

و  كنند ميرفته رشد  سايي كنند، رفتهراحتي شنا بهرا  آنهاتوانند  نيستند. چون افراد نمي
اين مسائل در  ،دهند. در گذر زمان فعاليت خود را به صورت پنهاني و نامعلوم ادامه مي

 شوند. و جزئي از آن سيستم مي خواهند شدنظر افراد عادي 

مشكلات زيادي وجود دارد كه حل آن را بسيار سخت و حل اين مسائل،  براي
  : اند از اين دستمشكلات  .كند بر مي هزينه
 اين مسائل ماهيتي پنهاني،  گردد. ه ماهيت اين نوع مسائل برمياولين مشكل ب

 كند. را دشوار مي آنهانامشخص، مبهم و رمزي دارند كه كشف و پيگيري 

  يند حل اين مسائل، ناچاريم مدت زمان زيادي ادر اين مسائل، هنگام شروع فر
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اي  مسئلهكه شرايط موجود، عادي نيست بلكه را صرف تفهيم اين مطلب كنيم 
هاي مقابله با  مقاومت در برابر اجراي راه ،رو جدي است كه بايد حل شود. از اين

  كند.  تر مي را طولاني آنهايند حل او همين امر فر استاين مسائل زياد 
  شناسايي  شوند و ميتر زياد و پيچيده ،مسئله، عوامل و متغيرهاي گذشت زمان اب

 ،در اين خصوص ،اكثر افراد پذير است. امكانسختي  آن به ةدهند عوامل تشكيل
افتند و ممكن است بر عواملي تمركز كنند كه عوامل كليدي آن  به اشتباه مي

  .آيند شمار نمي به مسئله
  ديگر بيانو به  هاست فراگير شده مشكلي كه مدتكه  آن است ديگرمشكل، 

  تر خواهند بود. جايي براي خود باز كرده است، به مراتب دشوارتر و پرهزينه
  اند و وجود آمده دانيم كي و چرا بهنمياين مسائل آن است كه  مشكلاتاز ديگر

 .كردسادگي شناسايي  بهتوان  را نمي آنهازمان بروز 

  حاد و مزمنمسائل  ةمقايس .4جدول
  مزمنمسائل  حادمسائل

  بدون علامت و پنهاني علائم شديدهمراه با
  عميق سطحي
  حل پيچيده حل آسان

  نيازمند زمان و منابع زياد نيازمند زمان و منابع كم
  امكان اشتباه زياد در يافتن علل آن امكان اشتباه كمتر در يافتن علل آن

 عادي و رايج شدن مشخص و وضوح داشتن
 
 مسائل عام و خاص  

ها، شرايط  زيادي كه در افراد مختلف از جهات زيادي از جمله ويژگيهاي  وجود تفاوت با
كه تقريباً براي  ندوجود دارنيز  يثابت و تجارب و نوع زندگي و كار وجود دارد، موضوعات

رو،  خواهند شد. از اين رو روبه آنهاافراد به نوعي با  ةاند و همها مطرحتمامي مردم و سيستم
  كنند:بندي مي داشتن، مسائل را به صورت زير دستهبرمبناي ميزان عموميت 

اي به محيط يا افراد ويژه پيداست، مسائل گونه كه از نام اين همان :1مسائل عام
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ماهيت  ،. در واقعامكان وقوع دارندها افراد يا سيستم ةاختصاص ندارند و در مورد هم
ه فرد يا گروه و ب استو ابعاد مختلف آن مربوط  انساناين مسائل به ماهيت زندگي 

  خاصي وابسته نيست.
گيرند و گرچه  شده يا عادي قرار مي مسائل تجربه ة، در زمربنابراين، اين نوع مسائل

علت روشن بودن زواياي مختلف خود، فرد يا سيستم را با  هاهميت زيادي دارند، ب
ها  رويهشده و  شناخته، غالباً آنهاهاي كنند. راه حل نمي رو روبهپيچيدگي و ابهام زيادي 
   ند.ا شده ، تعريفهاو فرايندهاي پاسخ به آن

 ة، دانش و تجربشوند دچار ميكه تمامي افراد، به اين نوع مسائل  آنجااز 
 ءگذارند و سبب بهبود و ارتقا گرفته در اين زمينه را با يكديگر به اشتراك مي شكل
دهند و فعالانه به  اكنش نشان ميو آنهاشوند. به  هاي پاسخگويي به اين مسائل مي روش

  تر و كارآمدتر خواهند بود. هاي اثربخش به شيوه آنهادنبال حل 
ها، شرايط و الزامات،  ها، گذشته اي از ويژگي هر فردي، مجموعه  :(فردي) 1مسائل خاص

هاي خاص خود را دارد و در سبك زندگي  محيط، خانواده، شغل، فرهنگ و ارزش
كه تنها براي او وجود دارند. اين شرايط اغلب  شود مي رو روبهبا شرايطي ويژه  خودش

ما  ةعملكرد گذشتها و نقاط ضعف يا نتايج رفتارها، تصميمات يا از ميزان توانايي
  گيرند. نشأت مي

هاي مهم و جدي و ما را با چالشگيرند  شكل ميها مسائل خاص در اين موقعيت
 ،ايم ذهن ما و نيز موقعيتي كه در آن قرار گرفته اين است كهمهم  ةسازد. نكت مي رو روبه

آن را سخت برخورد با  ةراجع به نحو گيريتصميم ،مسئلهبه علت خاص و نو بودن 
تنش ، موجب افزايش مسئلهبودن ابعاد  در كنار ناشناخته ،. اين دشواريدكرخواهد 

گونه  اين راه حلبراي يافتن  .گيرد و توان تفكر منطقي را بيش از پيش از ما مي شود مي
  كننده باشد: تواند كمك نكات زير مي ،مسائل
 ورد ادر بر سپس، تلاشآرامش و فقط حل اين مسائل، بهترين راه براي يافتن راه

  ايم. واقعي شرايطي است كه در آن قرار گرفته
  تر باشد،  آمده خاص پيش ةمسئل اندازههر باشيم. بين  واقع مسئلهنسبت به

بيشتر خود را حل آن در  كنيم و ميناخودآگاه آن را بزرگتر و حادتر ارزيابي 
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بايد تلاش كنيم با استناد به شواهد  ،براي جلوگيري از اين تصوربينيم.  ناتوان مي
   بينانه قضاوت كنيم. ، آن را واقعمسئلهو مدارك 

  گونه مسائل، براي  هميشه اين ،نيست كه بدان معناخاص بودن اين نوع مسائل
لين فردي هستيم كه با آن ند و ما اوشو بار است كه در دنيا مطرح مي نخستين

خاص  اي مسئلهرا به  مسئلهماست كه  ةبلكه اين شرايط ويژ رو شديم، روبه
   كمك خواهد كرد. مسئلهما به حل  ةتوجه به شرايط ويژ ،لذاكند.  ميتبديل 

  نوع تدبير و خلاقيت ما و نيز كه اين نوع مسائل، خاص خود ماست آنجااز ،
  ميزان موفقيت ما را رقم خواهد زد. ، مسئلهخردمندانه با ابعاد مختلف  برخورد

 بيان. به شود نتيجه ميمحيط زندگي خودمان  از عواملما  ةتجرب و، پاسخ ما 
دانيم و طمان را ميديگر، اين خود ما هستيم كه بهتر از هر كسي زندگي و شراي

  يم. كنايم. پس بايد از تجربيات خود استفاده با آن دست و پنجه نرم كرده
 مشورت و استفاده از  اما ،نهايتاً اينكه، اگرچه اين مسائل خاص شرايط ما هستند

 د.كرو هم به حل آن كمك خواهد  مسئلههم به فهم ديگران،  ةدانش و تجرب

  خاصعام و مسائل  ةمقايس .5جدول

  خاصمسائل  عاممسائل
  خاص بودن عموميت داشتن

  نشده تجربه شدهتجربه
  جدي هاي با چالش رويارويي با مسائل مشخصروييرويا

  مبتني بودن بر شرايط ويژه ما مبتني بودن بر شرايط عادي
  ها راه حلامكان مشاركت در نداشتن ها به صورت مشاركتيراه حليافتن

  پنهانآشكار و مسائل  
برخوردارند. يعني چيستي و چگونگي  اين مسائل از وضوح كافي در مسائل آشكار:
توان  ميوضوح در ماهيت و چگونگي رخداد، به راحتي  سبببه را اين مسائل 

  :را داشته باشند هاي زير وضعيتاين مسائل ممكن است  .فهميد
 اصلي  عللو معمولاً  اند مسائل ساده اين :وجود راه حل مشخص و لزوم اجراي آن

. در اين موارد كردراحتي شناسايي  به توان و ميمحدود و مشخص است  آنها
، ندفراگير آنقدراين مسائل . طور صحيح برخورد كنيم با مسئله، بهتنهايي  به توانيم مي
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اي مشابه به آن  كه اگر چنين مسائلي براي ديگران نيز پيش بيايد، احتمالاً به شيوه
 داد. پاسخ خواهند

  در اين وضعيت، براي اينكه بتوانيم  :راه حليافتن  براينياز به دانش و تخصص بيشتر
و مهارت بهتري در  كنيم گردآورياطلاعات بيشتري بگيريم، بايد   تصميمتر درست
گونه مسائل چندان ناشناخته و  اين راه حل .دست آوريم خاص به ةآن زمين

توجهي  شايانمناسب به آگاهي و توانمندي  راه حلاما انتخاب  ،نامشخص نيست
بيشتري  مطالعه، مشورت و تمرين ، بهنياز دارد، براين اساس، قبل از هرگونه اقدامي

 .نياز داريم

 گردآوريپاسخ به اين مسائل فقط با  :راه حلپردازي در يافتن  نياز به خلاقيت و ايده 
نياز پردازي و خلاقيت  و به ايده آيد دست نمي بهاطلاعات و وجود يك توان نسبي، 

يندهاي افر بايد ،هاي خلاقانه و جديد ايجاد كنيم راه حل. براي اينكه بتوانيم است
نشده  ريزي شده و برنامه ريزي برنامه طور بهنگاه خود را نيز  ةذهني و نوع و زاوي

هاي  هعواقب حاصل از آن را با رويكردها و نگاو  مسئله. وقتي بتوانيم تغيير دهيم
تر مجهز  رسد كه ما را به برخوردي خلاقانه، نكاتي به ذهنمان ميمختلفي ببينيم
  هاي تازه و كارآمدتر است.  اين برخورد خلاقانه متضمن كشف راه حلخواهد كرد. 

 اند نامشخصو آنقدر اند  قرار گرفتهمبهم اي اينگونه مسائل، اغلب در زمينه :پنهانمسائل 
و اغلب در اين مسائل،  صورت مسئله درك كنند توانند آنها را به نميافراد  ةكه هم

آن و حتي اينكه  راه حلو  مسئلهوحدت نظر وجود ندارد و نظر هر فردي، در مورد آن 
رفته جزئي  خواهد بود. اين مسائل رفتهمتفاوت  ديگرانيا نيست، با نظر  مسئله استآيا 

  .شوند از عادات افراد مي
 را اثبات  مسئله، لازم است ابتدا وجود مسئلهبراي حل  :نيازمند تعريف است مسئله

ممكن نخواهد بود. از  مسئلهكنيم. چنين امري جز با تعريف دقيق و مشخص 
وضعيت موجود و  بودن مسئلهم يكنلازم است ابتدا تلاش  ،در چنين مواقعيرو،  اين

، علل بروز آن را روشن مسئله. تعريف صحيح پرداختن به آن را تبيين كنيملزوم 
و يكي را  كنيمهاي مناسب را فهرست  كرده و پس از آن قادر خواهيم بود راه حل

 برگزينيم.

  مسائل، به  گونه براي حل اين سازي است: سازي و ساده نيازمند شفاف مسئلهحل
اثربخش و   امكان حل ،درك بهتر با وجودتا  نياز استسازي  سازي و ساده شفاف
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سازي  سازي سبب شناسايي عوامل كليدي و ساده د آن را افزايش دهيم. شفافكارآم
  خواهد شد. آنهاسبب تمركز بر 

  پنهانآشكار و مسائل  ةمقايس .6جدول

  پنهانمسائل آشكارمسائل 
  مبهم و نامشخص مشخص و واضح

  مسئلهنيازمند تعريف و اثبات وجود  مشخصمسئلهبيان 
  آن دربارةنظرتفاوت آندربارةاتفاق نظر
  هاي متنوع و تكرارناپذيرراه حل هاي مشخص و تكرارپذير راه حل

  
   2تمرين خلاقيت

 از انواع مسائل هايي نمونه
  

  معمولنامعمول و  مسائلموردي از ** 
ديگر راه درمان  ،امروزه ،آيد وسرماخوردگي براي اكثر مردم پيش مي مسائل معمول:
معمول است يا روش حل  اي بيماري مسئلهاين  ،رو دانند، از اين آن را همه مي

نيز  مسئلهشده و منطبق بر اصول معين است. اين  انتگرال در رياضي، كاملاً شناخته
  معمول و متداول شده است.

 اي مسئلهايجاد جهش ژنتيكي در ويروس و توليد بيماري جديد معمول: نامسائل 
حل   راه .نامشخص استو برخورد با آن  زيرا رويدادي معمولي نيستمعمول است نا

  دارد.نياز بررسي، مطالعه، آزمايش و خلاقيت فراوان  بهآن نيز 

  مسائل حاد و مزمنموردي از ** 
ك اداره، مثالي از مسائل حاد است، چرا كه به سوزي در ي بروز آتش مسائل حاد:

آن مشخص است و افراد فوراً به آن پاسخ  هاي نشانهشود و  سرعت و شديد ظاهر مي
  گويند. مي

، مسئله، چرا كه اند از جمله مسائل مزمنبسياري از مسائل فرهنگيمسائل مزمن:
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عادت و بخشي  صورت اند و مردم آنها را گاهي به هاي آن نامشخص راه حلعلل و 
  .گيرند در نظر ميشده  هاي پذيرفته از واقعيت

  عام و خاصاي از مسائل  نمونه** 
تحصيلي، يا انتخاب سيستم پرداخت حقوق مناسب براي  ةانتخاب رشت مسائل عام:

ق و مانند گيري راجع به ازدواج موف. تصميماند هايي از اين قبيل مسائلسازمان، مثال
  .اند آن هم از مسائل عام

مسائل خانوادگي كه براي هر فرد در فضاي زندگي و شخصي وي خاص: مسائل 
از جمله مسائل  شرايطش مربوط است،دهد و منحصراً به نوع زندگي و  رخ مي
  روند كه شرايط خاص فرد، سبب به وجود آمدن آن شده است. شمار مي خاص به

شده برخورد  انواع مسائل گفتهخود با چه مسائلي از  ة*** شما در زندگي روزمر
بندي كنيد تا ببينيد بيشتر مسائل شما از  را در زير فهرست و اولويت آنهاايد؟  داشته

  است. پنهاننوع عام، آشكار و معمول بوده يا از انواع مسائل غيرمعمول، خاص و 
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

  

 يابي مسئلهاصول 
در  ،كه در ادبيات علمي تعريف شده است، مبتني بر اصولي است كه گونه آن يابي مسئله

اصول، بايد و ضرورت دارد.  آنها، توجه به يابي مسئلهكنار تعهد به مراحل و تعاريف 
 آن كمكبه درستي و كارآمدي  يابي مسئلهتوانند در تمامي مراحل  كه مي اند هايي نبايد

دقت و صحت بيشتري از  يابي مسئلهكنند تا  كنند. اصول اين امكان را فراهم مي
تعدادي  افزايش يابد.نيز  آندرست و اجراي درست   برخوردار شود و احتمال تصميم

  آمده است: 3 شكلاز اين اصول در 
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  .مسئلهاصول حل  .3شكل
  مسئلهاصل اول: تعريف دقيق 

هاي ساير مراحل است  جويي در تلاش ، صرفهمسئلههر گونه تلاش براي فهم و تعريف دقيق 
از تمركز بر  مسئلهتعريف دقيق  دهد. افزايش مي را ساز مسئلهگويي به واقعيت  و احتمال پاسخ

  دهد. را افزايش مي يابي مسئلهو كارآمدي و اثربخشي  نشان داردابعاد و عوامل كليدي نيز 
  مسئلهسازي  اصل دوم: ساده

كند تا بهتر فهميده شود، موضوعات  سازي آن كمك مي پيچيده است و ساده ي، خود موقعيت مسئله
  د.متمركز شوبر موضوع كليدي  مسئلهها براي حل  كليدي و اصلي مورد توجه قرار گيرد و تلاش

  اطلاعات گردآورياصل سوم: هدفمندي 
بيشتر باشد،  مسئلهاز  تمانمثبت است و هر چه اطلاعا رويدادياطلاعات اساساً  گردآوري

اطلاعات هدفمند نباشد، سبب  گردآورياما اگر  خواهيم كرد،درك و حل  بهتر مسئله را
بلكه سبب  ،دهد به ما نمي مسئلهانباشت انبوهي از اطلاعات خواهيم شد كه نه تنها دركي از 

. از شود اصلي مي ةمسئلامكان يافتن علل، الزامات و شرايط و ابعاد  نداشتنپراكندگي ذهني و 
  .آيد به شمار ميهدفمند اطلاعات يك اصل مهم  گردآوري ،رو اين

  مسئلهمحوري در تعريف  اصل چهارم: علت
. استو حل آن  مسئلهترين و قابل اعتمادترين رابطه براي كشف  علت و معلولي ساده ةرابط

  .ساده شودنيز  مسئلهمحوري عمل كنيم تا حل  ، با رويكرد علتمسئلهدر تعريف  ،لازم است

 مسئله. تعريف دقيق1اصل

 مسئلهسازيساده. 2اصل

 آوري اطلاعاتهدفمندي جمع. 3اصل

 محوري در تعريف مسئلهعلت. 4اصل

 حلگيري در انتخاب راهسخت. 5اصل

 تبديل چالش به فرصت .6اصل

 هافرضجاي پيشبهتأكيد بر شواهد .7اصل
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  راه حلگيري در انتخاب  سختاصل پنجم: 
گيرانه عمل  سخت راه حل. در انتخاب نيست راه حل، بهترين راه حل ترين و آسان ترين هميشه ساده

درستي و  انتخابي به راه حلبر اين انتخاب متمركز است و اگر  يابي مسئلهمراحل  ةچرا كه بقي ،كنيد
  اثربخش و كارآمدي نخواهد رسيد. ةهاي بعدي، به نتيج تمامي تلاش ،بادقت انتخاب نشده باشد

  اصل ششم: تبديل چالش به فرصت
رو به جاي   هاي پيش اي است كه از چالش مسئلههنر حل   تبديل چالش به فرصت

هاي پيش رو نگاه كنيد  كند. از زواياي مختلف به چالش ميخلق توليد مشكل، فرصت 
ها، نگاه  آفريني از چالش شناسايي كنيد. تمركز بر فرصت آنهاتا بتوانيد فرصت را در 

  د.كرشما را به چالش، مثبت خواهد 
  ها فرض صل هفتم: تأكيد بر شواهد به جاي پيشا

فني و مبتني بر اسناد و مدارك و شواهد مستدل است. از   ـ يك فرايند علمي يابي مسئله
تا  نيدهاي ذهني خود را كنترل ك فرض كه ممكن است، پيش آنجاسعي كنيد تا  ،رو  اين

هاي نادرست، تفسير ما از  فرض داشته باشند. پيش اي بينانه بر قضاوت شما، تأثير واقع
  د.كرشواهد را نيز دچار خطا خواهد 

  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  

خلاصة فصل 
يابي پرداخته و تعاريف و مفاهيم مسئله را اين فصل به مفاهيم كليدي مسئله

مسئله موقعيت نامعيني است كه درصدد پاسخگويي به آن  تشريح كرده است.
 و بحث به را گوناگون جهات از مسئله انواع آن، بر علاوه هستيم.
 معمول پيچيدگي، نظر از مسائل اساس اين بر .است گذاشته مقايسه
 به مسائل، .است تقسيم قابل وضوح و عموميت بروز، نوع بودن،

 بروز، شكل بودن، معمول پيچيدگي، توسعه، و بقا نظر از كلي، صورت
 قالب در كاربردي هاييمثال و اندشده تشريح وضوح و عموميت
 .است آمده خلاقيت هايتمرين
 و اثربخشي به كه است شده مطرح يابيمسئله اصول نهايت، در

 فصل، اين در. كرد خواهد توجهي شايان كمك يابيمسئله كارآمدي
 براي بستري آن، اصول و انواع مسئله، بر تمركز با است شده تلاش
 .شود فراهم است، آن فرايندويابيمسئلههمانكهبعدي،فصلبهورود
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  فصل ةپروژ
اساس  كنيد و بر شويد، فهرست رو مي روبه آنهاپنج مورد از مسائلي كه با  يك: ةپروژ

  .كنيدمقايسه  يم،انواع مسائلي كه در اين فصل برشمرد
شده است و  رو روبهكار جوانان  اشتغال و بازار ةمسئلفرض كنيد جامعه با  دو: ةپروژ

 مسئلهدهند، هنوز  مي انجام مسئلهتلاشي كه دولت و مردم براي پاسخ به اين  با وجود
به تحصيلات جوانان، تعداد جمعيت جوياي كار،  ،مسئلهنشده است. در اين  رفع

هايي كه براي انواع  اساس ويژگي نيز توجه كنيد و بر آنهاهاي بازار كار و مانند  ظرفيت
دانيد؟ به صورت استدلالي  كدام نوع مسائل مي ةرا از جمل مسئلهاين  يم،مسائل برشمرد

  پاسخ دهيد.

 فصل ارزشيابي

 ايالات چهارگزينهؤس

  است؟ مسئلهوجود  ةدهند يك از عوامل زير نشان كدام) 1
  موارد ةبا دشواري ج) فاصله با وضع مطلوب د) هم روياروييالف) وجود تعارض ب) 

  ؟رود نميشمار  به »مسائل بقا«كدام يك، از ) 2
  الف) جنگ ب) نارضايتي مشتريان ج) مشاجرات خانوادگي د) بلوتوث در برابر كابل

  رود؟ شمار مي هاي مسائل پيچيده به ويژگيكدام يك از ) 3
  موارد ةالف) ابهام و دشواري ب) تنوع علل ج) تنوع عوامل د) هم

  ؟مسئله نيستاصول حل  وكدام يك از موارد زير، جز) 4
  ج) شاهدمحوري د) تبديل فرصت به چالش مسئلهسازي  ب) ساده مسئلهالف) تعريف 

  است؟اي  مسئلهتحصيلي چه نوع  ةانتخاب رشت) 5
  غيرمعمولب) عام ج) حاد د)  پنهانالف) 

 سؤالات تشريحي
  را خودتان ارائه دهيد. مسئلهچيست؟ تعريفي از  مسئله) 1
  هايي از زندگي خود مقايسه كنيد. ) تفاوت مسائل بقا و توسعه را با ذكر مثال2
رو شويد، مشكلات حل آن چه خواهد بود؟ تحليل  هاي روب پيچيده ةمسئل) اگر با 3

  كنيد.
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  فرضي را طراحي كنيد. ةمسئل، يك پنهانهاي مسائل آشكار و  اساس ويژگي ) بر4
  را بنويسيد.تان ، نظرمسئلهلزوم پايبندي به اصول حل  دربارة) 5

  يادگيري بيشتربراي مطالعه و 
  مراجع

هاي  و مؤلفه مسئله). انواع 1395آبادي، محمدرضا؛ مرادي، كبري ( قانعي، مجيد؛ خليل
  .268-282): 2(2، مطالعات روانشناسي و علوم تربيتي. مسئلهتأثيرگذار بر حل 

و  يابي مسئلههاي  مهارت). 1396متدين، محمدمهدي؛ اكبري مقدم، نيلوفر (
  . تهران: آها.گيري تصميم

گيري مؤثر ويژه  و تصميم مسئلههاي حل  آموزش مهارت). 1389محمدخاني، شهرام (
  دانش. عتهران: طلو. معلمان

و  يابي مسئلههاي  مهارت). 1395نيا؛ علي؛ تيموري، مهدي ( فر، محمد؛ روزبه همتي
  . تهران: انتشارات ساكو.گيري تصميم

  
Bedell, J. R. and Lennox, S.S.  (1977). Handbook for Communication and Problem-

Solving Skills Training: A Cognitive-Behavioral Approach. John Wiley & Sons 

Publication. 
Chaudhry, N.G. and Rasool, G. (2012). A Case Study on Improving Problem 

Solving Skills of Undergraduate Computer Science Students. World Applied 

Sciences Journal, 20 (1): 34-39. 

Dzurilla, T.J and Goldfried, M.R. (1984). Problem solving and behavior 

modification. I. Abnormal Psychol. (78):107-26. 
 

  هاي اينترنتي لينك
  گيري) و تصميم يابي مسئلهرايگان مديريت: ( ةخان كتاب

https://managementhelp.org/personalproductivity/problem-solving.htm. 
  مركزي براي تعالي تدريس دانشگاه واترلو

https://uwaterloo.ca/centre-for-teaching-excellence/teaching-resources teaching-
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tips/developing-assignments/cross-discipline-skills/teaching-problem-solving-skills /  
  آزاد ويكي پديا ةنام در دانش مسئلهحل 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%84_%D9%85%D8%B3%D8%A6%D

9%84%D9%87 
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  دومفصل 
  يابي مسئلهفرايند 
  مقدمه
 مسئلههاي منطقي متوالي است كه از شناخت و تعريف  اي از گام مجموعه يابي مسئلهفرايند 

هاي برخورد افراد با مسائل، به اقتضاي  د. روششو ختم مي راه حلآغاز و به اجرا و پيگيري 
در سازمان  يابي مسئلهها، شرايط و توانمنديشان با يكديگر متفاوت است. علاوه بر آن،  ويژگي

بسياري تأثير از عوامل  يابي در نهايت، فرايند مسئلهمختلفي دارد. و در سطح فردي، انواع 
 دست آمده، بهبا اطلاعات  ،بتوان كهنيازمند منابع اطلاعاتي جامعي است  همچنينپذيرد و  مي

، آن اهميت هاي احتمالي پرداخت. بنا بر راه حل  و يافتن و گزينش مسئلهبه شناخت و تعريف 
  پرداخته است.فصل حاضر به چنين موضوعي 

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي

  كندرا با استفاده از تعاريف مختلف، تشريح  يابي مسئله.  
   هاي منطقي فرايند  با استفاده از گام ،شود مي رو روبه آنهامسائلي كه با

  دكن، حل يابي مسئله
   تشخيص دهد. ،شود مي رو روبه آنهاكه با را انواع مسائلي  
   استفاده كند. يابي مسئلهدر  آنهارا بشناسد و از  يابي مسئلهمنابع  
   گيري را مدنظر قرار دهد. در تحليل مسائل خود، عوامل مؤثر بر تصميم  
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  يابي مسئله
هايي است  ها و توانايي مهارت ،، تشخيص و كاربرد دانشمسئلهيا همان حل  يابي مسئله

شود. عامل اساسي در  كه موجب پاسخ درست به موقعيت يا رسيدن فرد به اهدافش مي
از  .آموخته شده است قبلاًهايي است كه  ها و مهارت دانش بردنكار  ، بهيابي مسئله
در  د.دارن، بر ابعادي از آن تأكيد تعاريف مختلفي ارائه شده است كه هر يك يابي مسئله
  .ايم پرداخته آنهابه تعدادي از اين تعاريف و نكات كليدي  ،ادامه
 ثر و متعدديؤهاي م پاسخبراي برخورد با موقعيت  ،فرايندي است كه يابي مسئله 

هاي  سازد و احتمال گزينش پاسخ مناسب را از بين گزينه فراهم مي ساز مسئله
 ).1396دهد (متدين و اكبري مقدم،  گوناگون افزايش مي

  نكات مهم اين تعريف:
 يابي مسئلهبودن  يفرايند 
 هاي مؤثر و متعدد ايجاد پاسخ 
 افزايش احتمال انتخاب پاسخ مناسب   
 هاي  مؤثر را براي موقعيت ةهاي بالقو كه پاسخشناختي است   ـ رفتاري يفرايند يابي مسئله

هاي متعدد  آورد و احتمال انتخاب مؤثرترين پاسخ را از ميان پاسخ فراهم مي ساز مشكل
 ).2007، 1و اسكاتل ستينسونردهد (مالوف، تو افزايش مي

  نكات مهم اين تعريف:
 شناختي ـ فرايندي رفتاري 

  هاي بالقوه پاسخ كردنفراهم 
 

 راه كوشد  فرد مي ،آن به كمك ،گشايي فرايندي است شناختي كه مسئلهيا  يابي مسئله
 ).1387مناسبي براي مشكل پيدا كند (لطفي كاشاني،  حل

  نكات مهم اين تعريف:
 فرايندي شناختي 
 مشكل براي راه حلكردن  پيدا   
 هاي  مشي متمركز بر مشكل و سازگاري است و موجب خط ة، نوعي مقابليابي مسئله

                                                            

1. Malouff, Thorsteinsson and Schuttle 
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هاي مختلف را توليد  راه حلرا تعريف و  مسئلهآن  باكه افراد  شود خاصي مي فمندانةهد
 ).1389، 1دهند (گلدفريد و ديويدسون مي انجام راه حلو يك  كنند ميگيري  تصميم و

  نكات مهم اين تعريف:
 متمركز بر مشكل ةنوعي مقابل 
 مشي ايجاد خط 
  راه حلو توليد  مسئلهتعريف 
 اجراي تصميمگيري و  تصميم   
  يك روش سيستماتيك براي تفكر و عمل در راستاي ارائه بهترين پاسخ به چالش

  ).1395پيش رو (ميرزاپور و بهرامي،  مسئلهمطرح در 
  نكات مهم اين تعريف:

 يك روش سيستماتيك تفكر و عمل 
 مسئلهبهترين پاسخ براي  ةارائ  

رفع موانع براي تحقق  يابي مسئلههدف بدانيم، به  يابي دسترا  مسئلهدر صورتي كه 
نيز  مسئلهآن هدف خواهد بود. هنگامي كه موانع تحقق هدف برداشته شود، عملاً 

آمده است، هنگامي كه موانع از  4طور كه در شكل . همانآيد شمار مي بهشده  حل
اي علمي و با  كنند، لازم است كه فرد به شيوه فرد به هدف جلوگيري مي يابي دست

را از مسير تحقق  آنهاو  كندهايي كه دارد، موانع را شناسايي  استفاده از دانش و مهارت
ناظر بر تحقق هدف، برداشتن موانع، همان  يابي مسئله ،ترين شكل هدف، بردارد. در ساده

ايم چالش يا  كنيم، توانسته هنگامي كه به هدفي دست پيدا مي .آيد شمار مي به مسئلهحل 
  خواهد بود. يابي مسئلهتري را محقق كنيم كه اين همان  مشكلي را حل يا وضعيت مطلوب

  .يابي مسئلهو  مسئله .4شكل
                                                            

1. Goldfried and Davidson 

 وضعيت موجود مانع/موانع هدف/اهداف

 موجودوضعيت 

مانع/موانع

هدف/اهداف

 مسئله

يابيمسئله
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  يابي مسئلههاي  گام
اقدامي درخور توجه  بيشتر مواقع، به انجامپيروي از تفكر منطقي و منظم، در 

  ي قابل اعتماد را افزايشبه پاسخ يابي دستها را كاهش و احتمال  ، هزينهانجامد مي
و  سازد ميعلاوه بر آن، امكان نظارت بر حسن اجراي يك فعاليت را ممكن  دهد. مي

  دهد. شده را كاهش مي هداف طراحيگرفتن از ا احتمال انحراف يا فاصله
هاي مشخصي  فني، از مراحل و گام  ـ علمي يفرايند صورتبه  ،نيز يابي مسئله

 ها سازماناثربخش و كارآمد خواهد بود.  يابي مسئلهتشكيل شده است كه متضمن يك 
در  ،اند كه كردهمبادرت  يابي مسئلههاي فرايندي  مدل ةنظران مختلفي به ارائ و صاحب

  :كنيم مياشاره  آنهابه تعدادي از ادامه، 
اي  چهار مرحله يفرايند يابي مسئله: در اين مدل، دانشگاه لوئيزيانا يابي مسئلهمدل 

لازم است كه تعريف  شود. آغاز مي مسئلهبا تعريف  اولدر نظر گرفته شده است كه 
را پوشش دهد و  مسئلهابعاد  طور كامل يعني به »جامع«، جامع و مانع باشد. مسئله

تا  كندجلوگيري  مسئلهمرتبط به بيان نااي و  ، بدين معنا كه از ورود عوامل حاشيه»مانع«
  ، انحرافي پيش نيايد.مسئلهدر فهم 

راه به توليد  اسناد و مدارك و شواهد، گردآوريبا بررسي، مطالعه و  در مرحلة دوم،
موجود پاسخ  ةمسئلتوانند به  هايي كه مي راه حل؛ شود هاي احتمالي پرداخته مي حل

  .رفع كننددهند و آن را 
ها  ها و انتخاب يك مورد از گزينه به ارزيابي گزينه ،يابي مسئلهسوم  ةدر مرحل

لازم  ،ها براي ارزيابي گزينه .گويند ميگيري  آن تصميم بهشود كه  مبادرت ورزيده مي
ها را ارزيابي  بتوان گزينه ،آنهابراساس  ،كه كنيمها و معيارهايي را تدوين  است شاخص

 مانعكنند و  هاي تصميم را منطقي مي ها و معيارها ارزيابي گزينه د. شاخصكرو قضاوت 
  .شوند ميها و تصورات  ورود ذهنيت
 آيد در مياجرا به انتخابي  راه حليا همان  شود ميآخر نيز تصميم گرفته  ةدر مرحل
آن را و اشكالات  كنندبررسي و مشخص را تا نتايج اجراي تصميم  شود ميو پيگيري 

  .)1(نمودارسازند نيز برطرف 
ريزي استراتژيك است كه شبيه فرايند رسمي برنامه مسئلهفرايند منطقي براي حل 
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 .)2014(دانشگاه لوئيزيانا،  يابي مسئلهفرايند  .1نمودار
  

، يافتن و مسئلهو تحليل واقعيات مربوط به  گردآوري، مسئلهمراحل تشخيص و تعريف 
را و به اجرا درآوردن آن  راه حلهاي مناسب، ارزيابي و انتخاب بهترين  راه حلساختن 

  شود. ميشامل 

 .)1396(اقتباس از متدين و اكبري مقدم،  يابي مسئلهفرايند  .2نمودار

 مسئلهتعريف 

هاي حل توليد راه
 احتمالي

ها و حل ارزيابي راه
انتخاب يكي از آنها

 گيريتصميم 

حل و  اجراي راه
 پيگيري آن

١ 

٢ 

٣ 

۴ 
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  گام اول: شناسايي وضعيت
، مسئله، تعريف مسئلهاين گام شناخت  كنيد، مشاهده مي، 2طور كه در نمودار همان

  .كنيم ميكه در ادامه تشريح  شود را شامل ميتعيين اهداف و تشخيص علل 
 مسئلهشناخت ) 1

مسائل و موضوعات از پويايي است و هر لحظه  سرشارو يده و جهان زندگي ما، بسيار پيچ
يا يك آرمان و مطلوب را نويد  اند چالش يا مشكل از نوعمسائلي كه  ،مختلفي به همراه دارد

 مشانبايد توجه كرد و كدا مسئلهدهند. در اين فضاي پر از رخداد، به كدام موضوع يا  مي
را متأثر كرده و كدام يك  يماندارد و ما و زندگ، وجود مسئلهاولويت بيشتري دارد؟ كدام 

 اهميت ةدهند اين سؤالات نشان ة؟ همستها فقط تصورات و ذهنيات اشتباه ما از واقعيت
اي را شناسايي كنيم، نه براي حل آن تلاش  مسئلهشناخت مسائل پيرامون ماست. اگر نتوانيم 

و  مسئلهشناخت  ،رو يم. از اينحل كندرستي  به ،نه خواهيم توانست آن را كرد،خواهيم 
  رود. به شمار مي يابي مسئلهدر فرايند  گاماولين  ،درك وجود آن

و  خواهيم بوددرستي تشخيص دهيم، از حل آن عاجز  را به مسئلهوقتي نتوانيم وجود 
، به معني توانايي ما در مسئلهچنان از وجود آن رنج ببريم. مهارت تشخيص  ناچاريم هم

دهد كه مانع  است. اين قدرت، قابليتي به ما مي مسئلهشناسايي، تحديد و تعريف دقيق 
اگر به مسائل  كند. موقع مسائل، كمك شاياني  و در حل به شودخبري ما  غفلت و بي
فته ر را نداشته باشيم، مسائل رفته آنهاتوجه باشيم يا توان شناسايي و درك  اطرافمان بي

  بيشتري خواهد بود. ةنيازمند زمان و هزين ،مراتب به آنها،حل  و شوند ميتر و دشوارتر  بزرگ
 بينانه واقع، ترسيم يك تصوير مسئلهاولين گام در برخورد با توان گفت،  مي ،بنابراين

تر  تر و دقيق واقعي مسئله. هر چه تصوير ايجادشده از است مسئلهاز فرد، محيط و 
به  مسئله   تر افزايش خواهد يافت و فرايند حل مناسب راه حلباشد، امكان انتخاب 

  تري منتهي خواهد شد. نتايج كارآمدتر و اثربخش
  مسئلهعوامل موثر بر شناخت 

هايي در  ظرفيت صورت. اين عوامل به دارندنقش  مسئلهعوامل مهمي در مهارت تشخيص 
ها در افراد بيشتر  شوند. به هر ميزان كه اين ظرفيت مي آنها يابي مسئلهافراد، سبب افزايش توان 

درست و درست اجرا كردن آن  راه حلبه  يابي دستشود، هنگام رويارويي با مسائل، امكان 
  .رش يابدگستاست كه اين عوامل در افراد  نيازاين اساس،  بيشتر خواهد شد. بر راه حل
محور  دانش، بينش، تجربه و اقدام به مطالعه، نيازمند رويكردي يادگيرنده و دانايي ةتوسع
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دانش، در ادامه،  د.شواست تا هر اطلاعات و رخدادي در زندگي به تمرين يادگيري مبدل 
  ).5(شكل  ايم كردهتشريح  مسئلهبر شناخت  عوامل مؤثر را به صورتبينش، تجربه و مطالعه 

  

  .مسئلهعوامل مؤثر بر شناخت  .5شكل

 اي از اطلاعات منسجم و به هم مربوط است كه آگاهي و  دانش مجموعه: 1دانش
آيد  اي از اطلاعات گرد هم مي دانستن را براي ما به همراه دارد، هنگامي كه مجموعه

. از دانش تعاريف داريمدانش  ،در آن زمينه ،گوييم كند، مي به ما منتقل مي دركيو 
  ).7(جدول  مختلفي ارائه شده استگيري  مرتبط با تصميم

  تعاريف دانش .7جدول
  نظران صاحب  تعاريف

  )1990( 2ولف  كاربردي براي حل مسائل استوشدهدانش اطلاعات سازماندهي
شده است كه به شكل كاربردي و  شده و تحليل دانش اطلاعات سازماندهي

 گيري درآمده است.تصميممنظور حل مسائل يا ، بهمفهوم
  )1992( 3توربن

دانش ظرفيتي است كه در افراد وجود دارد و در تفسير اطلاعات 
 رود ميكار  به

ساني و يبول
  )1999( 4اسكارسو

، مسئله  اطلاعات و دانش است كه به حل ةدانش، استدلال دربار
 انجامدميگيري، يادگيري و آموزش تصميم

  )1997( 5بكمن

                                                            
1. Knowledge 

2. Woolf 

3. Turban 

4. Bolisani and Scarso 

5. Beckman 

عوامل مؤثر 
بر شناخت 

مسئله

دانش و 
آگاهي

بينش

مطالعه

تجربه
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 ابعاد و  ةطوري كه به هم دركي عميق و جامع نسبت به مسائل است به بينش: 1بينش
را  ءو روابط بين اجزا آنهازواياي آن مسائل، احاطه داشته باشيم؛ عناصر و جزئيات 

اين درك كنيم و بتوانيم تحليلي كلي بر مفاهيم و موضوعات و مسائل داشته باشيم. 
ها،  معاني، كيفيت شود ميو موجب  بخشد مياشراف، نگاهي عميق و دقيق به ما 

تر از موضوعات  هاي پايين ها و شرايط خاص موجود در لايه ها، وضعيت حالت
ها و مسائل موجود،  مطرح در زندگي را بهتر از سايرين ببينيم و بر كشف واقعيت

 توانمند شويم.

 ياد  آنهارو شده و از  هبا مسائل مختلفي روب ،در طول حيات بشر ان،انس: 2تجربه
تجربه  ،هاي عملي حاصل از رويدادهاي واقعي . به اين يادگيريگرفته است

هاي عملي  راه ،يعني ،تجربه بانك اطلاعات عملي بشر استديگر،  بيانبه  گويند مي
تجربه به ما امكان فهم مسائل و اند.  اش را ديده كه فرد يا ديگران پيموده و نتيجه

 ،افراد با تجربه دادن آن مسائل را خواهد داد. رخهمچنين شرايط و الزامات و بستر 
و  دهند مياشكالات موجود در سيستم و زندگي خود را تشخيص  ديگران،يش از ب

 كنند. انديشي مي چاره آنهابراي 

 هاي زندگي و تغييرات شرايط و  ، سبكفناورانهتغييرات سريع علمي، : مطالعه
به معناي  ،طلبد. مطالعه و دقيق ميمند  اي نظام ، مطالعههاي زندگي بشر ويژگي

در يك  آنهادهنده و روابط حاكم بر  ها، عوامل تشكيل مند ويژگي جستجوي نظام
تشخيص  ،بدين ترتيب ،و شود سيستم يا پديده است كه موجب شناخت آن مي

 كند. تر مي آسانرا هاي موجود در رابطه با آن  مسائل و ناهنجاري
  

  3تمرين خلاقيت
  )مسئلهشناخت  براي(يك تمرين عملي  مسئله ةشناسنام

 )1395اقتباس از ميرزاپور و بهرامي (
و ابعاد  مسئلهتواند هويت  است كه مي ياطلاعاتي كامل ةبست مسئله ةشناسنام

و آن را از ساير مسائل متمايز سازد. اين بسته  كندمختلف آن را دقيقاً مشخص 
 شامل اطلاعات زير است:

                                                            

1. vision 

2. Experience 
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، ابعاد آن، عوامل مسئلهدر اين تعريف لازم است چيستي : مسئلهالف) تعريف 
 بايد مسئلهد. تعريف شومؤثر و عوامل تأثيرگذار، محيط و شرايط آن مشخص 

  روي كاغذ بيايد تا براي فرد و سايرين بيشتر قابل درك و پيگيري شود. 
و  ءبه اجزا مسئلهاز طريق تفكيك  مسئلهسازي  ساده: مسئلهسازي  ب) ساده

راهي ها را  سازي پديده نگرش سيستمي، ساده پذيراست. هاي سازنده امكان بخش
آن به  ة، تجزيمسئلهسازي كرده است. منظور از ساده بيان آنهاشناخت  براي

و در  جداگانهرا  مسئلهيات ئجز ةكه بتوان كلي طوري هب ،دهنده است عناصر تشكيل
  مشاهده و توصيف كرد. ءارتباط با ساير اجزا

ضروري  ،سازي آن و ساده مسئلهپس از تعريف  :مسئلهپ) تعيين علل بروز 
علل اين متمركز شويم. يك راه ساده براي تشخيص  مسئلهاست بر علل بروز 

كه از توصيف موقعيت  آموزد به ما مي شيوهالات است. اين ؤس ةزنجير شيوة
هر موقعيت  ةو دربار مشروع كني ماي ان ارائه كردهميا تعريفي كه خود مسئله
  چرا؟ مبپرسي
مشتريان من نسبت به سه ماه پيش كم «اين است:  مسئلهصورت  ،مثال براي
  چرا؟». اند شده
  كنند. چرا؟ از فروشگاه رقيب خريد مي آنهاچون 

 چون من يا اجناس فروشگاه را دوست ندارند. چرا؟ 

 اند. چرا؟ چون نقصي در من يا اجناس فروشگاه مشاهده كرده...  
به ذهن  آنهاكه براي را هايي  شده و پاسخ سؤالات طرح ةزنجير ،بدين ترتيب

ال و جواب، دوباره به ؤبعد از تعداد معيني س ،دهيم. بهتر استادامه مي ،رسد مي
و ساير  بيابيمو سعي كنيم پاسخ متفاوتي براي آن  نخست باز گرديمسؤال 

  .مكنيگيري  هاي جديد پي سؤالات را نيز با پاسخ
آگاهي بيشتري  مسئلهبراي اينكه بتوانيم از : مسئلهبروز  ةمقول مكان يات) تعيين 
در  مسئلهكه هم، اي  يا موضوع ويژه مسئلهبايد در مورد محل وقوع  داشته باشيم،

. اين كار بخش ديگري از ابهام در موقعيت فعلي را بينديشيم ،آن ظهور كرده است
  سازد. تر مي را در نظر ما روشن دارد و مسئله برمياز ميان 
گاهي و  گيرد مي، از يك اشكال در نگرش ما نشأت مسئلهگاهي  ،مثال براي

گيري آن شده است. برخي گسترش يك عادت رفتاري نادرست باعث شكل نيز
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اي ديگر مربوط به نواقص  گيرند و دسته مسائل از سيستم مديريتي سرچشمه مي
  اند. اجرايي

كليدي به همراه  ةدو فايد مسئلهتعيين زمان وقوع  :مسئلهقوع ث) تعيين زمان و
وقتي زمان رخداد يك  .شود سبب شناسايي علل بروز مشكل مي . از طرفي،دارد

شناسايي  توان ميتر  نيز راحترا توانيم پيدا كنيم، طبيعتاً علل آن  را مي اي مسئله
تر شدن آن  و پيچيده مسئله. از طرف ديگر، گذر زمان سبب تغييرات زياد در كرد

  دچار اشتباه خواهيم شد. كمترنخواهند شد و 
بر مسئله تأثير نوعي  بهافرادي كه  كردنمشخص  :مسئلهج) تعيين افراد درگير با 

به درك بهتر آن كمك خواهد كرد. اين افراد پذيرند،  يا از آن تأثير ميدارند، 
متأثر شوند.  مسئلهيا از بروز باشند نقشي داشته  مسئلهگيري  ممكن است در شكل

را بيشتر شناسايي كنيم، احتمال كشف علل  مسئلهبتوانيم افراد كليدي  چه هر
  نيز بيشتر خواهد شد. مسئله

مدنظر  روييد، روبهرا كه با آن  اي مسئله، مسئله ةشناسنام ء*** با توجه به اجزا
به فهم و شناخت  ،تهيه كنيد. اين كار ،به اختصار ،آن را ةو شناسنام دهيمقرار 

  د.كرخواهد  ،تان مسئله كمك زياديشما از 
................................................................................................................................ 

................................................................................................................................ 
................................................................................................................................ 

................................................................................................................................ 
................................................................................................................................ 

................................................................................................................................ 
 ن آنكرداز طريق مكتوب  مسئلهشناخت دقيق 

دارد، ظرفيت بالايي  ،داري و تركيب دانش و اطلاعات ما اگر چه ذهن، براي نگه
 براي هر مسئله، به شود و ميبيشتر  آنهاكنيم، تسلط ما بر  را مكتوب مي آنهاهنگامي كه 

ديگر، امكان محاسبه و بررسي  بيانبه  توجه كنيم.توانيم  جزئيات و عوامل بيشتري مي
بهتر است اين محاسبه،  انجامبراي و عوامل آن ممكن خواهد شد.  مسئلهتري از  دقيق

سازي حاصل  . اين محاسبه و شفافكنيمدقت ثبت  و به بياوريمهمه چيز را روي كاغذ 
  ند مزيت دارد:از آن، چ
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  .مسئله كردنهاي مكتوب  مزيت .6شكل

  مسئلهتعريف ) 2
شناسانند. از طرف  خود را به ما نمي اند، نشان دادن اينكه مسئلهبا  .اول ةدر وهل ،مسائل
كه همان موضوع براي  باشد، در حالي مسئله يفردممكن است يك موضوع براي  ،ديگر
  باشد.  پذيرفتنيديگر در حالت فعلي آن،  فردي

موفق  اي مسئلهبود. ممكن است در شناخت  يابي مسئلهدر  گام، اولين مسئلهشناخت 
اي كه همه يك منظور از تعريف ما برداشت كنند، با  اما در تعريف آن به گونه .باشيم

، اطلاعات و فهم لازم براي تعريف مسئلهشناخت  به همين سبب،شويم.  رو روبهمشكل 
  دهد. عيني و قابل كنترل و نظارت به ما مي ،بينانه اي واقع گونه را به مسئله

هاي آن را  لازم است چارچوب و عرصه كرديم،شناسايي را اي  مسئلههنگامي كه 
و ابعاد  ءاجزا همچنينو ثيرپذير آن، أ، عوامل مؤثر و تمشخص كنيم، عمق و سطح

هاي ذهنيعيني شدن مقوله

روي كاغذ آوردن و بررسي مجدد آنچه در ذهـن داريـم، موجـب    
 افزايش تمركز و توان تحليل ما خواهد شد.

و تسلط ما  شود مي آنهاثبت ذهنيات ما سبب ثبات و عينيت بيشتر 
دهد.افزايش ميآنهارا بر

هاي ذهنيتسلط بر مقوله

شـويم و   رو روبـه بينـي بـا آن    كند كه با واقع ، كمك ميمسئلهثبت 
انگاري و جاافتادن ابعاد آن نشويم.دچار اغراق يا سهل

برآورد واقعي از وضع موجود

تر شدن مسائل، افزايش تمركز و دقت محاسبات، موجب عيني
 شود.جانبه، جامع و دقيق ميريزي همهگيري نوعي برنامهشكل

ريزيترشدن برنامهواقعي

 عيني شدن
هاي ذهنيمقوله
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 ةكنند و تأميندهنده  نشان مسئلهدرستي تعريف كنيم. تعريف دقيق و درست  بهرا  مسئله
   موارد زير است:

 هاي آن بر  ايم و ابعاد و عرصه خوبي شناخته را به مسئلهدهد  نشان مي اول، آنكه
  ما روشن است.

 ايم به شناخت خودمان يك چارچوب منطقي،  دهد توانسته اينكه نشان مي ،دوم
 .كرد ييدأت وجود مسئله را بتوانبدهيم تا  پذيرفتنيفهم و  همه

  كند و سبب متمركز شدن  ، حدود آن را مشخص ميمسئلهتعريف دقيق
 د.شو مي مسئلهحل  برهاي ما  تلاش

  وليما تعلق ندارند  ةمسئلي كه به ئ، از ورود ابعاد و اجزامسئلهتعريف دقيق 
  كند. جلوگيري مي سازند، مسئله

  تعيين هدف) 3
گيرند، در  مدنظر قرار مي مسئلهگيري براي حل  ، اهداف تصميممسئلهپس از تعريف 

، پيدا شدن چه تغييراتي در مسئلهپس از حل  ،كه كنيم ميمل أاين مرحله، بر اين امر ت
  وضعيت موجود مطلوب است؟

بايد حل را خودش  مسئلهچه ابعادي از «بايد تشخيص دهد كه  فرددر اين فرايند، 
هر  معمولاً ،زيرا »شايسته است چه ابعادي از مسئله را خودش حل كند؟«و  »؟كند

كارساز،  راه حليك  ةبديهي است كه ارائ گوناگون بررسي كرد.را بايد از ابعاد  مسئله
را از  »بايسته«بايد اقدامات  فرددشوار است؛ بنابراين،  ي، كارمسئلهابعاد  ةبراي حل هم

بر مبناي  ،هاي متعدد راه حل ةطوري كه امكان ارائ زد؛ بهمتمايز سا »شايسته«اقدامات 
  .شودها، فراهم  اولويت
 چنين شرايطيخواهد يك نيروي جديد استخدام كند كه داراي  شركتي مي ،مثلاً

  باشد:
 .بتواند در يك وضعيت دشوار، با ميزان معيني حقوق و مزايا كار كند 

 كافي باشد. ةداراي تجرب 

  ساير افراد سازمان هماهنگ كند.بتواند خود را با 

 »بايدهاي فوق«نيروهاي داوطلب را با  ةهم بايدشركت براي انتخاب فرد مناسب، ابتدا 
مانده را  افراد باقي يادشده را ندارند،پس از حذف افرادي كه معيارهاي  ،و كندارزيابي 

  ارزيابي كند. »ها شايسته«بر حسب 

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 يابي مسئله  38

 
 

به اهداف سازماني را ميسر  يابي دستآميز است كه  موفقيتدر صورتي  راه حل هر
تر  ثرتر باشد، مناسببه اهداف مؤ يابي دستمذكور براي  راه حلهرچه  ،سازد. البته

نپردازند، ممكن است در آينده همان  مسئلهموقع  است. اگر مديران به حل فوري و به
د و شوافزوده  آنهانشده مشكلات جديدي ايجاد كند و بر دشواري حل  حل ةمسئل

شود تا دوباره به سازمان، سر و  ، بهانه و فرصتي فراهم ميمسئلهگاهي با پيدايش 
  ساماني داده شود.

در چارچوب مناسبي بيان شد، براي مشخص ساختن  يادشده ةمسئل نكهپس از آ
گيري خواسته شود  از اعضاي گروه تصميم زيرالات ؤاهداف، لازم است با پرسيدن س

دوست داريد تصميم ما «الاتي نظير . سؤكنندود را شفاف و صريح بيان نتايج متصور خ
در  »تصميم ما چه باشد؟ ةدوست داريد نتيج«و  »ردي به دنبال داشته باشد؟چه دستاو

با يكديگر  و كنند هاي گوناگوني مطرحممكن است افراد نظر ،گذاري طول فرايند هدف
اختلاف داشته باشند. اين بخش سالمي از گفتگوست كه بايد افراد را به تبعيت از آن 

آن تواند  چه فهرست اهداف از كنترل مدير خارج شود، مدير مي چنان ،ترغيب كرد. البته
و لازم  ودتبديل ش مسئلهبه چند زير مسئله. ممكن است كندرا دوباره بررسي مسئله 

  پرداخته شود. مسئلهاز يك   باشد به بيش
  تشخيص علل) 4

 مسئلهدارد. هنگامي كه  مسئله، ريشه در شناخت كامل مسئله هرتشخيص علل 
ايي توان با پرسش سؤالات زيربنايي، به بررسي و شناس درستي شناخته شده باشد، مي به

توان  ميرا سؤالات زير  ،سازماني ةمسئلمثال، در يك  براينيز پي برد.  مسئله آنعلل 
  :مطرح كردبراي بررسي و شناسايي علل 

 نقش آن مسئله در ايجاد  چه عوامل درون و برون سازماني، محيطي و فرهنگي
 ؟دارند

  درگيرترند؟ مسئلهچه افرادي با 

  را دارند؟ مسئلهتوانايي و بينش تشخيص ، مسئلهآيا افراد درگير با 

  بوده است؟موثر  مسئلهآيا عملكرد خود اين افراد، در ايجاد 

شود. اين آثار و علائم كه  مي مسئلهآن است كه سبب شناسايي  مسئلهآثار و علائم 
پي ببريم. اما در مورد علل وقوع  مسئلهشوند به وجود  ، سبب مياند بعضاً مشخص

  .كردشناسايي  توان ميندرت  به توان گفت مي ،مسئله
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 مسئلهو متفاوتي براي يك  گوناگونعلل به افراد مختلف ممكن است از طرف ديگر، 
هاي شخصي و  ويژگيها  زيستي، مسئوليتبراساس تجارب زيرا هر يك  توجه كنند،

  دهند. دارند، نظر مي مسئلهنگرشي كه به 
ها،  تفكيك قائل شد. نشانهها و دلايل  ميان نشانه ، بايدمسئلهدر فرايند شناسايي علل 

عميقاً درك نشده مسئله . اگر مسئلهو دلايل، علت رخداد  اند مسئلهوجود  ةدهند نشان
  .انجامد يابي درست نمي به علت يابي گيرند و مسئله در نظر ميعوامل را ها  باشد، نشانه

  
  4تمرين خلاقيت

  مسئلهموردي از تفاوت نشانه و علل در 
  گويي به تماس شركت ** شكايت مشتريان از انتظار زياد در پاسخ

 دربارةالات مشتريان ؤبازي براي پاسخ به س يك شركت ساخت اسبابتصور كنيد 
هاي  تازگي شمار تماس كند. به محصولاتش از يك خط تلفن پشتيباني استفاده مي

به تقاضاي مشتريان پاسخ دهند.  توانند نميتلفني چنان بالا رفته است كه متصديان 
شكايت  ،ن منتظر بمانندساعت براي كمك گرفت مشتريان از اينكه مجبورند تا نيم

گيري در اين  اين مشكل و تصميم حلدارند. مدير مسئول بخش پشتيباني، براي 
كند:  گونه معرفي مي اول مشكل را اين ةدهد. او در جلس گروهي تشكيل مي ،زمينه

براي  ،. مشتريانروييم روبهما در بخش پشتيباني از مشتريان با مشكلي جدي «
 .»كنند. بايد به اين مشكل رسيدگي كنيم صرف ميزمان زيادي  ،از خدمات مندي  بهره

را به صورت هاي تلفني  گويي به تماس كه اين مدير موضوع زمان پاسخ آنجااز 
توجه گروه به يافتن راهي براي كاهش  تمامي مطرح ساخته است، احتمالاًمسئله 

گويي  ديان پاسخهاي تلفن يا متص افزودن بر شمار خط ،گويي، براي مثال زمان پاسخ
هاي  ها به نشانه راه حلخدمات، معطوف خواهد شد. اين  ةيا افزايش ساعات ارائ

  مشكل. ةدهند، نه ريش هاي تلفني، پاسخ مي مشكل، يعني افزايش تماس
گيري بايد به بررسي اين موضوع  ، گروه تصميممسئله ةبراي پرداختن به ريش

هاي تلفني تا اين حد افزايش يافته است. به ويژه آنكه  بپردازند كه چرا شمار تماس
ها در رابطه با يك محصول خاص است؟ آيا در طراحي يك  آيا بيشتر اين تماس

في گويي عملكرد ضعي محصول يا مونتاژ آن ايرادي وجود دارد؟ آيا متصديان پاسخ
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گونه با اعضاي گروهش  را اين مسئلهكه مدير از ابتدا  فرض اين با  ،دارند؟ حال
روييم.  روبهجدي  اي مسئلهما در بخش پشتيباني از مشتريان با «مطرح ساخته بود: 

مندي از  براي بهره ،مشتريان مجبورند .ها افزايش چشمگيري داشته است تماس شمار
راه توانيم براي آن  مي ،و بايد بفهميم چرا. سپس زمان زيادي منتظر بمانند ،خدمات

به گروه  ،مشكلات ةبراي فهم بهتر ريش ،بندي ، اين چارچوب»ي بيابيم.حل
براي كه در نهايت اقدامات مقتضي  كرد و احتمال اين گيري كمك شاياني مي تصميم

هاي  هتنها به رفع نشان آنكهنه  بود،گرفت بيشتر  با ريشه مشكل صورت مي رويارويي
  مشكل بسنده شود.

اشتباه گرفته  آنهاهاي  هاي مسائل با ريشه *** در زندگي ما نيز، ممكن است نشانه
ها و علل  و نشانه بنويسيد ،اي در زندگي خود در اين زمينه داريد شود. اگر تجربه

  .كنيدمشكلتان را از يكديگر تفكيك 
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

 ،كه همان شناسايي وضعيت استراه  يابي مسئلهتا بدين قسمت، تلاش كرديم گام اول 
شناسايي علل ، تعريف هدف و مسئله، تعريف مسئلهاز جمله شناخت  ،چند مرحله در

كه به شناسايي  ايم آورده. در پايان گام اول، تمرين خلاقيت جامعي كنيمتشريح 
 ةكند. كه شناخت اين ابعاد به منزل كمك مي ئلهمسفرد، محيط و  بعدوضعيت از سه 

  شناسايي وضعيت است.

  5تمرين خلاقيت
  )مسئلهاساس ابعاد كليدي (فرد، محيط و  بر شناسايي وضعيتتمرين  

  )1395اقتباس از: ميرزاپور و بهرامي (
را  مسئلهسه عنصر اصلي حل  نياز استرا حل كنيم،  مسئلهبراي اينكه بتوانيم 

بيشتر به با سؤالات زير،  ،برآنيم تا،. در اين تمرينمسئله: فرد، محيط وبشناسيم
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دهيم،   تر پاسخ بتوانيم به اين سؤالات شفاف هر اندازهشناخت اين سه بعد بپردازيم. 
    تر خواهد شد. براي ما فراهم مسئلهتر  احتمال حل منطقي و دقيق

  
   ، سؤالاتي از اين قبيل از خود بپرسيد:فردهنگام شناخت 

 هدف من چيست؟ 

 ند؟ا من كدام هاي توانايي 

 ند؟ا من كدام هاي توانينا 

 انتظارات من چيست؟ 

 مسئوليت من چيست؟ 

  :به سؤالات زير پاسخ دهيد ،محيطهنگام شناخت 
 است؟  كدام هاي محيط محدوديت 

 كدام است؟ شرايط محيط 

 چيست؟ قوانين محيط 

 محيط كدام است؟ هاي اخلاقي محدوديت 

 محيط كدام است؟ هاي اجتماعي محدوديت 

 هاي مالي و اقتصادي محيطي كدام است؟ محدوديت 

  پرسيم كه: از خود مي مسئلهبراي شناخت 
 آيا اين وضعيت واقعاً مانع تحقق هدف من است؟ 

 شود يا خير؟ متوجه من مي مسئلهحل اين  سئوليتم 

 حاد است يا مزمن؟مسئلهاين 

 طمحيفرد

مسئله

 مسئلهحل 
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  نشده؟ عادي است يا تجربه مسئلهاين 

 ند؟ا كدام مسئلههاي خاص اين  ويژگي 

خود، محيط  ةمسئلتري از  كند كه به شناخت دقيق اين تمرين به ما كمك مي
 انجامبا دقت و صحت بيشتري  مسئلهو خودمان برسيم و بدين ترتيب، حل 

  گيرد.
  

  يابي راه حلگام دوم: 
، فرد و مسئلهيابي درست، منوط به شناسايي دقيق وضعيت است. اگر وضعيت ( راه حل
هاي مناسب نيز افزايش  راه حلامكان يافتن  كنيم،كامل شناسايي  طور را بهمحيط) 

 آنهاكه توجه به  كننده است يابي نكات زيادي كمك راه حلبراي يابد. علاوه بر اين،  مي
  :است كردهيابي تأكيد  راه حلير را در )، نكات ز2012( 1اسميت ضرورت دارد.

  كنيدتوجه  متمركزند،يا موضوع  مسئلههايي كه بر  راه حل به. 

، سبب توليد مسئلهاي و كمتر مرتبط با  هاي حاشيه راه حلپرداختن به 
گيري را در انتخاب يك گزينه  شود كه تصميم مي مسئلهبه  نامربوطي يها گزينه
  كند. تر مي دشوار

 هاي جديد و خلاقانه را بدهيد. بروز ايده ةاجاز 

هاي خلاقانه و جديد اما مرتبط  خودتان را محدود نكنيد و اجازه دهيد، ايده
هاي مناسب شما بيشتر باشد، امكان  راه حلشود. هر چه  مطرحبا موضوع 

  .بوداثربخش، بيشتر خواهد  راه حلانتخاب يك 
 بي و بررسي كنيد.را ارزيا راه حلهاي هر  ها و محدوديت فرصت 

شدني نباشد! جمله گوياي اين واقعيت  انجامخوب ممكن است  راه حليك 
. گاهي كردبررسي  را راه حل هرهاي  ها و محدوديت است كه بايد فرصت

هاي زيادي را بطلبد كه براي  ها و تلاش خوب هزينه راه حلممكن است يك 
ها  ها و محدوديت مقرون به صرفه نباشد. مشخص بودن فرصت مسئلهحل آن 

مشابه، آن كه  راه حلاز بين دو  ،راه حلكند در انتخاب يك  كمك مي
  ، انتخاب شود.داردهاي كمتري  هاي بيشتر اما محدوديت فرصت

                                                            

1. Smith 
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 ايد نفعان آن در نظر گرفته حل را براساس اصول و منافعي كه براي ذي  هر راه، 
 تحليل كنيد.

هاي  ها در چارچوب حل  شوند كه راه سبب مي هر مسئلهاصول و بايدهاي 
 مسئلهارزشي، اخلاقي، زماني و مكاني و حتي منافع متقابل افراد درگير در 

  خارج نشوند. آنهاقرار گيرند و از 
راه ، افراد را از انتخاب بهترين »حل عملي  راه«اشتياق به پذيرش و كاربرد اولين  معمولاً

اين مطلوب، موجب مقاومت در برابر  ةوجود چند گزين ،حال با اين .دارد باز مي حل
هاي  مو احتمال اتخاذ تصمي شود مي مسئلهمل وسوسه براي حل سريع و بدون تأ

هاي  راه حلكافي به  يابي دستاز  پيش ،رو، هرگز نبايد از اين .دهد ؤثرتر را افزايش ميم
زيرا حل مطلوب مسائل عمده در گرو  كرد،مبادرت هاي عمده  مناسب، به اتخاذ تصميم

نهايي و تلاش براي يافتن  ةصبر در انتخاب گزين هاي ابتكاري و بديع است. يافتن گزينه
مرتبط و مناسب، تنها راه مصون ماندن از شتابزدگي و  ةهاي خلاقان راه حلها و  گزينه

  د.شو ها تلقي مي راه حلانتخاب اولين 
به صورتي خام و ناقص را ها  ها اين است كه نبايد گزينه در ارزيابي گزينه مهم ةنكت

 آنهاجوانب  ةپخته شوند و هم ودرستي انتخاب  ها به ، بلكه لازم است گزينهكردارزيابي 
آن تكميل شد، به اينكه آيا  ءو اجزا راه حلو پس از آن كه ماهيت  كردبررسي  را

  پرداخت. ،است يا نه مسئلهمرتبط و مناسب با 
راه تا فرايند  كردبه چهار اصل يا نكته توجه  بايدهاي جديد،  حل   راه براي يافتن

  يابي با بيشترين ظرفيت ممكن رخ دهد: حل
   حل  بر اولين راهنكردن اصل تمركز 

حل اول كه در   ها در ذهن شما ايجاد شوند و فقط بر راه حل  راه ةاجازه دهيد هم
ها  راه حل يافتن، راه حلذهنتان ايجاد شده است، متمركز نشويد. تمركز بر اولين 

    دارد. كند و ذهن را از پويايي باز مي هاي جديد را نيز متوقف مي و گزينه
 اصل كميت 

، محدوديت مسئلههاي خلاقانه، جديد و متناسب با  راه حل يافتننسبت به 
نهايي  ةهاي مناسب انتخاب بيشتر باشد، گزين هر چه تعداد گزينه قائل نشويد.

    د.كربهتري انتخاب خواهيد 
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 اصل تنوع 

بلكه اجازه  ،هاي ايجادشده، محدوديت قائل نشويد راه حلنه تنها در تعداد 
هاي گوناگون ايجاد شود. اين كار به شما  ها از سلايق و ديدگاه حل  دهيد راه
 راه حلبپردازيد. شايد  مسئلهدهد بتوانيد از زواياي مختلف به  امكان مي

مناسب شما، نيازمند داشتن رويكردي متفاوت باشد كه با توجه به اصل تنوع 
    خواهيد شد. مجهزبه آن 

 نكردن اصل قضاوت  
اجازه دهيد  .آن قضاوت نكنيد دربارةو گزينه،  راه حلبه موازات ايجاد يك 

 راه حل آنكهو ابعاد آن شكل بگيرد و پس از  ءكامل شود و اجزا وپخته  راه حل
هايي  راه حل. قضاوت زودهنگام سبب حذف كنيدكامل شد، آن را بررسي 

  بوده باشند. راه حلبهترين  امكان داردخواهد شد كه 

  انتخابگام سوم: ارزيابي و 
شد، لازم است به  گردآوريمرتبط و مناسب زيادي  ةهاي خلاقان پس از آنكه گزينه

 راه حلبراي يافتن  بپردازيمبراي اجرا  راه حلها و انتخاب يك يا چند  راه حلارزيابي 
منطقي ارائه  يها بتواند تصوير گزينه نياز داريم كه ازها و معيارهايي  شاخص به ،مناسب

و معيارها حد كفايت هر يك از  دارندها و ابعاد كليدي توجه  عرصهبه ها  كند. شاخص
توان با سؤالاتي مشابه موارد زير به  مي ،طور كلي ها را نشان خواهند داد. به اين شاخص

  ها پرداخت: راه حلبررسي و ارزيابي نسبي 
در دسترس، تا چه حد عملي و ، با توجه به اهداف و منابع راه حل. اجراي 1

  بينانه است؟ واقع
  كند؟ كمك مي مسئله، چقدر به حل راه حل. اجراي هر 2
  كند؟ هايي ايجاد مي ها و محدوديت چه فرصت راه حل. اجراي هر 3
  به چه محيط و شرايطي نياز دارد؟ راه حل. اجراي هر 4
ل و پاسخگو ئوكند كه بايد مس را درگير مي چند نفر، راه حلاجراي هر . 5

  باشند؟
  اي نياز دارد؟ هاي ويژه به چه توانمندي راه حلاجراي هر  .6
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    6تمرين خلاقيت
  راه حلعملي از ارزيابي و انتخاب يك  ةنمون

  ** فروش زياد و سير نزولي سود يك سازمان
فرض كنيد در يك سازمان، اگر فروش زياد باشد، ولي سود سير نزولي بپيمايد، 

ها،  ممكن است سازمان درصدد كاهش هزينه هاي جانبي برآيد، ولي اگر هزينه
به پايين آمدن  آنهااي كاسته شده باشند و كاهش بيشتر  تا حد قابل ملاحظه قبلاً

عملي و مؤثر نخواهد بود. ، استفاده از اين گزينه، بينجامدكيفيت محصول 
در سازمان،  آنهاحيث عوارض و آثار جانبي نظر از  ،ها را راه حلبايد  ،علاوه به

 ةمسئلخاص، ممكن است  ةهنگام اجراي يك گزين ،براي مثال كرد.ارزيابي 
را  زيرفرد بايد هنگام اجراي هر گزينه، موارد  ،از اين رو. وجود آيد جديدي به

  در نظر بگيرد:
 ها ن علاقه يا اكراه افراد سازمان به اجراي برنامهميزا 

 آن نكردن با تبعات اجرا  آنهاموردنظر و مقايسه  ةبررسي تبعات اجراي گزين
 گزينه

 درنظر گرفتن مشكلات عملي ناشي از اجراي هر گزينه 

 در نظر گرفتن ميزان هزينه و وقت مصرفي آن گزينه 

 

امكان متأثر از عوامل مختلفي است و  ،راه حلانتخاب  گفتيم،گونه كه  ** همان
دقت در انتخاب بهترين  ،رو . از ايناثر بگذاردبر عوامل و متغيرهاي زيادي  دارد.

اي  مسئله. آيد شمار مي به يابي مسئلههاي  ترين بخش از مهم راه حلترين  و مناسب
تدوين هاي آن  راه حلها و معيارهايي براي انتخاب  در ذهنتان بياوريد و شاخص

يكي انتخاب كرده و  به نظرتان رسيده است،هايي كه  راه حل مياناز  ،كنيد. سپس
  را براي خودتان تشريح كنيد. راه حلعواقب و عوايد حاصل از آن 

  
..........................................................................................................................  
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افراد، قدرت بر مبناي ميزان اطلاعات موجود در دسترس » مناسب راه حل«، حال با اين
كند، انتخاب  ميان متغيرهاي گوناگون برقرار مي فرداي كه  قضاوت وي و موازنه

را به صورت مشاركتي يا تيمي و با توسل بر  راه حلاگر بتوان فرايند انتخاب  شود. مي
 ،يابد. در اين زمينه تر، افزايش مي مناسب ةداد، احتمال انتخاب گزين انجامخرد جمعي 

و  يابي مسئلهتا فرايند گيري جمعي توجه شود  لازم است به الزامات تفكر و تصميم
ديگر، مديريت بر افراد  بياناز مسير خود خارج نشود. به  شود ياگيري متوقف  تصميم
  اضافه خواهد شد. يابي مسئلهبه فرايند  آنهاكننده و هدايت و راهبري  شركت

نظر  درتوان  مي راه حلها و معيارهاي مختلفي براي ارزيابي يك گزينه يا  شاخص
ها،  مزايا، نتايج نامشهود، زمان،  هزينه توان را ميها  صاز اين شاخ. تعدادي گرفت
هاي  ها و گزاره كه در جدول گويهدانست ت اها و اخلاقي سنجي، منابع، ريسك امكان

  ها آمده است. سنجش اين شاخص
  )1396(متدين و اكبري مقدم،  راه حلهاي ارزيابي يك  شاخص . 8جدول

 هاگزاره ها شاخص

  ها هزينه

  دارد؟ در براين گزينه چقدر هزينه 
  خواهد شد؟منجر جويي در هزينه  به صرفه ،آيا در حال حاضر يا در آينده

  هاي پنهاني وجود دارد؟ آيا هزينه
  هاي اضافي در ادامه وجود خواهد داشت؟ آيا هزينه

  هاي بودجه همخواني دارد؟آيا اين گزينه با محدوديت
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 هاگزاره ها شاخص

  مزايا
  چه مزايايي در پي خواهد داشت؟اجرايي كردن اين گزينه 

  آيا موجب افزايش كيفيت محصولات خواهد شد؟
  آيا رضايت بيشتر مشتريان را به همراه خواهد داشت؟

 نتايج نامشهود
آيا انتخاب اين گزينه موجب افزايش شهرت و اعتبارمان خواهد 

  شد؟
  آيا موجب وفاداري بيشتر مشتريان يا كارمندانمان خواهد شد؟

  زمان
  را كردن اين گزينه چقدر زمان خواهد برد؟اج

ثيري بر ساير أآيا وقفه وجود خواهد داشت؟ اگر چنين باشد، چه ت
 ها خواهد گذاشت؟برنامه

  امكان سنجي

  پذير است؟ آيا اجرا كردن اين گزينه واقعاً امكان
  آيا موانعي بر سر راه وجود دارد؟

هايي در  موانع و مخالفتدر صورت اقدام به اجراي اين گزينه، با چه 
  رو خواهيم شد؟داخل و خارج از سازمان روبه

  منابع
  براي اجراي اين گزينه چه تعداد نيروي انساني لازم است؟

لطمه خواهد  يهاي ديگر به چه پروژه ،اگر افراد بر اين گزينه تمركز كنند
 خورد؟

  ها ريسك
  ند؟ا هاي مرتبط با اين گزينه كدام ريسك

  پذيري را به همراه دارد؟ اين گزينه خطر از دست رفتن سود يا رقابتآيا اجراي 
  خواهد شد؟ چه نوع واكنشي؟منجرآيا به واكنش رقبا

  اخلاقيات

  آيا اين گزينه قانوني است؟
آيا اين گزينه بيشترين نفع را براي مشتريان، كارمندان و جامعه به دنبال 

  خواهد داشت؟
ن گزينه احساس بدي پيدا نخواهم آيا پس از اطلاع ديگران از اي

 كرد؟

  و پيگيري آن راه حل انتخابيگام چهارم: اجراي 
 راه حلنيست؛ بلكه يك  يابي پايان مسئلهخوب به معناي  راه حلهميشه انتخاب يك 
براثر بد اجرا شدن، به دستاوردها و نتايج قابل قبولي منتهي نشود.  ،خوب ممكن است
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اي برخوردار است و متضمن به  نيز از اهميت ويژه يابي مسئلهآخرين گام  ،رو از اين
  است. يابي مسئلهثمرنشستن فرايند 

ريزي و تأمين منابع، هماهنگي با افراد و فراهم  نيازمند برنامه راه حلاجراي يك 
اقدامات براي اتخاذ  ،راه حلبعد از انتخاب  ،است. اگرچه راه حلدن بستر تحقق آن كر

باقي  يابي مسئلهاجرايي و عملياتي فرايند  اما مراحل ،شود مناسب تمام مي راه حليك 
ها در ميدان عمل به آزمايش  تمامي تلاش راه حلاجراي  ة. در مرحلخواهد ماند

  د.شو نمايان مي، يابي مسئله ةآيد و نتيج درمي
رل ، هدايت و كنتزيرهاي  الؤرا بايد با توجه به پاسخ س راه حلمراحل اجراي يك 

  كرد:
 روند؟ شده، طبق برنامه پيش مي ريزي هاي برنامه گام 

 هايي در محيط داخلي و خارجي سازمان  اجراي تصميم، چه واكنش ةدر نتيج
 كنند؟ بروز مي

  كنند؟ مطابق انتظار عمل مي افرادآيا 

  در برابر تصميم نهايي چيست؟ افرادپاسخ رفتاري و واكنش 

 كه بايد مديريت است هايي ايجاد كرده  ها و تقابل نهايي چه تعارض راه حل
 شوند؟

 كه بايد استفاده است هايي ايجاد كرده  ها و فرصت نهايي چه قوت راه حل
 شوند؟

و پس از آن، نتايج  راه حلاجراي  لازم است، هنگاممهم و پاياني اين است كه  ةنكت
به  يابي دستمنطقي براي  يفرايند يابي مسئله ،حال شوند. با اينارزيابي و پيگيري  مدام

ممكن است از اهداف  نشود،خوبي پيگيري و نظارت  يك نتيجه است. اگر اين فرايند به
رفت، نرسد. پيگيري و ارزيابي نتايج  نهايي كه انتظار مي ةخود دور شود و به نتيج

  خواهد بود. يابي مسئلهرسيدن فرايند  سرانجامبه  ضامن

  يابي مسئلهانواع 
دهد  طور كلي، به دو صورت رسمي و غيررسمي رخ مي ها، به يابي در سازمان مسئله

  ).3(نمودار 
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  .يابي مسئله. انواع 3نمودار

 رسمي يابي مسئله  
غيرمستقيم  ةمستقيم و سه روي ة، از يك روييابي مسئلههاي رسمي  روش ةدر مجموع
  شود  استفاده مي

  مستقيم ة) روي1
پي ، مسئلهبه وجود و بدون واسطه ، خودش از بروز اتفاقات فردمستقيم،  ةدر روي

 مسئلهشود فرد به وجود  شناسايي كند. اتفاقاتي كه سبب مي  تواند ميمستقيماً و برد  مي
  به شرح زير است: ،پي ببرد

ها و  نرسد و رويه انجامهنگامي كه اقدامات مانند گذشته به  الف) تغيير روندهاي قبلي:
  فرايندها دستخوش تغيير شوند.

شده در اجرا دچار  هاي طراحي هنگامي كه برنامه :شده تنظيم ةب) انحراف از برنام
كنند. اين انحراف، سبب  ها نيز پيروي نمي بيني اي كه از پيش به گونه شوند،انحراف 

  خواهد شد. مسئلههوشياري فرد در وجود 
 تلاش و است رقابت و تلاش الگوهاي از پر ما زندگي فضاي :رقبا گرفتن پيشي) ج

در  مسئله يكو فهم وجود  ندگانگير تصميم تحريك سبب رقابت، در موفقيت براي

 يابيمسئلهانواع

 يابي غيررسميمسئله  يابي رسميمسئله

 رويه غيرمستقيم رويه مستقيم

 مافوقاز طريقيابيمسئله مشترياناز طريق  يابيمسئلهاز طريق كاركنانيابيمسئله
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 خود بودن پيشتاز و گرفتن پيشي به ميل يا رقبا از افتادن عقب. شود مي زمينه اين
و گردانندگان سازمان  يرانمد ،ويژهبه ،و افراد در مسائلي برانگيختن سبب تواند مي
  .شود

  
    7تمرين خلاقيت

  مستقيم ةرسمي با روي يابي مسئلهمواردي از 

  از تغيير روندهاي قبليهايي  مثال** 
  ،50به  100تعالي  ةاز نمرمثلاً برهم خوردن الگوي عملكرد قبلي سازمان.  
 كاهش فروش امسال نسبت به سال قبل،  
 ةجايي بيش از حد كاركنان و يا مديران رد ها يا جابه افزايش ناگهاني هزينه 

ت به طوري كه تعيين استانداردهاي جديد براي عملكرد واحد ضرور ،بالا
  يابد.

  
  شده تنظيم ةهايي از انحراف از برنام مثال** 
 شده  بيني كاهش سطح سود به كمتر از ميزان پيش  
 شده  بيني پيش ةيك واحد از بودج ةيا افزايش هزين  
 .برآورده نشدن انتظارات مدير  

  
  گرفتن رقبا هايي از پيشي مثال** 

عملياتي جديد سهم بيشتري از بازار را  ةسازمان رقيب ممكن است با اتخاذ يك روي
هاي عملياتي  مدير مجبور خواهد شد رويه ،به خود اختصاص دهد. در اين صورت

هاي رقيب ممكن است  عملكرد سازمان ،روز درآورد؛ به اين ترتيب سازمان خود را به
 ند.گير ايجاد كند. از طرف ديگر، ممكن است مدير يا تصميم مسئلهبراي مدير، 

آل يا يك  كه برآوردن يك ايدهنيز. اين امر پيشتاز باشددر صنعت خود  بخواهد
به  يابي دستاز نوع  يابي مسئلهسبب ورود مديران به فرايند  ،وضعيت مطلوب است

  د.ش آل مي يك ايده

اي خود تا كنون با كدام يك از انواع اين ** شما در زندگي فردي يا شغلي و حرفه
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را  آنها ؟بوده است مسئلهايد كه براي شما نشان از وجود  شده رو روبهتغييرات 
  و تحليل كنيد. بنويسيد

  ......................................................................................هاي قبلي: تغيير در رويه
...........................................................................................................................

.....  
 .......................................................................شده:.......... تنظيم ةانحراف از برنام

...........................................................................................................................
.....  

  ................................................................................گرفتن رقبا..................  پيشي
...........................................................................................................................

..........................................................................................................................  
  

 هاي غيرمستقيم  ) رويه2
  مسئلهگيرنده با استفاده از ساير افراد به وجود  هاي غيرمستقيم، مدير يا تصميم در رويه
هاي غيرمستقيم  رويههاي غيرمستقيم مشهورند.  به رويه به همين دليل،برد.  پي مي
  يابي از اين قرارند: مسئله

  :كنندمي گوشزد مدير به را آتي مسائل دليل دو به كاركنان كاركنان: يقاز طر يابي مسئله. 1
دانند: كاركنان سازمان مدير مستقيم خود را از دار مي الف) مدير را مسئول و صلاحيت

ر ب ،از اين رو .دانند دارتر مي صلاحيت مسئله،براي اطلاع از وجود  ،هر كس ديگري
براي مدير، مسائل يا نيازها را تشخيص  مسئلهخود از طرح  ةهاي گذشت ناي تجربهبم

  كنند. و به مدير ارائه مي دهند مي
هاي  اركنان براي مصونيت خود از سرزنشدانند: كخود مي ةب) گزارش كردن را وظيف

يك وظيفه، به مدير  ةنند و به منزلك سازمان را شناسايي مي ةو نيازهاي آيند مسائلآتي، 
  كنند. گزارش مي

مديريت  ةهاي حوز فعاليتآمد بر مديران كار معمولاً :ها از طريق مافوق يابي مسئله. 2
مديريت آنان  ةالبته كسب اطلاع دقيق از آنچه در خارج از حوز .خود اشراف دارند

ساير مديران را نيز از وجود  وظيفه دارندآنان نيست. مديران عالي  ةرد، به عهدگذ مي
  مسائل يا نيازهاي آتي، آگاه كنند.
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يا  مسئلهبردن به وجود  براي پي ،يانمشتر :از طريق ارباب رجوع يا مشتري يابي مسئله. 3
هنگامي كه  ،براي مثالاند.  منابع اطلاعاتي خوبي ،سازمان ةشناسايي نيازهاي آيند

در خرده  مسئلهتوان به وجود  كنند؛ مي مشتريان از تأخير در تحويل كالا شكايت مي
  سيستم ارسال كالا پي برد.

 غيررسمي يابي مسئله 
 .اند آگاه مسئلهاز وجود  ،از دريافت اطلاعات از مجاري رسمي پيش ،از مديران بسياري

رسد. مديران  اين اطلاعات از مسيرهاي غيررسمي و روابط فراسازماني به مديران مي
را   مسئلهصورت  ،با اطلاعات جامعي كه از سازمان دارند و با بينش شخصي ،نيز

  كنند. طراحي مي
غيررسمي از بينش شخصي افراد ناشي  يابي مسئلهيند اتوان گفت كه فر مي ،در واقع

از مديران به استفاده از  بسياريگيرد.  شود و مجاري ارتباطي غيررسمي را به كار مي مي
  براي مثال: تكيه دارند. مسئلهرسمي هاي غير روش
  هايي كه در  يعني روش ،»هاي قديم روش«مديران، معتقدند كه بايد از برخي

 استفاده كنند.  مسئلهبراي حل  رفته بودند،هاي مشابه گذشته به كار  وضعيت

 هاي كارشناسان  برخي مديران با استفاده از اختيارات خود، ولي بر اساس توصيه
 گيرند.تصميم مي

 كنند.  استفاده مي نام دارد،» روش آزاد از تجربه«چه در فلسفه،  برخي مديران از آن
پاسخ هر ترين  يا منطقي مسئلهاسخ براي حل هر ترين پ صحيح«با اين فرض كه 

 » آن است. راه حلترين  واضح مسئله
 

دهد و بعضاً به  اگر چه اطلاعات زيادي در اختيار مديران قرار مي ،غيررسمي يابي مسئله
 ،هاي غيررسمي اما هميشه قابل اعتماد نيست و ممكن است گروه ،رسد نتايج خوبي مي

هايي در مديران ايجاد و مدير را از مسائل اصلي  ذهنيت آگاهي كميا به خاطر  ،مغرضانه
  ند.كنمنحرف 

رسمي از اطمينان بيشتري  يابي مسئلهغيررسمي در كنار  يابي مسئلهتوجه به 
گيري نيز كاهش پيدا خواهد  برخوردار خواهد بود و امكان اشتباه يا شكست در تصميم

رسمي  يابي مسئلهضمن توجه به مجاري غيررسمي، توصيه بر استفاده از  ،رو كرد. از اين
 است. يابي مسئلهو استفاده از فرايند منطقي 
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  مسئلههاي برخورد با  روش
هاي  ، ويژگيروييم روبهبراساس ميزان توانايي يا شرايطي كه با آن  ،مسئلهبرخورد با 

هاي حاكم بر ما  ، فرهنگ و ارزشمسئلهوليت آن ئنگري، ميزان مس شخصيتي، آينده
  ).7متفاوت خواهد بود (شكل

  .مسئلههاي برخورد با  روش .7شكل

  گيرد: زير صورت ميبه يكي از حالات  مسئلهبرخورد با  ،معمولاً
  :گيريم ميرا ناديده  پيچيده نخواهد شد، آن مسئلهگاهي به اميد اينكه كنار گذاشتن ،

اين برخورد  اندازيم به تعويق مييا حل آن را به زمان ديگري  كنيم ميفراموش 
 .شود مسئله ميرشد و ريشه كردن  نيست و سببصحيح 

  :هايي از اين قبيل،  زمان يا محدوديتعلت كم بودن  هدر برخي موارد، برفع بحران
به اجرا  ،آيد به نظرمان عملي مي مسئلهي كه براي عبور از بحران راه حلاولين 

بلكه تصميمي است كه در شرايط  ،، بهترين انتخاب نيستراه حلگذاريم. اين  مي
 رسد. نظر مي بخش به فعلي رضايت

  اهداف  نيست،به اين زودي ممكن  مسئلهزماني كه حل : مسئلهپاك كردن صورت
يا گاهي انتظارات و طرز نگرش خود را طوري  آنهابه  يابي دست ةمورد نظر يا نحو

يا ما را آزار  باشدتحقق اهدافمان  در راهدهيم كه اين وضعيت نتواند مانعي تغيير مي
شمار  به مسئلهديگر شده، اين رويداد  دهد. با نگاه جديد يا با اجراي اقدامات تعيين

 ايم. آن را دفع كرده ،و به اين ترتيب آيد نمي

 روش اول: كنار گذاشتن مسئله

 روش دوم: رفع بحران

 كردن صورت مسئلهروش سوم: پاك

 روش چهارم: حل مسئله

 مسئلهكنيروش پنجم: ريشه
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  را  مسئلههاي موجود كه بتواند حليعني انتخاب بهترين گزينه از ميان راه: مسئلهحل
 گويند.. اين فعاليت را انتخاب بهينه ميكندحل و شرايط دشوار ناشي از آن را برطرف 

 مبارزه با علت اساسي ايجادكننده، مسئلهاصلي وقوع  ةپرداختن به ريشكني:  ريشه 
انديشي  خواهد بود. اين كار را چاره مسئلهناپذيري و اغلب ضامن تكرار استآن 

  گويند. بنيادين مي
  يابي مسئلههاي فردي  سبك
اگر دو و دارند.  يابي يي متفاوت در مسئلهها سبك ،هاي شخصيتي براساس ويژگي ،افراد

  :كنيمرا شناسايي  يابي مسئلهتوانيم چهار سبك فردي  مي در نظر بگيريم،ويژگي زير در افراد 
  و  انديشند مي؛ برخي منطقي و عقلايي افراد استاولين جنبه، روش فكر كردن

. برخي به صورت شهودي و كنند ميرا مرتب بررسي  شان دريافتياطلاعات 
  كنند و دركي از موضوعات دارند. خلاق فكر مي

 تا اطلاعات  كنند ميديگر، تحمل ابهام است. برخي نياز زيادي احساس  ةجنب
كه  در حالي ،كمترين ابهام در آن باشد كهصحيح را به صورتي فراهم آورند 

  ندين انديشه را به نتيجه برساند.توانند در يك زمان چ برخي ديگر مي

توان چهار سبك امري، تحليلي، مفهومي و رفتاري در افراد  اساس اين دو ويژگي، مي بر
  ).8د (شكلكرمشاهده 

  .يابي مسئلههاي فردي  سبك . 8شكل

سبك هاي فردي 
مسئله يابي

سبك امري

سبك  
تحليلي

سبك  
رفتاري

سبك  
مفهومي
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 سبك امري  
هاي عقلاني  و روش رندبرند كه تحمل ابهام كمتري دا كار مي افرادي سبك امري به

تأثير  يي آنان همواره تحتا. اما كاركارآمدند و منطقي كنند و ميرا پيگيري 
هاست. اين  و ارزيابي تعداد محدودي از بديل گيري بر اساس اطلاعات كم تصميم

  .، متوجه امورندمدت كوتاه در ،گيران و تصميم استتر  ، سريعمسئلهسبك از حل 
  تحليليسبك  

ه و ب داردوجود  ، تحمل ابهام بيشترينسبت به سبك گذشته ،در سبك تحليلي
 را سبك اين به مند علاقه افراد. استهاي بيشتري نياز  توجه به بديل نيزاطلاعات و 

  .با دقت و توانا در تطبيق با شرايط نو دانست يافرادتوان  مي
  مفهوميسبك  

مسائل ، دارندكه به دورنما توجه  اند كساني ،گيرند تصميم مي مفهومي سبك باافرادي كه 
در مسائل  افرادگيرند. تمركز اين  در نظر ميهاي متعددي را  و گزينه بينند ميرا كلي 

    .ندترين افراد براي استفاده از خلاقيت جهت حل مشكلات مناسبو  استدرازمدت 
 سبك رفتاري  

عالي كار  كه با ديگران كند مي را توصيف افرادي ،يعني سبك رفتاري ،آخرين سبك
 پذيرشنگران دستاوردهاي همتايان و زيردستان خود و حاضر به  ،آنها .كنند مي

 .به جلسات اتكا دارند ،براي ايجاد ارتباط با ديگران اند، عمدتاً ديگران هايپيشنهاد
  .كنند و به سازگاري تمايل دارند دوري مي مناقشه از ،افراد قبيلين ا

  يابي مسئلهمنابع 
درستي  را به اي مسئلهبدون منابع اطلاعاتي محقق نخواهد شد. براي اينكه  يابي مسئلهفرايند 

اطلاعات  بهدرستي مشخص كنيم،  و زواياي آن را به ءدرك كنيم، آن را تعريف و اجزا
  .كنيمبندي  درستي صورت را به مسئلهكه بايد از منابع مختلف بگيريم تا  نياز داريمزيادي 

ها و معيارهايي براي  شاخصبايد را بيابيم،  مسائلمانهاي  حل راهبراي اينكه  ،علاوه بر آن
نياز منابع اطلاعاتي  بههايمان  راه حلها ايجاد كنيم و حتي براي اجراي  راه حلقضاوت اين 

  نخواهيم داشت. آنهاها و اجراي  راه حل، مسئله. بدون اطلاعات، تصويري از داريم
توان جستجو كرد يا از طريق  تحقيقي ميعي كه براي يافتن مسائل ترين مناب محتمل
   آمده است. 9در شكل  ،توسعه داد ،آگاهي
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  .يابي مسئلهمنابع  .9شكل

 طور دائم با محيط خارج ارتباط و كنش و واكنش دارد و از آن  به ،: انسانتجارب شخصي
انسان با ها، واكنش متقابل  موضوع گستردگيگذارد. با توجه به  مي اثرگيرد يا بر آن  تأثير مي

در مقابل  ،شود. بنابراين ترين ابعاد را شامل مي ترين تا بزرگ محيط متنوع است و از كوچك
و به ذهن  شود ميها و مجهولات جديدي (مسائل) مطرح  او، ناشناختهها و دانش  شناخت

هاي فرضي، ذهني و تخيلي  راه حلگيري  ها به شكل طرح اين سؤال ،گاه .كند خطور مي
 ةكنند او و جستجوگر حلو تصورات ذهني جديد ذهن كنجك هاد و اين نظرشو منجر مي

 دهند تا تلاش خود را براي شناخت واقعيت در مسير جديد آغاز كنند. را جهت مي مسئله

 اي كه در زندگي  مسئلهيا هر  رسد ميكه به ذهن  هر موضوعي دربارة: منابع منتشرشده
هاي  و انديشه ءچنين تحقيقاتي، آرا ةمطالعپيش آيد، تحقيقات فراواني شده است و 

توان به منابع دست يافت؟ نتايج بسياري  كند. اما چگونه مي فراواني براي تحقيق ايجاد مي
 .توان مطالعه كرد اند و مي دستيافتنياند كه  از تحقيقات به صورت كتاب چاپ شده

 ع تحقيق، آشنايي : يكي از نتايج باارزش براي يافتن موضوهاي تحقيقاتي جاري طرح
 .ندا كه مشغول تحقيقاست و گفتگو با محققاني  اقدامهاي در دست  با طرح

 (رسمي) چنين اند ترين منبع گردآوري اطلاعات ها اصلي : دولتاسناد دولتي .
گيري گردآوري  رت سرشماري و گاهي به صورت نمونهبه صو اطلاعاتي كه معمولاً

بسياري از  اند. هاي تحقيق مسائل و موضوعاسبي براي شناسايي منبع من ،شوند مي
، سمينارها و بسياري از ها ، كنفرانسپژوهشي  ـ مقالات منتشرشده در مجلات علمي

 كنند. از آمارهاي دولتي استفاده مي ها، نامه ي تحقيقاتي و پايانها گزارش

تجارب شخصي•

منابع منتشرشده •

طرح هاي تحقيقاتي جاري•

اسناد دولتي•

مشورت با افراد ذي صلاح•
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  .يابي عوامل مؤثر بر مسئله .10شكل

 صلاح باعث افزايش آگاهي و  ذي: گفتگو با افراد صلاح مشورت با افراد ذي
ت با محققان كارآزموده، مديران و د. مشور شو شناسايي مسائل با اهميت مي

 مسئولان آگاه به مسائل، اساتيد دانشگاه و ... در اين زمينه مفيد است.

  يابي مسئلهعوامل مؤثر بر 
بلكه امكان  ،تأثيرگذار استتنها بر آن  نه ،مرتبط با عوامل زيادي است كه يفرايند يابي مسئله

هاي مثبت اين عوامل  جنبه اندازهكند. هر  ممكن ميرا ممكن يا غير يابي مسئلهيك  انجام دادن
دور و جدا از اين  به يابي مسئلهحال، با اين ، بيشتر خواهد بود.  موفق يابي مسئلهاتر باشد امكان مهي

  مل در ارتباط خواهد بود.عوامل رخ نخواهد داد و با اشكال مختلفي از اين عوا
عقلايي، توان به  را مي يابي مسئلهثر بر ؤبندي كلي، عوامل م در يك دسته

  ).10د (شكلكرتقسيم  و فرهنگي عوامل اجتماعي شناختي، روان
 گيري  توان اندازه ، را ميها بيني هزينه، زمان و پيش ملي، مانند: عواعوامل عقلايي

كه بيشتر بدين عوامل پرداخته  داردتمايل عمومي وجود  يك ،در اين زمينه كرد.
 شوند. و عوامل غيركمي فراموش مي

 گيري روشن  تصميم فرايندمشاركت انسان در اهميت : شناختي عوامل روان
ها، تجربيات، درك،  ، تواناييندهگير شخصيت تصميم چون ،است. عواملي

 .اند گيري تصميمش او از جمله عوامل مهم در ها، آمال و نق ارزش

عوامل عقلايي

عوامل روانشناختي

عوامل  اجتماعي

عوامل فرهنگي 
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 كساني كه تصميم به نوعي بر آنان  ويژه، به ،: موافقت ديگرانعوامل اجتماعي
 مقاومتگيري است. توجه به اين عوامل از  گذارد، از مسائل مهم تصميم تأثير مي

 كاهد. ديگران در برابر تصميم مي

 هاي فرهنگي متعددي است كه فرهنگ منطقه،  : محيط داراي لايهعوامل فرهنگي
نيز را فرهنگ خود سازمان  ،همچنين نام دارند.فرهنگ كشور و فرهنگ جهاني 

ها بر تصميم فردي يا سازماني در قالب  اين فرهنگ در نظر گرفت.بايد 
 گذارند. ها تأثير مي ها و ارزش جامعه، رويه پذيرفتةهنجارهاي 

  فصل ةپروژ
طولاني  ةاز يك دور باشيد. پسچندان كوچك  نه يفرض كنيد مدير شركت يك: ةپروژ

خلاصة فصل 
جمله شناخت هاي آن، از  يابي و گام در اين فصل، به تعاريف مسئله

يابي، ارزيابي و انتخاب راه حل و اجرا و پيگيري  وضعيت، راه حل
حل پرداخته شده است. شناخت وضعيت خود نيازمند شناخت   راه

با   سه عنصر كليدي فرد، محيط و مسئله است. انواع مسئله
يابي تشريح  هاي فردي مسئله رويكردي سازماني و همچنين سبك

ي رسمي و غيررسمي دو دسته كلي از مسائل هستند كه بايمسئله شده است.
 ي رسمي از يك رويه مستقيم و سه رويه غيرمستقيم تشكيل شده است.بايمسئله

هاي ها و تواناييهاي برخورد با مسئله كه براساس ويژگيعلاوه بر آن، روش
يابي كه ضرورت اين امر است، برشمرده شود و منابع مسئله هر فرد ايجاد مي

كنار گذاشتن مسئله، رفع بحران پاك كردن  و توضيح داده شده است.
هاي برخورد با مسئله  كني مسئله روشصورت مسئله، حل مسئله و ريشه

  هستند.
يابي تشريح شده است. متناسب با نهايت، عوامل مؤثر بر مسئلهدر

هاي خلاقيت نيز آمده شده در اين فصل، تمرينموضوعهاي مطرح
 است.
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تان شما را تحت  شركت ةت مديرئايد و هي موفقيت در مديريت، دچار بحران مالي شده
كه با اي را  مسئله كنيد.تعديل نيرو كمتر و سازمان را نيروهاي فشار قرار داده است كه 

  .كنيدحل  يابي مسئلهبا استفاده از فرايند  ،ايد شده رو روبهآن 
در سه سطح فرد،  ،ايد شده رو روبهاي كه در زندگي با آن  مسئلهترين  مهم دو: ةپروژ

. دست آوريد به ،تا شناخت بيشتري از آن كنيدواكاوي و تحليل  مسئلهمحيط و خود 
  .كنيدهاي احتمالي براي حل آن را پيشنهاد  راه حل ،سپس

    ارزشيابي فصل
 ايالات چهارگزينهؤس
  ؟كدام است يابي مسئلهاولين گام در فرايند ) 1

  اجرا و پيگيريد)  ارزيابي و انتخابج)  شناسايي وضعيتب)  يابي راه حلالف) 
  ؟رود نميشمار  هاي جديد به راه حلجزء اصول توليد كدام يك، ) 2

  نكردن قضاوتد)  تنوعج) كميت ب)  راه حلتمركز بر اولين الف) 
  ؟رود شمار مي غيرمستقيم به ةهاي رسمي با روي يابي مسئلهكدام يك از ) 3

از طريق  يابي مسئلهج) از طريق مافوق  يابي مسئلهب)  از طريق كارمند يابي مسئلهالف) 
  موارد ةد) هممشتريان 

  ؟آيد شمار مي به يابي مسئلهمنابع  وكدام يك از موارد زير، جز) 4
  موارد الف و بد)  ها ذهنيتج)  منابع منتشرشدهب)  تجارب شخصيالف) 

  ؟رود شمار مي به يابي مسئلهثر بر ؤيك از جمله عوامل م  كدام) 5
    موارد ةهمد)  اجتماعيج)  روانشاختيب)  عقلاييالف) 

 سؤالات تشريحي
  چيست؟ يابي مسئلهو از نظر شما  كنيد.را تشريح  يابي مسئله) 1
  و تشريح كنيد. را برشمريد يابي مسئلههاي  گام) 2
كنيد؟ استدلال  ، بيشتر از كدام سبك استفاده مييابي مسئلههاي فردي  ) از ميان سبك3

  .كنيد
 را بيان آنهاهايي از  اند؟ مصاديق و نمونه كدام يابي مسئلهمنابع در دسترس شما براي ) 4

  كنيد.
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  براي مطالعه و يادگيري بيشتر
  مراجع

  .. تهران: دانژهمسئلهمهارت حل ). 1390جزايري، عليرضا (
 روز. اديبان. تهران: گيري و تصميم يابي مسئلههاي  مهارت). 1397رحيمي، مينا (

. تهران: گيري و تصميم مسئله مهارت حل). 1395ميرزاپور، سميرا؛ بهرامي، حسين (
  .اديبان روز

  
Louisiana State University (2014). Effective Problem Solving and Decision Making. 

Louisiana State University, Office of Human Resource Management. 

Malouff J. M., Thorsteinsson E.B., & Schutte N. S. (2007). (The Efficacy of 

Problem Solving Therapy in Reducing Mental and Physical Health Problems: a 

Meta-Analysis.) Clinical Psychology Review, 27(1), 46-57. 

Smith, S. (2012). Case Studies: Developing Decision Making Skills in Diverse 

Simulated Environment. NCPEA Publications. 

Turban, E. (1992). Expert systems and Applied Artificial Intelligence. New Yourk: 

Macmillan. 
Woolf, H. (1990). Websters New World Dictionary of American Language. New 

York: Merriam Webster. 

  هاي اينترنتي لينك
  دانشگاه لوا يابي مسئلههاي فرايند  گام

https://hr.ulowa.edu/lean/8-step-problem-solving-process 

  دانشگاه كوئينزلند براي دانشجويان ،مسئلههاي حل  مهارت
https://www.uq.edu.au/student-services/learning/problem-solving-skills 

  گيري در دانشگاه برادفورد و تصميم مسئله حل
https://www.bradford.ac.uk/careers/develop-skills/problem-solving/ 

  پديا آزاد ويكي ةنام در دانش يابي مسئله
https://en.wikipedia.org/wiki/Problem_solving 
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  سومفصل 
  يابي مسئلههاي  ها، موانع و رهيافت چالش
  مقدمه
آن را دشوارتر  به انجام رساندنها و موانعي روبروست كه  همواره با چالش يابي مسئله
 يابي مسئلههاي احتمالي  ضروري است كه افراد از موانع و چالش كند. به اين سبب، مي
. علاوه بر كنندرا كنترل  آنهابتوانند به شكلي مؤثر  آنهابا  روياروييباشند و هنگام  آگاه
رخورد توان احتمال ب مي آنهاو تسلط بر از آنها هايي وجود دارد كه با اطلاع  رهيافت ،آن
ها و موانع را كاهش داد. بنابراين ضرورت، فصل حاضر به  با اين چالش روياروييو 

  ها پرداخته است. ها، موانع و رهيافت بررسي و تشريح چالش

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي

   كندرا تشريح  يابي مسئلهموانع.  
   كندموانع فردي، سازماني و فراسازماني را با يكديگر مقايسه.  
   خود را شناسايي كند يابي مسئلهاشتباهات رايج در  
  موانع و اشتباهات خود را كاهش دهد.يابي مسئلههاي  براساس رهيافت ،  
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  يابي مسئلههاي  موانع و چالش
باز دارد.  مسئلهثر براي ؤم راه حلكه ما را از پيدا كردن  گويند ميمانع به هر چيزي 

برحسب  ،نويسندگان مختلفرا . موانع اند موانع از نظر نوع و شدت متفاوت
به  هاي بندي طبقه بيشتربه  توجه. با اند كردهبندي  طبقهطور گوناگون  بههايشان  هدف
 موانع، 1فردي موانع زمينةرا در سه  مسئلهتوان موانع حل خلاقانه  آمده، مي عمل

  ).11(شكل  بندي كرد تقسيم 3سازماني (فرهنگي و محيطي) برون موانعو  2سازماني

  .يابي مسئلهموانع  .11شكل 

 موانع فردي  
كه سبب ايجاد مانع براي تمايل به حل  شوند ناشي ميهاي فرد  از ويژگي موانعاين 
توان در ابعاد  ميرا اين موانع شوند.  مي مسئلهآميز  حل موفقيت ، توليد ايده ومسئله
  :پردازيم بدانها ميكه در ادامه  كردبحث  6و ذهني 5ساسي، اح4ادراكي

                                                            

1. individual barriers 

2. organizational barriers 

3. social-cultural barriers 
4. Perceptual barriers 

5. emotional barriers 

6. mental barriers 

 يابيمسئلهموانع

فرهنگي ـموانع اجتماعي موانع سازماني موانع فردي

 كيراموانع اد
مانند ديدگاه، 
 عدم شناخت
 موانع احساسي
 مانند ترس
 موانع ذهني

سبك مديريت، 
فقدان حمايت 
، لازم، فشار رواني
فقدان ارتباطات، 
كار يكنواخت و 
 انتظارات ديگران

علاقه نداشتن به 
تغيير، نامناسب 
بودن روحية 

طبعي، شوخ
بافي، خيال

هاي قضاوت
 نادرست
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 :يا اطلاعات  نتوانيم مسئلهوجود دارند كه  هنگاميموانع ادراكي  موانع ادراكي
توان اين  مي ،اين دست موانع ازخوبي درك كنيم.  براي حل آن را به لازم

 ؛قالبي نگاه كردن ؛ديدن محدود آنچه انتظار ديدنش را داريم موارد را نام برد:
اشتباه گرفتن علت  نكردن مسائلي چون،استنباط  و ؛مسائلاز شناخت  نداشتن

و معلول، تعصب و جانبداري، ثبات كاركردي، تمركز بر اطلاعات نامرتبط، 
 ها. ديدگاه

 موانع احساسي وقتي وجود دارند كه تهديدها متوجه نيازهاي  اسي:موانع احس
ترس از اشتباه يا مورد تمسخر قرار  توان ميموانع احساسي  شود. ازاحساسي ما 
و نداشتن روحية رويارويي صبري، ترس از ريسك كردن، نياز به نظم،  گرفتن، بي

 .با چالش را نام برد

 :هاي فكري لازم براي  د كه مهارتموانع ذهني وقتي وجود دارن موانع ذهني
 كار ثر بهمؤ طور بهرا  آنها تواند نميوه موفق را نداريم يا گر راه حليافتن يك 

 مسئله، نداشتنفقدان دانش يا مهارت در فرايند حل  نداشتنگيرد. اين موانع 
نداشتن دانش يا  نداشتن روش مناسب،، تغييرناپذيري فكر، 1تفكر خلاق

را شامل  استفاده از اطلاعات نامناسبو ، مسئلهخاص  زبانمهارت استفاده از 
 .شوند مي
 

 موانع سازماني  
گيريم، موانعي از جانب سازمان نيز براي  هنگامي كه در محيط سازمان قرار مي

 گيرند برميرا در موانع سازماني آن دسته از عواملي رو،  شود از اين ايجاد مي يابي مسئله
. اين موانع كند ميمشكل ايجاد  مسئلهو در حل خلاق  استكه مربوط به سازمان 

  :باشندد شامل موارد زير نتوان مي
 هاي مديريت و رهبري كه فضاي سازمان را تبديل به  سبك :2سبك مديريت

قدرت خلاقيت افراد  ،كنند مي يافته بسيار ساختفضايي رسمي، بدون انعطاف و 
كه  اند تلاش كنند و در ميآنان را محدود  يابي دنبال آن، مسئلهبه  ،و

 هاي مشخصي بر افراد تحميل كنند. چارچوب

                                                            

1. creative thinking 

2. management style 
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  هاي توليدشده در  راه حلها و  اگر در سازمان براي ايده زم:حمايت لا نداشتن
در مقابل، فرد خود را  ،پاسخ به مسائل، حمايت و پشتيباني وجود نداشته باشد يا

 خواهد شد. مسئلهند، اين فضا مانع تمايل به حل تنها احساس ك

  :تنها بر قدرت خلاقيت افراد تأثير  نه ،فشار رواني ناشي از محيط كار فشار رواني
 كند. مي رو روبهبلكه شناخت مسائل را نيز با چالش  ،گذارد مي

 الباً مسائل در يك بستر غسازمان يك محيط اجتماعي است و  ارتباطات: نداشتن
 يابي مسئلهرو نبود ارتباطات سالم و سازنده، مانع  از اين .دهند اجتماعي رخ مي

 اثربخش خواهد شد.

  هاي جديد انديشيدن نباشند،  كارهايي كه نيازمند خلاقيت يا شيوه :كار يكنواخت
بلكه از هر گونه اقدام خلاقانه نيز جلوگيري  ،شوند منجر نمي يابي مسئلهتنها به  نه
 كنند. مي

  تواند موانع و  انتظارات همكاران، فرادستان و زيردستان مي :انتظارات ديگران
    ملاحظاتي در حل مسائل ايجاد كند.

 فرهنگي ـ موانع اجتماعي  
قاعده يا  صورتزندگي اجتماعي سبب پذيرش يك سري عادات و اعمال عمومي به 

اند و  شكل گرفتهدر اثر ارتباطات اجتماعي در جامعه شود كه  اصل (خوب و بد) مي
موانع از اين . كنند اند و اختيار تفكر را از انسان سلب مي ت ذهني ما شدهاعاد وجز

ها و اصول جديد  هاي جديد انديشيدن، از فهم و بررسي الگوهاي جديد، ارزش شيوه
موانع  شود فرد نتواند از زواياي مختلف به مسائل بنگرد. كند و سبب مي جلوگيري مي

  زير را دربردارند: مواردفرهنگي 
 عادات و اصول اجتماعي سبب  ال بردن وضع موجود:ؤترس از زير س داشتن

  دارد. زدن اين عادات باز مي هم و فرد را از به شود ميدروني كنترل 
  خصوص اگر  به ،كند ميايجاد هميشه تغيير مقاومت  به تغيير:نداشتن عدم علاقه

علاوه بر خود فرد، نظام اجتماعي و فرهنگي نيز از تغيير استقبال نكند. علاقه 
 يابي مسئلههاي جديد و  راه حلتمايل به يافتن نداشتن به تغيير سبب نداشتن 

  خواهد شد.
 د يك نشود كه افراد بتوان شناسي علمي سبب مي تفكر و روش ةتوسع بافي: خيال
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شناسي  كار گيرند. در صورت نبود چنين روش را به يابي مسئلهالگوي منطقي 
آورند كه مانعي جدي  بافي و تخيلات رو مي قالبي در سطح جامعه، افراد به خيال

  در فهم و حل مسائل خواهد بود.
 محيط اجتماعي درهم كنش  هاي ذهني: به احساسات و قضاوتنداشتن ه جتو

هاي متفاوتي از يك  وتاي از افراد است كه هر يك احساسات و قضا مجموعه
ها مانع فهم و حل  به اين تفاوتنداشتن مشترك دارند. توجه  ةمسئلموقعيت و 

  خواهد شد. مسئلهاثربخش 
 خلاقيت  ،در محيط باز، آزاد و سالمش از حد لازم به رقابت يا همكاري: تأكيد بي

 ،در محيط بستر ،دهد. وجود تنش يا فشار رخ مي يابي مسئلهو  كنند ميبروز 
  برد. را از بين مي يابي مسئله

 دهي فرد به سوي مسائل و  هاي نادرست سبب جهت فرض قواعد نادرست: پيش
درست،  يابي مسئلههر  ة. لازمشود هاي غيرواقعي، نادرست و مبهم مي راه حل

  هاي منطقي و درست است. فرض قواعد و پيش

  يابي مسئلهاشتباهات رايج در 
ممكن است عاري از اشتباه و خطا نيست و مانند هر فعاليت انساني،  يابي مسئلهفرايند 

يابي  سئله. اين اشتباهات، اثربخشي و كارآمدي مكنداشتباهات و خطاهايي در آن بروز 
 .ايم آورده 12در شكل را . برخي از اين اشتباهات دهند تأثير قرار مي را تحت

  .يابي مسئلهاشتباهات رايج در  .12شكل 

ناديده گرفتن مسئله

اجتناب آرام و تصميم گيري نكردن 

تفسير نادرست از رويدادها

اجتناب دفاعي در مسئله يابي

به تعويق انداختن مسئله يابي

ترس از حل نكردن مسئله
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 مسئلهگرفتن  ناديده  
هاي ظاهري و آثار وجود  نشانه ةمشاهد با وجود ،وجود دارد و فرد مشكليكه  زماني
كه در بهترين  سازد ميكند يا اين تصور را  و تصور مي شود منكر مي، آن را مسئله

. اين نوع شود مي مسئله، مرتكب اشتباه ناديده گرفتن وضعيت ممكن قرار دارد
  :توان روشن كرد ميبه دو صورت را اشتباه 

  ،وجود  فرد ،را توانمند بداند؛ در اين صورت كه فرد خود در صورتيحالت اول
كند خود را در فضايي  داند و همواره سعي مي ضعف خود مي ةمشكل را نشان
شناسد  خوبي مي مشكلات اطراف خود را به ،توانمند در نقش فردينگه دارد كه 

  كند. و حل و فصل مي
 در اين  .كند انگيزگي يا ضعف مي حالت دوم، فرد در خودش احساس بي در

، ديگران از او مسئلهكه در صورت اعتراف به وجود كند  گمان مي وي ،حالت
كارهاي عملي  دنبال راه د و بهوش يابي مسئلهانتظار خواهند داشت تا وارد فرايند 

اي به  قه و انگيزهعلا ، به هر شكل ممكن،و مؤثر براي حل مشكل باشد و چون
 ،پردازد و بدين طريق مي مسئلهو ناديده گرفتن  ندارد، به انكار كردنفعاليت 
   كند. را پاك مي مسئلهصورت 

 نكردن گيري اجتناب آرام و تصميم 
هاي مسائل مشخص و شديد نيست و گاهي ممكن است  هميشه آثار و نشانه

كه  افراد هنگامي ،تييدر چنين وضع .پنهان يا آرام باشد اي آثار مسئلهها و  نشانه
آن آشكار و مشخص  هاييا اثر منفي ندارد آثار،  ندادن يك تصميم انجامبينند،  مي

  كنند. گيري اقدام نمي و تصميم مسئله، به حل نيست
كند كه  و توجه و حل آن، دوري مي مسئلهآرامي از درگيري با  ديگر، فرد به بيانبه 

بيني او از  ، پيشمسئلهنگرش وي به  تش دربارة مسئله،لاعاتواند از اط اين رفتار مي
اين عوامل  ةمجموع .كه از آن اطلاع دارد شود ناشي تمالاتي آينده و اح رويدادهاي

 شود. گيري مي سبب اجتناب آرام فرد از تصميم
 
 تفسير نادرست از رويدادها 

هاي  در رنگ و نژاد باشد، در الگوهاي فكري و شيوه ها، بيش از آنكه انسانتفاوت 
هر انساني با الگوي ذهني خودش مسائل را تحليل  به اين سبب،ست. آنهاانديشيدن 
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 مسئله هرروشن است كه همواره تفسيرهاي مختلفي نسبت به كند و  و تفسير مي
ت باعث . اين وضعياند ها، رويكردها و اهداف متفاوت چرا كه ديدگاه ،وجود دارد

كه  ،ه موضوع اصليبو چه بسا  را مسئله بدانيممتفاوتي  مواردشود كه بعضاً  مي
يا تعابير  گيري نكنيم و دربارة آن تصميمتوجه  شده است، مسئلهسبب ايجاد 

متمركز نباشد. اين  اصليارائه شود كه بر مشكل، چالش يا آرمان  مسئلهمختلفي از 
    نادرست و اشتباه خواهد شد. يابي مسئلهتفسير نادرست سبب 

  يابي مسئلهاجتناب دفاعي در 
 انجامافراد هميشه در برابر مسائل غيرفعال نيستند و گاهي ممكن است اقداماتي 

. كنند حركت مي به آن ندادن فرار و پاسخ برايبلكه  مسئلهحل  برايدهند، اما نه 
خوبي  راه حلتوانند  ميشوند كه  رو مي هاي روب مسئلهافراد با  گاهيبر اين اساس، 

بر  مسئلهدرصدد پيداكردن راهي براي فرار از  ،برايش پيدا كنند. به همين دليل
آن را از  كننديا تلاش  بيندازندآيند كه ممكن است بررسي عواقب را به تعويق  مي

افراد ديگري در مورد آن تصميم  دهنديا ممكن است اجازه  كنندسر خود باز 
   .كنندرا انتخاب  راه حلترين  سادهو  نگيرندند كه عواقب آن را در نظر بگير
  يابي مسئلهبه تعويق انداختن 

به اندازند. اين  را به تعويق مي يابي مسئلهاما  ،برند پي مي مسئلهگاهي افراد به وجود 
  :شود از دو امر ناشي مي مسئلهتعويق انداختن 

 در اين  .گيري با امروز و فردا كردن تصميم شانه خالي كردن از بار مسئوليت
و داشته مسئوليت شده  يا تصميم گرفته مسئلهنسبت به  ،خواهد مورد، فرد نمي

  باشد.گو  پاسخ
  گيري را به  تصميم بياني،به  ،و كنند گيري مي كه به اين شيوه تصميم افرادبعضي

بر اين باورند كه بسياري از مسائل و مشكلات به مروز زمان  اندازند، تعويق مي
   گيري نيز از بين خواهد رفت. حل خواهند شد و نياز به تصميم

  نكردن مسئلهترس از حل 
شده، زمان نيز  مشخص ةمسئلآمده و  اگر فرد احساس كند كه علاوه بر مشكل پيش

دهد، ممكن است با فشارهاي روحي و رواني  محدود است و او را تحت فشار قرار مي
كابوس،  خوابي، زودرنجي، وحشت ناشي از بي مانندو رفتارهايي  رو شود روبهشديدي 
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ممكن  ،در نهايت ،هاي اضطراب و تشويش متجلي شود و اضطراب شديد و ساير شكل
تنها سبب حل  نه نكردن مسئله،اين ترس از حل  .نجامدبياست به بيماري جسمي وي 

كند و امكان  ميرا از مسير اصلي خارج  يابي مسئلهبلكه فرايند  ،خواهد شد مسئلهنكردن 
اصلي شود. اين وضعيت  ةمسئلكه سبب فاصله گرفتن از  دارد بر مواردي تمركز كند

گيرد و فرد در تلاش  يرا م مسئله، جاي حل مسئلهنكردن زماني است كه ترس از حل 
 .مسئلهآيد و نه پاسخ گفتن به  گويي به ترس خود بر مي براي پاسخ

   8خلاقيت تمرين
  يابي مسئله و اشتباهات عملي موانع ةنمون

  نكردن گيري ** موردي از اجتناب آرام و تصميم
نگرش مديري را در نظر بگيريد كه مافوقش به او گفته است در صورت بهبود 

شود،  داند كه احتمالاً مافوقش بركنار مي ولي چون مي ،ارتقا خواهد يافتعملكردش 
ولي اگر همان مدير از وضعيت متزلزل  .كند در جهت بهبود عملكردش تلاش نمي

كرد و وقت زيادي را صرف  تر تلاش مي مشتاقانه و سخت ،مافوقش اطلاع نداشت
  كرد. كار مي

ايد؟ در  داشته يابي مسئله*** شما چه تجاربي از برخورد با موانع و اشتباهات 
خودتان را بهتر  ةمسئلتا بتوانيد موانع حل  بنويسيدپاراگراف زير براي خودتان آن را 

  د.كنيشناسايي و كنترل 
................................................................................................................................  
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  .يابي هاي مسئله رهيافت .13شكل 

  ها) (رفع موانع و چالش يابي مسئلههاي  رهيافت
كند و احتمال  گويي به مسائل را بيشتر مي پيچيدگي پاسخ ،يابي مسئلههاي  موانع و چالش

هاي مختلفي وجود دارد كه  دهد. رهيافت مؤثر كاهش مي ةحل شدن آن را به شيو
را كنترل كند يا  آنهاو جلوگيري  يابي مسئلهبا موانع و اشتباهات  روياروييتواند از  مي

به تشريح تعدادي از  ،در ادامه .كندها كمك  رفت از چالش اينكه به حل مسائل و برون
  .ايم ها پرداخته اين رهيافت

 يابي مسئلهكارگيري فرايند منطقي  هب  
استفاده از . دارد مطمئنيو فني مراحل مشخص   ـ علمي يفرايند در نقش ،يابي مسئله

به  يابي دستها، مشكلات و  ضمن اينكه به حل بهتر چالش مسئلهفرايند منطقي حل 
و عبور از موانع  يابي مسئلهسبب كاهش اشتباهات  انجامد، ميتر  هاي مطلوب وضعيت

اي  شده مونهاي مطالعه و آز داراي گام يابي مسئلهاحتمالي خواهد شد. فرايند منطقي 
فرايند منطقي  ،اين اساس بر كند. را فراهم مي مسئلهاست كه در توالي با هم، امكان حل 

 مسئلهرهيافتي براي كاهش اشتباهات، عبور از موانع و تضمين بيشتر حل  ،يابي مسئله
  خواهد بود.

 يابي مسئلهبندي  الويت 
كنيم و با بندي  را اولويت آنهااست  لازمشويم كه  مي رو روبهروزانه با مسائل مختلفي 

 مسائلنكردن بندي  اولويت اقدام كنيم. آنهاحل  برايكه دارند،  توجه به ميزان اهميتي

 يابيكارگيري فرايند منطقي مسئلهبه

 يابيبندي مسئلهاولويت

 يابيكسب اطلاعات بيشتر مسئله

 بررسي منظم و دقيق

 يابيسازي كردن مسئله و مسئلهساده

 و خرد جمعياستفاده از عقل
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شود و فرد از پيگيري فرايند حل  تمام مي هاي نيمه سبب افزايش يا رها كردن فعاليت
آنها ه با كرا رو، ضروري است مسائل مختلفي  از اين اش به نتيجه نخواهد رسيد. مسئله
    م.كنيبندي  اولويت ،شويم مي رو روبه
  يابي مسئلهكسب اطلاعات بيشتر 

دست  هب  مسئلهاطلاعات فرايند حل  گردآوري ةاطلاعاتي كه در مرحل ةبا استفاده از كلي
برخي اطلاعات كه به اين امر از گيري را بهبود بخشيد.  توان شرايط تصميم مي ،آيد مي

بيني اتفاقات و  هاي مختلف قابل تشخيص، پيش راه حلبررسي  توان مي ،كنند كمك مي
ها  راه حل كارگيري حوادثي كه ممكن است در آينده روي بدهند، توجه به نتايج احتمالي به

هاي  هاي گزينه كننده ها، ارزيابي توجه به معيارهاي ارزيابي تصميمو رفع مشكل  براي
  .را نام برد نهايي راه حلانتخاب و 

  منظم و دقيقبررسي 
اي ه راه حلبررسي دقيق اطلاعات و شرايط و  يابي مسئلهدر فرايند منطقي  ،اگرچه

اطلاعات، در تشريح دقيق  گردآوريكيد نظم و دقت در اما تأ اهميت دارد،انتخابي 
و ارزيابي  مسئلهها، علل و عوامل مرتبط با  راه حلبندي  ، نظم و دقت در اولويتمسئله

با موانع و  رو نشدن و روبه مسئلههاي احتمالي به بهبود حل  هدقيق و منظم گزين
 كند. كمك مي يابي مسئلهاشتباهات 

 مسئلهسازي  ساده 
و  يابي مسئلهها براي اجتناب از اشتباهات  ترين رهيافت ترين و در دسترس يكي از ساده

نيازمند آشنايي و تسلط  مسئلهسازي  است. اگرچه ساده مسئلهسازي  عبور از موانع، ساده
را  يابي مسئلهسازي، فرايند  در آن رخ داده است، اين ساده مسئلهاي است كه  بر حوزه
و بدين طريق از بروز اشتباهات يا برخورد  دهد ميابهامات را كاهش  و كند ميتسهيل 

 كند. با موانع جلوگيري مي

 استفاده از خرد جمعي 
 اندازهذهني و نيازمند تحليل و منابع اطلاعاتي زيادي است. هر  يفرايند يابي مسئله
و الگوهاي مختلف  صورت گيرد و نظرهاهاي قويتر و بيشتري بر اطلاعات  تحليل
كارآمدتر  يابي مسئلهتر و  مناسب راه حلبه  يابي دست، امكان كنندرا بررسي  مسئله

هاي خود را  مشاركتي چالش گروهي يا يابي مسئلهبيشتر خواهد شد. اگر چه فرايند 
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دارد، اما هميشه مشورت و نظرخواهي و به اشتراك گذاشتن مسائل، پاسخي قابل 
يا بيشتر افراد در تصميم  همهچون  ،تر به همراه خواهد داشت. از سوي ديگر اعتماد

 يابي مسئلهكنند، نسبت به اجراي آن نيز متعهد خواهند بود و  مشاركت مي آمده دست به
  رتر و فراگيرتر خواهد بود.اثرگذا

  فصلة پروژ
، ها و زا و درخواست كنيد، عوامل استرس سازماني كه كار ميفرض كنيد در يك:  ةپروژ

 ،در اين زمينه ،انتظارات زيادي از شما وجود دارد و سرپرستان ازاي كارتان، به
يكنواخت و روزمره است.  يو حمايتي از شما ندارند و كار شما نيز كار گويي پاسخ

ين ي؟ تبروييد روبهو خلاقيت  يابي مسئلهني نظر شما در اين شرايط با چه موانع سازما به
    كنيد.
در امور آموزشي رخ داده است كه حل  اي ، مسئلهدر دانشگاه ،فرض كنيد دو: ةپروژ

در اين  ،شود. به نظر شما متوجه دانشجويان و سيستم آموزشي نمي اًآن، ظاهرنكردن 

فصل ةخلاص 
، بر كيفيت اين فرايند و نتايج آن تأثير يابيمسئلهموانع و اشتباهات 
و اشتباهات  يابيمسئلهرو در فصل حاضر به موانع بسزايي دارند، از اين

از جمله  ،كلي ةدر سه دست يابيمسئلهرايج آن پرداخته شده است. موانع 
محيطي) به  ـموانع فردي، موانع سازماني و موانع فراسازماني (فرهنگي

از  ،در شش مورد يابيمسئلهبحث گذاشته شده است. اشتباهات رايج 
، اجتناب دفاعي، مسئله، اجتناب آرام از حلمسئلهجمله ناديده گرفتن 

از حل  و ترس يابيمسئلهانداختن  ها، به تعويقتفسير نادرست واقعيت
 ،در اين فصل ،كهتشريح شده است. نهايتاً اين نكردن مسئله

ها ارائه شده رفت از موانع و چالشهايي براي مقابله و برونرهيافت
بندي مسائل، استفاده از فرايند منطقي حل توان به اولويتاست كه مي

 و ساير موارد اشاره كرد. مسئله
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شوند، تحليل  رو روبه يابي مسئلهممكن است افرد با كدام يك از اشتباهات رايج  ،مورد
  كنيد

   ارزشيابي فصل
 ايالات چهارگزينهؤس

  ؟رود شمار مي به يابي مسئلهموانع  وكدام يك جز) 1
  موارد ةهمد)  موانع فراسازمانيج)  موانع سازمانيب)  موانع فرديالف) 

  ؟رود نمي به شمار يابي مسئلهموانع فردي  وكدام يك جز) 2
  موانع ذهنيد)  فقدان ارتباطاتج)  احساسيموانع ب)  موانع اداركيالف) 

  ؟است يابي مسئلهيك از موارد زير، جزو اشتباهات رايج  كدام) 3
  موارد ةد) هم تعويق انداختن بهج)  اجتناب آرامب)  اجتناب دفاعيالف) 

 مسئلهبه كدام رهيافت حل  ،مسئلهكمك گرفتن از گروه و مشاركت افراد براي حل ) 4
  ؟دارداشاره 
بندي  اولويتد)  استفاده از خرد جمعيج)  بررسي منظم و دقيقب)  مسئلهسازي  سادهالف) 
  مسائل

  ؟كار رود به يابي مسئلهاگر تعداد مسائل زياد باشد، بهتر است كدام رهيافت ) 5
 كار بردن بهد)    بررسي منظم و دقيقج)    بندي مسائل اولويتب)   خرد جمعي الف) 

  مسئلهفرايند منطقي حل 

 سؤالات تشريحي
  را با يكديگر مقايسه كنيد. يابي مسئلهموانع و اشتباهات ) 1
  تشريح كنيد و مثال بزنيد. شويد، رو مي روبهبا آن  يابي مسئلهموانع فردي كه در ) 2
  .كنيدرا تشريح  يابي مسئلههاي  رهيافت) 3
  .بگوييدموانع و اشتباهات احتمالي در آن را  كنيد و مصاديق بيانفرضي  ةمسئليك ) 4

  براي مطالعه و يادگيري بيشتر
 مراجع

 روز. يبان. تهران: ادگيري و تصميم يابي مسئلههاي  مهارت). 1397رحيمي، مينا (
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. تهران: گيري و تصميم مسئله مهارت حل). 1395ميرزاپور، سميرا؛ بهرامي، حسين (
  .اديبان روز

Louisiana State University (2014). Effective Problem Solving and Decision Making. 

Louisiana State University, Office of Human.  

Free Management E-Books Agancy. (2018). Barriers to Problem Solving. Available 

at http://www.free-management-ebooks.com/news/barriers-to-problem-solving/ 

The University of Queenzland (2018). Barriers to Problem Solving. Available at 

https://www.uq.edu.au/student-services/learning/barriers-problem-solving. 

The University of Queenzland (2018). Barriers to Effective Problem Solving. 

Available at https://executive. eller.arizona.edu /2017/11/21/ barriers-to-

effective-problem-solving/ 
 هاي اينترنتي لينك

  رايگان مديريت ةكتابخان
http://www.free-management-ebooks.com/news/barriers-to-problem-solving/ 

  ، دانشگاه كوئينزلندمسئلهموانع حل 
https://www.uq.edu.au/student-services/learning/barriers-problem-solving. 

  
  ، دانشگاه آريزونامسئلهفرايند و موانع حل 

https://executive.eller.arizona.edu/2017/11/21/barriers-to-effective-problem-solving/ 
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   دومخش ب
  گيري تصميم
  مقدمه

در اين بخش، به دارد،  يابي مسئلهگيري نقش و جايگاه مهمي در  كه تصميم نظر به اين
 همچنينگيري و  و تصميم يابي مسئلهگيري، ارتباط  تصميم دربارةمرور مفاهيم كلي 

به  گوناگوناز جهات توان  را ميها  گيري پرداخته شده است. تصميم اهميت تصميم
در اين بخش تشريح را انواع مختلف تصميم  ،رو از اين تقسيم كرد،انواع مختلف 

گيري مانند هر عملي داراي عوامل اساسي است كه در اين بخش بر سه  . تصميمايم كرده
گيري و مهندسي و  . در ادامه به فرايند تصميمايم كردهو محيط تأكيد  مسئلهعامل فرد، 

. ايم كردهبيان را ها  ها، موانع و رهيافت در نهايت، چالش ،و ايم ارزيابي آن پرداخته
  اين مطالب در قالب سه فصل زير ارائه شده است: ةمجموع

  گيري مفاهيم كليدي تصميم فصل اول:
  گيري فرايند تصميم فصل دوم:
  گيري هاي تصميم ها و رهيافت موانع، چالش فصل سوم:
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  اولفصل 
  گيري مفاهيم كليدي تصميم

  مقدمه
خود تعاريف و مفاهيم، انواع است،  يابي مسئلهبخش كليدي و مركزي  كهگيري،  تصميم

گيري  و تصميم يابي مسئلهرا در فرايند  آنهاكه اهميت آگاهي از  داردمشخصي  ءاجزاو 
، نكندرا ممكن  يگيري درست تصميمنش اگر در درو ،يابي مسئلهدهد. اساساً  نشان مي

 ،موضوع مطلوب نخواهد رسيد. بنابر اهميت ةگيري به نتيج و تصميم يابي مسئلهفرايند 
  .ايم گيري پرداخته دي تصميمبه مفاهيم كلي ،فصل در اين

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي

   گيري را تشريح كند. تصميممفهوم  
   گيري را تبيين كند و تصميم يابي مسئلهارتباط  
   مختلف برشمارد. هاي جنبهانواع تصميمات را از  
  كنندگيري را تشريح  عوامل اساسي تصميم.  
  .بتواند مصاديق واقعي انواع تصميمات را در زندگي خود بيابد  
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  گيري تعريف تصميم
هاي  در حوزه ،نظران مختلفي گيري در زندگي انسان بسيار بالاست و صاحب اهميت تصميم

گيري شده است.  تعاريف مختلفي از تصميم ةاند كه سبب ارائ به بررسي آن پرداخته ،گوناگون
  اشاره شده است. آنهابه هر يك از اين تعاريف و نكات كليدي  ،در ادامه
 انتخاب  طور معين را به مسئله راه حلآن،  ، بايندي است كهاگيري فر تصميم

هايي است كه به گزينش يك  فعاليت ة. فرايند انتخاب مشتمل بر مجموعكنيم مي
فرايند انتخاب جزئي از فرايند  ،. بنابراينانجامد ميراهكارها،  ةراهكار، از مجموع

 ).1396متدين و اكبري مقدم، ( گيري است تصميم

  نكات مهم اين تعريف:
 گيري فرايندي بودن تصميم 

  راه حلانتخاب 

 اي از اعمال و اقدامات مجموعه   
 هاي موجود براي  راه حلممكن از ميان  راه حلگيري فرايند انتخاب بهترين  تصميم

 ).1389معين است (ميركمالي،  يدر موقعيت مسئلهحل 

  نكات مهم اين تعريف:
  راه حلانتخاب بهترين 

 موقعيت معين 
 
 يا مشكل ويژه  مسئلهعمل خاصي براي حل يك  ةگيري فرايند گزينش شيو تصميم

 ).1390بند، علاقه /1982است (استونر، 

  نكات مهم اين تعريف:
 عمل خاص ةگزينش يك شيو 

 يا مشكل مسئلهعمل به  ةمعطوف بودن شيو    
 متفاوت براي رسيدن به اهداف خاصي  هاي راه حلگيري فرايند انتخاب، بين  تصميم

 ).2001تعريف شده است (ميلر و بايرنز، 

  نكات مهم اين تعريف:
 فرايند انتخاب 

 وجود هدفي خاص 
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 هاي مختلف وجود انتخاب  
 
 طبق اين  ،هاي مختلف است وگيري انتخاب يك راهكار از ميان گزينه تصميم

زاده مقدم،  (هاديآيد  شمار مي بهريزي  گيري هسته مركزي برنامه تعريف، تصميم
 ).2011تهراني و امين، 

  نكات مهم اين تعريف:
 انتخاب يك راهكار از بين راهكارهاي مختلف 
 ريزي مركزي برنامه ةگيري هست تصميم  

» فرايند انتخاب و گزينش«گيري از تمركز تمامي تعاريف بر يك  بررسي تعاريف مختلف تصميم
هايي كه  گيري يك فرايند انتخاب است. انتخاب از بين گزينه ديگر، تصميم بياندارد. به نشان 
گيري جزئي از  گيري است و تصميم تر از تصميم فرايندي كلان يابي مسئلهفراهم شده است.  قبلاً
  .نامند گيري مي اي موجود را تصميمه راه حلاز بين  راه حلتخاب ان ةمرحل آيد شمار مي بهآن 

  گيري و تصميم يابي مسئلهارتباط 
است. اگر بخواهيم  يابي مسئلهگيري جزئي از فرايند  تصميم از اين گفتيم،  طور كه پيش همان

گيري را نشان دهيم، خواهيم گفت ابتدا  و تصميم مسئله، حل مسئلهروابط بين تشخيص 
شناسايي،  كه شويمگيري  . سپس وارد فرايند تصميمدهيمرا تشخيص  مسئلهوجود لازم است 

و  ها راه حل هاي بديع، ارزيابي راه حل، ساختن و يافتن مسئلهتعريف و تشخيص ماهيت 
شده، فرايند حل  حل انتخاب  با اجراي راه ،. در نهايتشود را شامل مي آنهاانتخاب يكي از 

  آمده است. 14. اين ارتباطات در شكل كنيمرا تكميل  مسئله

  .مسئله گيري و حل ، تصميممسئلهارتباط تشخيص  .14شكل

 آنهاتشخيص وجود مسائل و تعيين اهميت

 شناسايي، تعريف و تشخيص ماهيت مسئله

 هاي ممكنساختن و يافتن راه حل

 ها و انتخاب يكي از آنهاارزيابي راه حل

 شدهاجراي راه حل انتخاب

تشخيص 

 مسئلهحل 
گيريتصميم
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  گيري اهميت تصميم
گيري و  توان تصميم است كه در تمامي سطوح زندگي، مي گيري تا بدان حد اهميت تصميم

گيري در سطح زندگي  مشاهده كرد. تصميم انسانهانقش كليدي آن را در آينده و سرنوشت 
و ديدگاهي كه به  رويكرد ،فردي، در سازمان و در اجتماع حائز اهميت است. علاوه بر آن

محدوديت انگاشتن  طيف مقابلها در  اين فرصتكند.  هايي خلق مي فرصت آنها مسائل داريم از
ها را از دل  فرصت ،گيري ميمسطوح تص يدر تمام .ضروري است ،رو مسائل قرار دارند؛ از اين

 صورت بهانتخابي را  راه حلو  كنيمشناسايي  اند، وادار كردهگرفتن  مسائلي كه ما را به تصميم
  .ايم كردهتشريح را گيري  اهميت تصميم ةدهند ابعاد نشان ،. در ادامهكنيمگزينش و اجرا  ،فرصت

 گيري در زندگي فردي اهميت تصميم  
او تنها موجودي است كه به زيور عقل و منطق آراسته  .كننده است انسان موجودي انتخاب
گيري  تصميم ،رو از اين .ئوليت و قدرت قضاوت برخوردار استو از حق انتخاب، مس

باشد شايد بهتر  ،. به همين دليلاستعمر انسان  ةبخش مهمي از زندگي روزانه و هم
  ).1389اي اوست (ميركمالي، ه گيري تصميم ةزندگي انسان مجموع ةبگوييم عمر و چرخ

و هر تصميم نادرستي كه  برساندبه موفقيت را هاي ما  تواند تلاش گيري درست مي تصميم
د. بديهي كنتواند به ما و زندگي فردي ما آسيب بزند و ما را از مسير موفقيت دور  مي گيريم مي

 است. كننده ضروري براي زندگي انسان انتخاب مهارتيگيري درست  است كه تصميم

 گيري در سازمان اهميت تصميم  
در خواهد نيازهاي جامعه و افراد آن را  كه در نهايت مي استداراي اهدافي  هر سازمان

اجتماعي مراكز حل مشكلات و  هاي مانساز ،در حقيقت .تأمين كنداي خاص  زمينه
چگونگي حل مسائل  ةگيري دربار مراكز تصميم انهاسازم اند. انسانتأمين نيازهاي 

تنها در موفقيت خود  نه ،تصميمات سازمان ،رو ). از اين1389(ميركمالي،  اند جامعه
  .توان ناديده گرفت نمينيز را اجتماعي تصميم  آثاربلكه  ،سازمان نقشي كليدي دارد

نقش مديران و رهبران  ،اعضاي سازمان مهم است يگيري تمام تصميم با اينكه
كه بعضي از  اهميت بيشتري دارد، تا جاييگيرندگان كليدي،  تصميم در نقشسازمان 
دانند؛ مديران، بخش  ميم گيري و اجراي تصمي تصميممسئول نظران، مديريت را  صاحب
وظايف  ةكنند و تقريباً هم گيري مي اي از وقت و نيروي خود را صرف تصميم عمده

 ).1390بند،  (علاقه گيري است مهم مديريت مستلزم تصميم

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 81  گيري مفاهيم كليدي تصميم

 
 

 گيري در اجتماع اهميت تصميم 
گيران يك اجتماع،  دهد و تصميم گيري در سطح اجتماع رخ مي بالاترين سطوح تصميم

تك اعضاي يك  گيري تك كه تصميم زنند. علاوه بر اين سرنوشت آن جامعه را رقم مي
نقش حاكمان و مديران اجتماع در  ،جريان اصلي آن اجتماع است ةكنند جامعه تعيين

. به عهدة ايشان استچرا كه تصميمات كلان و فراگير  اهميت بيشتري دارد،گيري  تصميم
 گيري در سطح اتفاقات اجتماعي نيز جايگاه كليدي دارد. براين اساس، تصميم

 ها مسائل، بستري براي خلق فرصت 
را  مسئلهتوانيم  مي .، مهم استمسئلهدر تمام سطوح فردي، سازماني و خانوادگي نگاه ما به 

هنگام چرا كه  بدانيميك فرصت جديد  ةيك مشكل يا بستري براي خلق و توسع
توان مطمئن بود كه وضعيت مذكور يك محدوديت محسوب  ، نميمسئلهبا يك  رويارويي

 ،رفته، در مراحل بعدي هاي از دست گاهي فرصت ،شود يا يك موقعيت! براي مثال مي
با يك  روياروييگاهي هنگام  ،همچنينكنند.  ايجاد مي ها نارا براي سازم مشكلاتي
 ،به همين دليل .شوند هاي جديدي ايجاد مي ) فرصتمسئله(يا هنگام حل يك  محدوديت
و اين به رويكرد  .»است ، فرصتي نيز نهفتهمسئلهدر دل هر « بر اين باورند كه افرادبرخي از 

را مشكل به حساب آوريم، در برابر اهداف ما  مسئلهو نگاه ما به مسائل بستگي دارد. اگر 
داف را براي به اه يابي دست، كنيمها را خلق  اما اگر بتوانيم از دل مسائل فرصت ،قرار دارد

  ما تسهيل خواهد كرد.
در تمامي سطوح فردي، سازماني و  ،تواند مي نظر كه از اين گفتيم، مسئلهچه  بنابر آن
نگرشي مثبت به مسائل و  بهبيني،  ، مهم است. فرصتشمار آيد بهفرصت  ،اجتماعي

 دارد.نياز تلاش براي استفاده از مسائل 

   9تمرين خلاقيت
  گيري اهميت تصميم ةنمون
  گيري فردي اهميت تصميم** 

مسائلي مانند  نياز داريد؛گيري  تصميم بهفرض كنيد براي مسائل مهم زندگي خود 
تواند زندگي شما  اين تصميم چقدر مي .ازدواج، مسكن، شغل و حتي دين و مذهب

  .كنيدتأثير قرار دهد؟ آن را براي خود مكتوب   را تحت
................................................................................................................................  
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................................................................................................................................  
  گيري سازماني اهميت تصميم** 

بين واحدهاي مختلف  هو قرار است براي تخصيص بودج يددر يك سازمان مدير
 ،. اگر سازمان شما داراي سه واحد اصلي آموزش، توليد و فروش باشدكنيدگيري  تصميم
  اهميت اين انتخاب را تشريح كنيد. ؟دهيد بودجه را به كدام بخش تخصيص مي نبيشتري

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
  گيري اجتماعي اهميت تصميم** 

گيري  اشتغال و بازاركار تصميم دربارةاجتماعي، قرار است  ندةگير تصميم در مقام
 ةكرد دهيد؟ جوانان تحصيل چه گروهي از افراد جامعه مي. اولويت اشتغال را به كنيد

سين، متأهلين و سرپرستان خانوارها يا هر نوع افراد يتكن ةكرد عالي، جوانان تحصيل
  گيري شما در چيست؟ اهميت اين تصميم ؟مدنظرتان

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

  گيري به معني خلق فرصت تصميم** 
شود كه  مي رو روبهانسان در زندگي فردي، سازماني يا اجتماعي خود با مسائلي 

 اي هند. شما نمونهايي به همراه داشته باش توانند فرصت مي ،بودن با وجود مسئله
ها از دل  ايد؟ به نظر شما براي يافتن فرصت ساز را داشته واقعي از مسائل فرصت

  مسائل بايد چه رويكردي داشت؟
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

    انواع تصميم
 ،از جمله ،كه كردبندي  بندي و طبقه تقسيم توان مياز جهات گوناگون را ها  تصميم

توان به انواع تصميم از نظر عملياتي، ميزان مشاركت، پيچيدگي، ميزان اطمينان از  مي
كه هر يك از اين  كرداشاره  مسئلهگيرنده و نوع  نتايج، مراحل اجرا، تصميم

 ،هاي بعدي پرداخته است. در قسمت گيري خاص به تصميم اي زاويهها از  بندي تقسيم
  تشريح شده است.   هر يك از اين انواع تصميم
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  .انواع تصميم .4نمودار

انواع 
تصميم

 از نظر عمليات
 تصميمات اجرايي

راهبرديتصميمات

 مشاركتاز نظر
 فرديتصميمات

 سازمانيتصميمات

 پيچيدگياز نظر

 تصميمات عادي

 تصميمات فوري

 تصميمات پيچيده

 تصميمات مشورتي

 نوع مسئلهاز نظر 

شدهريزيتصميمات برنامه

نشدهريزيتصميمات برنامه

 مراحل اجرااز نظر 
 تصميمات ايستا

 دارتصميمات دنباله

اطمينان از از نظر 
 نتايج

اطمينانشرايط  تصميم در

شرايط ريسك تصميم در

تصميم در شرايط عدم اطمينان

از نظر 
 گيرندهتصميم

 تصميمات غيرفعال

 تصميمات انعفالي

 تصميمات فعال

 تصميمات فوق فعال
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 انواع تصميم از نظر عملياتي 
بندي آن به دو  تقسيماين نوع تصميات بيشتر در فضاي سازمان مرسوم است و 

    دهيم: شرح مي ،گروه اجرايي و راهبردي صورت پذيرفته است كه در ادامه
  اجراييتصميمات  

پايين (مانند دستياران  هاي حالت جاري دارند و معمولاً مديران رده اين تصميمات
اين كار و  اند بعدي يك ،. تا حد زياديدهند روزانه، انجام مي)، ها ناو معاونين سازم

ديگر، اين تصميمات  بيانبه  مدت است. ريزي كوتاه معمولاً جزئي از برنامه
در  ،كه از پيچيدگي كمي برخوردارند و ممكن است اند تصميمات رايج و تكراري

    مداوم باشد.  تصميمسازمان نيازمند  ،آن زمينه
 تصميمات راهبردي 

حال و آينده يك و گيري شود  هنگامي كه قرار است در مورد مسائل كلان و پيچيده تصميم
راهبرد عمليات يك . آيند شمار مي بهتصميمات از نوع راهبردي  در برداشته باشدسازمان را 

هاي سازمان با محيط عملياتي و كارايي منابع آن است.  سازمان، از هماهنگ ساختن فعاليت
هاي سازمان  فعاليت ةدر حوز گيرند، صورت ميصميماتي كه در اين سطح توان گفت ت مي

فرد و پيچيده دارند. اين تصميمات در رابطه با مسائل نو و  هگيرد و حالتي منحصر ب قرار مي
مثل وضعيت اقتصادي، رقابت  ،آيد و اغلب با طيف وسيعي از عوامل متغير پيچيده پيش مي

    روست. ههاي كارگري، تغييرات سياسي و اجتماعي روب با رقبا، مذاكره با اتحاديه
 انواع تصميم از نظر ميزان مشاركت 

گيري  در تصميم شود، ميزان مشاركت گيري فردي يا گروهي گرفته مي تصميم كه اين
آن را به دو گروه  ،گيري تصميم در ،ديگر، تعداد افراد دخيل بياندهد. به  را نشان مي

    .ايم پرداخته آنهاكند كه در ادامه بد فردي و سازماني تقسيم مي
 تصميمات فردي 

هاي مختلف سازمان، به عنوان يك فرد مستقل از سازمان  هايي كه افراد در نقش تصميم
  ساز خود فرد است. گيرنده و تصميم گيرند. عامل اتخاذ تصميم، و تصميم مي
 سازماني تصميمات 

تصميماتي كه افراد سازمان، با توجه به سازمان رسمي خود و نقش خود در سازمان اتخاذ 
  كنند. كنند. اين نوع تصميمات را اغلب مديران سازمان به زيردستان خود تفويض مي مي
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 انواع تصميم از نظر پيچيدگي   
 تصميمات عادي 

، پيچيدگي اند مربوطوسيعي دارند و بيشتر به امور جاري  ةاين تصميمات گستر
عمومي و رايج دارند. اين تصميمات به فرايند  ةو بيشتر جنب ، تازه نيستندندارند
وجود آمده و  چون در فرايندها و رخدادها، بارها به ،ندارندنياز اي  پيچيده يابي مسئله

 آنهاگويي به  و عموماً براي پاسخ كردشناسايي  توان آنها را ميراحتي  به ،اند حل شده
  ها و فرايندهايي مشخص وجود دارد. رويه

 
 تصميمات فوري 

شود. اگر  ، سبب فوريت آن ميداردزمان نقشي كليدي  ، در يك تصميم ،هنگامي كه
آن نيازمند سرعت عمل باشد، آن   گويي به سرعت اتفاق افتد يا پاسخ تصميم به

گفته شود تا از عواقب   سرعت بدان پاسخ و لازم است به گويند ميفوري را تصميم 
  هاي آن بالا نرود. و آسيب يابي مسئله ةآن جلوگيري شود و هزين

 
 تصميمات پيچيده 

پيچيدگي آن است.  مسئله به سبباي اصلي دارند و آن ابهام  ده مشخصهيتصميمات پيچ
كه هم عوامل و هم شكل اثرگذاري  مسئله استعوامل زياد در  ةپيچيدگي به معني مداخل

گيري گروهي  هاي تصميم بهتر است كه از شيوه ،مبهم و غيرشفاف باشد. در اين زمان آنها
   شوند. مسئلههاي مختلف  استفاده شود تا افراد بيشتري درگير شناسايي جنبه

 تصميمات مشورتي 
افراد زياد در اجراي آن باشد، تصميمات مشورتي بهترين  ةاگر تصميم نيازمند تعهد و مداخل

نسبت به اجراي آن نيز  ،كه افراد در اتخاذ تصميم مشاركت داشته باشند زيرا هنگامي ،اند نوع
  كنند. براي تحقق آن تلاش مي دانند و ميمتعهد خواهند بود، تصميم را از آن خود 

  
 انواع تصميم از نظر ميزان اطمينان از نتايج 

را با توجه به ميزان اطلاعات موجود،  مسئله برخورد با مشكلات، غالباً ةبراي تعيين نحو
ميزان اطلاعات در حد مطلوب  گيرند كه در يك سوي آن، روي نموداري در نظر مي

ميزان اطلاعات بسيار ناچيز  ،سوي ديگر در ،و كردبيني  پيش توان را ميو وضعيت  است
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 هاي اطمينان، كه از واژه  طوري به شود. ميبيني وضعيت بسيار دشوار  و پيش است
، 5نمودار شود.  هاي يادشده استفاده مي مخاطره و عدم اطمينان براي توصيف وضعيت

را نشان  گيرنده به تصميم تصميم »ميزان اعتماد«و »نعدم اطمينا«همبستگي معكوس ميان 
تر باشد،  نسبت به مباني اطلاعاتي تصميم خود مطمئن فردهر چه  ،دهد. به بيان ديگر مي
. رمز موفقيت در از بين بردن شرايط عدم است ماد به موفقيت آن تصميم بيشتراعت

تواند با تلاش براي  مي فردولي  .نيست پذير در عمل امكاناطمينان نيست، زيرا اين كار 
ن اطمينان به موفقيت قابل به جايگاه قابل قبول و مناسبي در پيوستار ميزا يابي دست

  دست يابد.توجهي 
 :ها را در سه گروه زير قرار داد توان تصميم مي ،بندي ، در اين طبقهبنابر تعاريف مذكور

 گيري تحت شرايط اطمينان كامل تصميم. 1

  گيري در شرايط ريسك تصميم .2
    گيري در شرايط عدم اطمينان       تصميم .3

  زياد
  
  
  
  

اعتماد به 
  تصميم

  

  كم

وضعيت اطمينان                         وضعيت مخاطره 
  وضعيت عدم اطمينان

  

  

  

  

  ابهام

  

  

  آگاهي

                   

  
  
  

 كم

  

  عدم اطمينان ةدرج

  زياد                                       
  .ميان ميزان عدم اطمينان و ميزان اعتماد به تصميم ةرابط .5نمودار
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 موقعيت اطمينان 
براي اينكه يك موقعيت، وضعيت اطمينان، ريسك يا عدم اطمينان را به خود 

  :بگيرد، توجه به چند متغير ضروري است

 چرا كه كردبيني  پيش توان را ميآينده  ،بيني آينده: در وضعيت اطمينان پيش ،
هاي تصميم  شناخت دقيق از نتايج گزينه همچنيناحاطه و تسلط اطلاعاتي و 

  وجود دارد.
 و زواياي  اند جامع و موثق ،دقيق، صحيح و كافي : اطلاعاتوجود اطلاعات

  دهند. خوبي نشان مي و تصميم اتخاذشده را به مسئلهمختلف 
  :ةنتيج ،رو از اين .شوند فرض مياند يا ثابت  متغيرها ثابت ةكليثابت بودن متغيرها 

  هر تصميم مبتني بر اين متغيرها مشخص خواهد بود.
 ها: وجود اطلاعات كافي و ثابت بودن متغيرها امكان  تصميم ةآگاهي از نتيج

  كند. ها را در وضعيت اطمينان فراهم مي تصميم ةآگاهي از نتيج
اصل ح ةداند كه نتيج كامل مي گيرنده با اطمينان زماني كه تصميمها،  براساس اين ويژگي

ر گيري د ، از نظر تصميمممكن چيست و در چه شرايطي اتفاق خواهد افتاد ةاز هر گزين
  شرايط اطمينان كامل قرار دارد.

هاي رياضي و  گيري بيشتر بر اساس مدل سازي براي اين شرايط از تصميم مدل
سازي، كنترل  ك بهينههاي كلاسي منفعت، مدل ـ مشخص مانند تجزيه و تحليل هزينه

چرا كه  ،گيرد مي انجامخطي  ريزي برنامهو  موجودي، مدل جايگزيني، تخصيص كار
    كند. ها را رعايت مي هاي اين مدل فرض اين وضعيت، پيش

 موقعيت مخاطره 
شرايط  بااطمينان،  ةكنند طره، وضعيت هر يك از عوامل تعييندر موقعيت مخا

  است:متفاوت اطمينان 
 به خاطر ماهيت  ،بودن اطلاعات ناكافي دليل به ،آينده: در اين وضعيتبيني  پيش

و آينده با  استقطعي آينده دشوارتر  بيني پيش، مسئلهمتغيرهاي دخيل در 
  .شود درصدي از احتمال تصوير مي

  متغيرهاي دخيل در  ياطلاعات: اطلاعات دقيق، كافي و مناسب براي تماموجود
  .وجود ندارد مسئله
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  در وضعيت ريسك يا مخاطره، تعدادي متغير غيرقابل كنترل  بودن متغيرها:ثابت
با  ،توان اما مي ،وجود ندارد ، اطلاعات دقيقشان و نتايج ، از آنهاوجود دارد كه

  بيني كرد. احتمالاتي از تبيين رفتار متغيرها را پيش ،رجوع به گذشته
 ان احتمال وقوع هر يك از ها، ميز ها: در اين نوع وضعيت تصميم ةآگاهي از نتيج

اما با  ،قطعي تصميم مشخص نيست ةديگر، نتيج بيانبه  .نتايج ممكن معين است
  درصدي از احتمال، وقوع نتايج ممكن است.

احتمال وقوع هر يك از نتايج ممكن، معين است،  ،»مخاطره«در وضعيت اين اساس،  بر
است، ولي امكان  كمتربيني  يعني اطلاعات كامل موجود نيست و قابليت پيش

گيرنده با اطمينان كامل  گيري بر اساس نتايج محتمل وجود دارد و وقتي تصميم تصميم
 آنهانسبي وقوع)  شانس(داند كه نتايج حاصل از هرگزينه چيست و احتمال وقوع  نمي

گوييم ريسك  بدين دليل ميگيرد؛  ميتحت شرايط ريسك يا مخاطره تصميم داند،  را مي
  .ي از احتمال خطر وجود دارددرجات كه

هاي  از مدل گيري در شرايط اطمينان، ورد تصميمهاي مطرح در م علاوه بر مدل
 ،ريزي خطي ارزش مورد انتظار، برنامه ،مدل صف، احتمالي مانند منحني توزيع

ماركوف، درخت تصميم و تئوري  ةبازگشت سرمايه، تجزيه و تحليل بر اساس زنجير
    استفاده كرد. توان مي ها بازي
 موقعيت عدم اطمينان 

عدم  در وضعيت وضعيت عدم اطمينان قرار دارد. در مقابل وضعيت اطمينان، 
  اطمينان شرايط زير وجود دارد:

 اطلاعات كافي و قابل اعتماد،  ، به دليل نداشتنبيني آينده: در اين وضعيت پيش
بيني آينده  در آينده، امكان پيش آنهاثبات و ناشناخته بودن متغيرها و واكنش  بي

  بسيار دشوار است.
 چرا كه  ،موضوع مورد نظر بسيار ناچيز است ةوجود اطلاعات: اطلاعات در زمين

زيادي است، ناشناخته بودن ممكن  ةهاي ناشناخت وضعيت موجود داراي جنبه
اد ايج آنهاجديد و نو بودن متغيرها يا غيرقابل كنترل بودن رفتار  به دليلاست 
 شود.

 ي غيرقابل كنترل وجود ثابت بودن متغيرها: در وضعيت عدم اطمينان، متغيرها
اين متغيرها نسبت به حالت ريسك وجود  ةدارند و اطلاعات كمتري در گذشت
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به دليل نبودن اطلاعات، نتوان احتمال وقوع و رفتار اين  ،دارد و ممكن است
  بيني كرد. متغيرها را پيش

 ممكن و حتي  ةها: در اين وضعيت، ميزان احتمال وقوع هر نتيج تصميم ةآگاهي از نتيج
كدام از تصميمات  چهي ةگي و تعداد نتايج ممكن مشخص نيست؛ به نتيجچگون
  بيني نتايج وجود دارد. و درصد كمي از احتمال براي پيش توان اطمينان كرد نمي

زماني است كه مشكل موجود شامل  ،در شرايط عدم اطمينان كامل ،گيري تصميم
اطلاعاتي از گذشته به منظور  وشود  تعدادي از متغيرهاي غير قابل كنترل نيز مي

احتمال وقوع براي  ةمحاسب ،و از اين رو نيستبيني براي اين متغيرها در دسترس  پيش
  .امكان ندارد آنها

 ،همچنين. گرفتخواهد صورت ماتريس  با ،اكثراً ،گيري سازي براي اين تصميم مدل
. كند هاي شهودي يا خلاق نيز مراجعه مي به روش ندهگير تصميم ،در اين حالت

  .است مسئلهخود عاملي براي شناخت بيشتر  خلاقيت،

   10 تمرين خلاقيت
  تصميمات از نظر اطمينان از نتايج ةنمون
  مثالي از موقعيت ريسك** 

 .گيري همراه ريسك است يك تصميم ،در دوران جنگ ،طراحي سناريوهاي حمله
تهيه  قبلاًاطلاعات راجع به دشمنان را  بيشتركه  بر اين استفرمانده  تلاش ،هرچند
توان  بر اساس اطلاعات موجود، مي ،بيني نيست و فقط رفتار دشمنان قابل پيش كند،

  بيني كرد. احتمالي از وقوع هر واكنش دشمن را پيش
................................................................................................................................  

  مثالي از موقعيت عدم اطمينان** 
يك كالاي  ةواكنش رقبا در برابر عرض ةنحو مديران يك سازمان در ،گاهي اوقات

ي پويا و يچرا كه رقبا متغيرها ،شوند رو مي هبا موقعيت عدم اطمينان روب ،جديد
 ،كالاي جديد ،از طرفي .و ممكن است هر واكنشي داشته باشند دارندغيرقابل كنترل 

بيني رفتار  پيش ،رو  از اين .كند بيشتر ميرا رفتار متغيرها  ةاطلاعات دربار نبود ،خود
  دشوار خواهد شد. يرقبا كار

................................................................................................................................  
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هاي مختلف اطمينان، ريسك و عدم اطمينان  با موقعيت ،در زندگي خود ،انسان***
ايد؟ مصاديق  رو شده هوبها ر شود. شما تا كنون با كدام يك از اين موقعيت مواجه مي

  ها را براي خود تحليل كنيد. عملي برخورد با اين موقعيت
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

  
 انواع تصميم از نظر مراحل اجرا 

توانيم طيفي را  مي ،بندي كنيم اساس مراحل طبقه ات را برمتصمياگر بخواهيم 
 تصميماتديگر  طرفاي و  مرحله يم كنيم كه يك طرف آن تصميمات تكترس

هاي مختلفي از تصميمات  مدل ،در اين طيف ،اي وجود دارد. اگرچه چندمرحله
اي و  مرحله طور مشخص، به دو تصميم تك به ،جاي گيرد، اماتواند  مي
    كنيم: اي اشاره مي مرحلهچند

 اي مرحله تصميم تك 
. نگاه شوند گرفته مينتايج حاصل از يك مرحله  باو فقط  اند باره ها يك اين تصميم

گيرنده به ساير مراحل نيست و فقط در صدد است كه تصميم واحد خود را  تصميم
شود يا توالي  تصميم وي وارد تصميمي ديگر مي ةبه نتيجه برساند. اينكه نتيج

هاي ايستا نيز  ها به تصميم مدنظر اين نوع تصميم نيست. اين تصميم ،ها تصميم
آن كه  ،مسئلهگيرنده در تلاش است تصميمي را براي يك  چرا كه تصميم ،مشهورند

    .كندرا ثابت فرض كرده است، اتخاذ 
 اي تصميم چندمرحله 

بلكه توالي  ،اي، محدود به يك تصميم و يك انتخاب نيستند چندمرحلههاي  تصميم
تواند ورودي تصميم بعدي باشد. در  هر تصميم مي ةها وجود دارد و نتيج تصميم

 معطوف استبه مراحل بعدي و نتايج ناشي از آن ده گيرن تصميمنظر  ها، اين تصميم
آن  هدفبلكه  ت آيد،دس بهخوبي  ةهدف آن نيست كه فقط در يك مرحله نتيج و
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كلي خوبي از  ةگيرند كه نتيج صورتاست كه يك سلسله انتخاب ما طوري 
اي در واقع  هاي چند مرحله تصميم ديگر، بيانبه  دست آيد. به آنهامجموع 
هر يك بر  هايكه ارتباطات و اثر دهند را تشكيل ميها  اي از تصميم مجموعه

كلي  ةاين توالي به نتيج ،در نهايت ،ديگري بررسي و در نظر گرفته شده است تا
  خوبي برسد.

  گيرنده تصميم ديدانواع تصميم از 
تواند تصميمات را به چهار گروه  گيرنده به آينده و به وضع موجود، مي نگاه تصميم

 اند سازي انواع تصميماتي گرايي و آينده گرايي، آينده گرايي، گذشته  تقسيم كند. حال
  .آورند وجود مي كه افراد با ديدگاه خود به حال و آينده به

  گرايي) غيرفعال (حالتصميمات 
گرايش به حفظ وضع موجود و ايجاد ثبات است.  ها گيري نوع تصميماين  ةمشخص
كند و تصميمات وي بيشتر  در اين نوع تصميمات، در برابر تغيير مقاومت مي ،گيرنده تصميم

چه  آوردن آن دست بهبراي حفظ وضعيت موجود و كنترل تغييرات است. اين افراد براي 
  دانند. خرسندي مي ةو ماي كنند ميحفظ  ،چه دارند بلكه آن ،كنند خواهند، تلاش نمي مي

 
  گرايي)انفعالي (گذشتهتصميمات 

به آن است.  يابي دستها، توجه فرد معطوف به گذشته و  گيري در اين نوع تصميم
انتظار داشت، حفظ گذشته  ها گيري تصميمتوان در اين نوع  وضعيتي كه مي نبهتري

كند شكاف حال و گذشته را پر و بازسازي كند.  گيرنده تلاش مي است. تصميم
هاست. در برابر تغييرات  بر اصالت آنهاها، اصرار  گيري اين نوع تصميم ةمشخص

   .بازگردندشود تا به گذشته  حتي تغييرات ايجادشده نيز خنثي ميو  دهند ميمقاومت 
 گرايي) تصميمات فعال (آينده 

باور دارند كه  آنهابيني آينده است،  گيرندگان در اين نوع تصميمات، پيش تمركز تصميم
 اند. و به دنبال رشد و توسعه دارندبه آينده اعتماد  .آينده بهتر از امروز و گذشته است

دهند  بلكه بدان شتاب مي ،كنند گيرندگان در برابر تغييرات مقاومت نمي اين نوع تصميم
 هاي فناوريدر اين تصميمات به  ،همچنين شود.شده زودتر محقق  بيني پيش ةتا آيند

    .اند اين تصميمات پذيرايگيرندگان  جديد اعتماد وجود دارد و تصميم
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 سازي) تصميمات فوق فعال (آينده 
ها در اين  توان آينده را ساخت. تصميم بلكه مي لازم نيست،آينده  بيني پيشهميشه 

مد   ةگيرندگان سعي دارند آيند سطح ناظر بر ساختن آينده مطلوب است. تصميم
و  اند گيرندگان اين سطح، طراحان آينده رو، تصميم نظر خودشان را بسازند. از اين

  ري فراكنشي نسبت به آينده دارند.رفتا
  مسئلهانواع تصميم از نظر نوع  
 شده ريزي تصميمات برنامه 

مسائل جاري و تكراري قرار  ةشوند كه مسائل در زمر اين تصميمات هنگامي اتخاذ مي
ها و فرايندهاي اقدامات مشخص است و بيشتر اين تصميمات به شكل  دارند، رويه

اين تصميمات  دربارةكنند.  ها و قواعد مشخصي نمود پيدا مي قوانين، مقررات، رويه
 دارندعمومي  ةجنباطلاعات زيادي وجود دارد، از پيچيدگي و تازگي برخوردار نيستند و 

د و با يك تصميم مشخص، كرريزي  را برنامه آنهاتوان  مي ،به همين دليل .و فراگيرند
    پاسخ گفت. نهاابد
 نشده ريزي تصميمات برنامه 

اي سريع، غيرتكراري و  مسئلهشوند كه  نشده هنگامي اتخاذ مي ريزي تصميمات برنامه
بر و پرخطرتر از  معمولاً هزينه ،ابهاماتي كه دارد سببجديد ايجاد شود و به 

شده است. براي اين تصميمات افراد استرس بيشتري را تحمل  ريزي تصميمات برنامه
تر و  اين تصميمات مبهم ةتر و نتيج چرا كه اثر اين تصميمات عميق ،كنند مي

شده خواهد بود. در سازمان، مديران هر چه در  ريزي تر از تصميمات برنامه نامشخص
 آنهاشود و  لاتر قرار دارند امكان برخورد با اين نوع تصميمات بيشتر ميسطوح با

  .كنندهمتا، سريع، تازه و غيرمعمول تصميماتي اتخاذ  ناگزيرند در برابر مسائل بي
  گيري عوامل اساسي در تصميم

 ءسه جز .دهند ماهيت مي مسئلهدارد كه به وجود گيري سه ركن اصلي  يند تصميمافر
اصلي  ءرخ داده است، اجزا مسئلهگيرنده و محيطي كه در آن  يا موقعيت، تصميم مسئله
نيازمند شناخت و توجه به هر سه عامل درست گيري  دهند. تصميم را شكل مي مسئله

را گيري  شكل زير عوامل اصلي مؤثر بر جريان تصميمگيري است.  اساسي در تصميم
  :دهد نشان مي
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  .گيري تصميمعوامل اساسي  .15شكل

 يا موقعيت مسئله  
اي كه با نشان دادن  مسئلهاست.  مسئلهكه نمايانگر  شود  گيري با موقعيتي آغاز مي تصميم

را ايجاد كرده   تصميم يك چالش، مشكل، شكاف و برآوردن يك آرمان، نياز به وجود
گيري  هاي متعددي است و به هر ميزان كه در فرايند تصميم داراي ويژگي مسئلهاست. هر 
  اثربخش بيشتر خواهد شد. يتصميمگرفتن ها شناخته شوند، امكان  اين ويژگي

 ةمانند سنخ، ميزان پيچيدگي، دشواري و ابهام، ميزان تجرب مسئلهاين  يها ويژگي
عمول بودن، عوامل درگير در معمول يا غيرمموجود در اين باره و زمان تشخيص آن، 

ميزان دشواري و ساير  ةكنند همه و همه تعيين، مسئله، مكان و زمان رخداد مسئله
گيري بهتر منجر خواهد  به تصميم آنهاكه شناخت  اند د تصميمفر مختصات منحصربه

  شد.
 گيرنده تصميم  

نقشي  ،در اين ميان ،گيري است كه يند تصميماگيرنده، عامل انساني فر تصميم
محوري دارد. توان تحليل، قدرت تفكر و اختيار قابل توجه انسان، او را به عنصر 

تواند  گيرنده مي كه فرد تصميم طوري هگيري تبديل كرده است؛ ب يند تصميمااصلي فر
 دو عامل ديگر را تا حد قابل توجهي در راستاي اهداف موردنظر خود تغيير دهد.

به  ،. در ادامهندگيري مؤثر كه بر تصميم رندوجود داهاي فردي زيادي  ويژگي
  :ايم كردهاشاره  آنهاتعدادي از 

تصميم

مسئله يا  
موقعيت

تصميم 
محيطگيرنده
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  .گيري هاي فردي مؤثر بر تصميم ويژگي .16شكل

تنها  هاي لازم، نه گيري مبتني بر آگاهي است؛ بدون وجود آگاهي اساساً تصميم آگاهي:
 ،رو نيز شناسايي نخواهد شد. از اين مسئلهبلكه  صورت نخواهد گرفت،گيري  تصميم

بايد  ،بگيريدتصميم گيري است. براي اينكه مؤثر  داشتن آگاهي از موارد مهم تصميم
بگيريد، اطلاعات كافي   خواهيد راجع به آن تصميم يا موقعيتي كه مي دربارة مسئله

بيشتري بر  ، اثراستتر  تر و متناسب به هر ميزان كه مناسب داشته باشيد. اين اطلاعات
هاي مختلف  راه حلها و  گزينهاز  آگاهي داشتنتواند شامل  مي تصميم خواهد داشت و

ها، بستر و الزامات تحقق آن  هاي هر يك از گزينه ها و ريسك ها، مزيت احتمالي، تفاوت
  انتخاب باشد.

هاي جديدي خلق و  تواند تصميمات و ايده مي متمركزذهن آرام و  عوامل رواني:
ترس، قدرت،  مانند ،عوامل رواني ،ها گيري اكثر تصميمدر رو،  از اين .اجرايي كند

و  شوندبه هر ميزان كه اين عوامل رواني كنترل ( دخالت دارند.اضطراب و نگراني نيز 
، اعتماد به نفس به جاي اضطراب يابي مسئلهمانند انگيزش به موفقيت در (مثبت  ةجنب

  .خواهد بود گيري مؤثرتر تصميم ) پيدا كنند،به جاي ترس و مانند آن
هر كه  استتواند شفاف يا نامعلوم باشد. بديهي  گيري مي فضاي تصميم نامعلومي:

شويم كه اندازه، جهت و رفتار آنان براي  رو روبهها، با متغيرهايي  گيري در تصميم اندازه
گيري  تر خواهد شد و به هر ميزان كه فضاي تصميم گيري سخت شد، تصميمما معلوم نبا

آگاهي** 

رواني عوامل** 

نامعلومي** 

ويژگي هاي شخصيتي** 

موقعيت اجتماعي** 
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گيري  تر باشد، تصميم متغيرهاي دخيل در آن، محيط و موقعيت روشن بياني،به  ،و
  تر خواهد بود. راحت
، فرد مسئلهيكي از سه عامل اصلي  گفتيم،تر  طور كه پيش همان هاي شخصيتي: ويژگي
  . اين مجموعهاستهاي شخصيتي  اي از ويژگي گيرنده است كه داراي مجموعه تصميم

ها  اين ويژگي ةز جملثير بگذارد. اأتگيري  تواند بر تصميم ي، مييتهاي شخص از ويژگي
طور خلاصه،  به ها، احساسات و باورهاي دروني اشاره كرد. توان به عقايد، ارزش مي

كه در سرنوشت تصميم دهد  را نشان ميهاي شخصيتي  ژگيتعدادي از ويموارد زير 
  :اهميت بسياري دارند

 شده مفروضات بنيادين تفكر و نظام ارزشي پذيرفته 

 رويكرد و نگاه ايجادشده براساس مفروضات نسبت به خود و محيط 

 ميزان دانش، مهارت و تجربه 

 پذيري نگري و انعطاف ميزان واقع 

 دميزان نوگرايي و ميل به بهبو 

 گري و پويايي فكري و عملي ميزان تلاش 

 ميزان تحمل ابهام 

 تفكر خلاق و واگرا 

 آمادگي براي پذيرش تغيير 

 فراست و چابكي ذهني 

 ها شدن با چالش رو روبهو  يابي مسئلهمندي به  علاقه 

 اعتماد به نفس 

 خودباوري 

 تفكر و عمل مشاركتي ةروحي  
برخوردار  هاي شخصي منحصر به فرد ويژگياز نه تنها  ،هر فرد موقعيت اجتماعي:

هاي مختلفي  ها و منزلت نقش قرار گرفتن در يك جايگاه اجتماعي، سبببلكه به  است،
آن خود كرده است كه بر  ازو غيره را  ،هاي اداري، تحصيلي، شغلي از جمله نقش

قلمداد كردن رخدادها،  مسئلهحتي موقعيت اجتماعي بر  .گيري وي مؤثر است  تصميم
و انتخاب  مسئلهبه ضرورت حل داشتن و باور  به صورت مسئلهدرك وضعيت 

  .اثر داردگيري  هاي مشخصي از تصميم گزينه
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  عوامل محيطي  
هزاران عامل و عنصر پيچيده و گوناگون  ،كنيم اي كه در آن زندگي مي محيط پيچيده

تواند بر سرعت، دقت، كيفيت و نتايج  دارند كه هر يك از اين عوامل مي
تأثير مستقيم يا  ،توانند عوامل محيطي مي اثر بگذارد.هاي ما  گيري تصميم

 گيري ما داشته باشند و اين امر، بستگي به نزديكي يا دور غيرمستقيمي بر تصميم
برخي از عناصر محيطي بر ما و  گيري ما دارد. مل از موقعيت تصميمبودن آن عوا
  :كنيم اشاره مي آنهادارند كه در ادامه به تعدادي از  تر ، تأثيري مستقيممان تصميمات

  .گيري مؤثر بر تصميم محيطيهاي  ويژگي .17شكل
ترين بعد محيطي زندگي انساني جامعه، محيط اجتماعي  مهم :هاي آن جامعه و ويژگي

كند كه جامعه براي وي شكل داده است. جامعه  است. انسان درون ظرفي زندگي مي
وجود آورده است كه بر باورها،  خصوصيات اجتماعي زيادي براي زندگي انسان به

تماعي مثل قوانين ها و رفتارهاي انسان تأثيرگذاشته است. متغيرهاي اج تفكرات، نگرش
هاي  و ديدگاه هاو تحركات اجتماعي، آداب و رسوم، نظر ها و مقررات، فرهنگ، گرايش

. تش بسيار اثر بگذارندهمسالان، خانواده، همكاران، مديران و پيروان بر انسان و تصميما
هاي آن بيشترين تأثير اجتماعي را بر افراد و تصميمات  رسد جامعه و ويژگي به نظر مي

 كند. وارد مي آنها

جامعه و ويژگي هاي آن** 

هيئت حاكم** 

سيستم هاي آموزشي** 

رسانه هاي گروهي و ارزش هاي حمايت شدة آنها** 
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ها،  ، خط مشيها گذاري  مرجع سياست در نقش ،كشور حاكم هرنظام  :ت حاكمئهي
و  دهد ميها جهت  گيري تصميمبه ها و اعتقادات،  باورها، قوانين و مقررات و ارزش

كه است هايي  چارچوبمنظور كند.  هاي مشخصي براي تصميمات فراهم مي چارچوب
دهد.  مي جلوه  شدني انجامم حاكم مشروع و پذيرفتني، مفيد و را در نظر آن نظا يتصميم
و  پذيرند تأثير ميخود نيز  ةجامع هيئت حاكماز  ،در جوامع ها انسان ،رو از اين

  كنند. اتخاذ مي ،آنهابراساس ديدگاه  ،تصميماتشان را
تجربه ناشي انديشيدن و رفتار ما فقط از  ةالگوهاي ذهني و شيو :هاي آموزشي سيستم
يابد و با باورها،  در سيستم آموزشي، تعليم و تربيت رسمي مي ،هر فردبلكه شود،  نمي

هاي آموزشي  بخشد. سيستم شود كه به او و جهان او معنا مي آشنا مي نظرهاييعلوم و 
به  وكند، مفاهيم را به افراد منتقل  آنان را در آن، تصوير مي  جهان افراد و جايگاه

نظام آموزشي جهات و اهداف خاصي به افراد القا كند.  كمك مي آنهاشدن  اجتماعي
است كه  روشن .كند دهد و هدايت مي كند و نظام باورها و اعتقاداتشان را شكل مي مي

كه بر انسان دارد، در تصميمات وي نيز مداخلات موثري خواهد  با تأثيرياين نظام 
  .داشت
جهت دادن به تصميمات امروزي  :آنها ةشد هاي حمايت و ارزش گروهيهاي  رسانه

، فناورياست. با پيشرفت  گروهيهاي  افراد و جوامع يكي از اهداف كليدي رسانه
اند و  كردهو جوامع وارد  ها انسانشمولي بر  و جهان گروهي اثرهاي فراوانهاي  رسانه

از منابع مهمي كه به تصميم  رو، به اين تأثيرگذاري ادامه خواهند داد. از اين همچنان
كند،  خوش تغيير مي را دست آنهادهد و نگرش و حتي قضاوت  افراد جهت مي

انسان كنند.  حمايت مي آنهاها از  كه اين رسانه اند هايي و ارزش گروهيهاي  رسانه
شكل  گروهيهاي  اس اين رسانهبخشي از جهات فكري و تصميمات خود را براس

  كند. و پيگيري مي دهد مي

   11تمرين خلاقيت 
  و محيط) مسئلهگيري (فرد،  عوامل اساسي تصميم ةنمون
  گيري مثالي از عوامل اساسي تصميم** 
وجود آمده اي فراگير و روشن بهمسئله،از جمله كشور ما،در جوامع مختلف ،امروزه
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دارد. ريشه دانشگاهي است كه در عوامل مختلفي  آموختگان دانشكاري  است و آن بي
، چه مند است هعلاق گيري و تصميم يابي مسئلهبه  كسي كهدانشجو، يا  در نقششما 

 ةمسئلدانيد كه سبب بروز اين  مي ،يعني دانشجويان ،گيرندگان عواملي را ناشي از تصميم
را  مسئلهدهيد و طبيعت  نسبت مي مسئلهساز شده است؟ چه مواردي را به خود  مشكل

دانيد؟ و نهايتاً اينكه محيط را چقدر در ايجاد چنين مشكلاتي  مقصر وضع موجود مي
  دانيد؟ كدام عوامل محيطي نقش جدي و پررنگي دارند؟ سهيم مي

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

  

خلاصة فصل 
گيري و تعاريف متعدد آن پرداخته شده است كه در اين فصل به تصميم

گيري در تعريفي كلي، تصميم .تري از اين مفهوم ايجاد شوددرك روشن
از آنجا كه  هاي ممكن است.حلحل از ميان راهانتخاب يك راه

به ارتباط يابي است، در ادامه، گيري جزئي از فرايند مسئلهتصميم
گيري در گيري پرداخته شده است و اهميت تصميميابي و تصميممسئله

ها به بحث گذاشته سطوح فردي، سازماني و اجتماعي و خلق فرصت
شده است. انواع تصميمات از نظر عمليات، مشاركت، پيچيدگي، نوع 

گيرنده و اطمينان از نتايج به تفكيك بيان شده است. مسئله، اجرا، تصميم
گيرنده، مسئله گيري از جمله تصميمدر ادامه، عوامل اساسي در تصميم

و موقعيت و محيط را به بحث گذاشته است و متناسب با نياز فصل، 
 تمارين خلاقيت نيز آورده شده است.
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  فصل ةپروژ
تحصيلي و شغلي  ةآيند ةخواهيد دربار مي ،دانشگاهيدر نقش دانش آموختة  ،شمايك:  ةپروژ

ها  گيري كدام دسته از تصميم ومختلف، جز جهاتاين تصميم را از  .گيري كنيد خود تصميم
  ).انواع تصميمات عادي است يا فوري؟ و ساير ياين تصميم ،مثال برايدانيد؟ ( مي

تواند  شده است و نمي رو روبهفرض كنيد سازمان شما با كسري بودجه  دو: ةپروژ
دهند  انجاماند تعديل نيرو  دارد. مديران ارشد تصميم گرفته  تمامي نيروهاي خود را نگه

عوامل  ،و تعدادي از نيروها را از سازمان خارج كنند. اگر شما مدير ارشد سازمان بوديد
گيري را  در مورد اين تصميم و محيط) مسئلهگيرنده،  اساسي مؤثر تصميم (تصميم

  كرديد؟ چگونه تحليل مي

  ارزشيابي فصل
 

 ايالات چهارگزينهؤس
  ؟هاي زير داراي اهميت است گيري در كدام يك از جنبه تصميم) 1

  موارد ةد) هم اجتماعيالف) فردي ب) سازماني ج) 
  ؟نيستانواع تصميمات  وجزاز نظر پيچيدگي، كدام يك، ) 2

  تصميمات پيچيدهد)  عادي تصميماتج)  تصميمات فوريب)  تصميمات فرديالف) 
  ؟نيستگيرنده  از نظر تصميم ،انواع تصميم ويك از موارد زير، جز كدام) 3

  تصميمات انفعاليد)  دار تصميمات دنبالهج)  تصميمات فعالب)  تصميمات غيرفعالالف) 
  ؟است ،از نظر اطمينان از نتايج ،انواع تصميمات ويك از موارد زير جز كدام) 4

تصميم در شرايط ج)  تصميم در شرايط ريسكب)  شرايط اطمينان تصميم درالف) 
  موارد ةهمد)  عدم اطمينان

  ؟استگيري  كدام يك از موارد زير از عوامل اساسي در تصميم) 5
  موارد ةهمد)  محيطج)  گيرنده تصميمب)  يا موقعيت مسئلهالف) 

 سؤالات تشريحي
  .كنيدگيري ارائه  گيري، يك تعريف جامع براي تصميم با توجه به تعاريف مختلف تصميم) 1
 .شرح دهيدگيري را  و تصميم يابي مسئلهارتباط ) 2

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 يابي مسئله 100

 

و در مورد خودتان مصاديق  شرح دهيدگيرنده  گيري را از نظر تصميم انواع تصميم) 3
  آن را پيدا كنيد.

  .كنيدترين تصميم خودتان را تحليل  گيري، مهم اساس سه عامل اساسي تصميم بر) 4

  براي مطالعه و يادگيري بيشتر
 مراجع

و  يابي مسئلههاي  مهارت ،)1396متدين، محمدمهدي؛ اكبري مقدم، نيلوفر (
  .تهران: آها ،گيري تصميم

  .تهران: يسطرون ،رهبري و مديريت آموزشي). 1389ميركمالي، سيدمحمد (
  .تهران: نشر روان ،مقدمات مديريت آموزشي). 1390بند، علي ( علاقه

 

Hadizadeh Moghadam A., Tehrani, M., Amin, F. (2011)., “Study of the Relationship 

Between Emotional Intelligence and Management Decision Making Styles”, 

World Appl Sci J, 12 (7): 1017-25. 

Miller, D.C., Byrnes, J.P. (2001). Adolescents’ Decision Making in Social Situations: A 

self-regulation perspective., J Appl Dev Psychology, 22 (3): 237-56. 

  هاي اينترنتي لينك
  رايگان مديريت ةكتابخان

http://www.free-management-ebooks.com/news/barriers-to-problem-solving/ 

  گاه اين وبگيري دانشجويان در  فرايند تصميم
https://researchleap.com/revising-students-decision-making-process/ 

  
گيري (دپارتمان علوم تربيتي دانشگاه ايالتي  دانشجويان در تصميم هاي مسئوليت

  ويكتوريا )
http://www.education.vic.gov.au/school/principals/spag/safety/Pages/parentalrespon

sibility.aspx 
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  دومفصل 
  گيري فرايند تصميم

  مقدمه
داراي فرايندي مشخص است و و  يابي مسئلهگيري جزء اصلي و كليدي  تصميم
آشنايي با اين  ،رو . از اينبستگي داردبسيار گيري  ، به فرايند تصميميابي مسئله ةنتيج

فرايند ضروري است. از جمله رويكردهايي كه بستري مناسب در آمادگي بيشتر 
كند، مهندسي تصميم است و آنچه  ثر فراهم ميؤگيري م براي اجراي يك تصميم
گيري را تأمين خواهد كرد، نظارت و ارزيابي مداوم اين  اثربخشي فرايند تصميم

فصل به فرايند اين ين موضوعاتي، فرايند خواهد بود. نظر به اهميت چن
  گيري پرداخته است. تصميم

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي

  كند.يك فرايند تشريح  صورتگيري را به  تصميم  
  كندو رعايت  بشناسديك فرايند را  صورتگيري به  مفروضات تصميم.  
   گيري برشمارد. را در تصميمهاي انتخاب  راه حلالزامات ارزيابي  
  كار برد. گيري را در مورد تصميمات خود به مهندسي فرايند تصميم  
  كند تبيينگيري را  ضرورت و چگونگي ارزيابي و نظارت بر فرايند تصميم.  
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  يك فرايندبه صورت گيري  تصميم
بر  .به يك هدف يا منظور خاص است يابي دستهاي متوالي براي  فرايند به معني گام

هاي متوالي است  گام  ةيك فرايند، ناظر بر مجموع صورتگيري به  تصميم ،اين اساس
  .سازد به يك گزينه تصميم را ممكن مي يابي دستكه 

يك فرايند، نگاهي  به صورتگيري  در فضاي سازمان و مديريت، تصميم
در آن، رشد و پيشرفت  مسئلهترين  گيري دارد و مهم بلندمدت و راهبردي به تصميم
نه يك اتفاق و يند مستمر ايك فر به صورتگيري  است. در اين نگرش، تصميم

هم  گيري را با اي تصميم هاي بين رشته يندي جنبهانگاه فر شود. ارزيابي مي باره يك
گيري،  . اين نگاه به تصميمكندگيري ابداع  ي بهينه براي تصميمكند تا روش تلفيق مي

دارد كه  و بيان مي كند مييند اتخاذ تصميم تقويت اگيرنده را در فر نقش تصميم
گيري، در واقع رهنمودهايي  افكار و رهنمودهاي مديران و بازيگران اصلي تصميم

كننده  مستقيم و تعيينبه نتايج، تأثير  يابي دستد و در چگونگي نبراي عمل هست
ديگر، نگاه فرايندي به  بيانبايد محور توجه قرار گيرند. به  ،دارند. بنابراين

دارد و  گيري معطوف مي گيري، توجه اصلي خود را به جريان و مسير تصميم تصميم
  داند. نتايج را وابسته به اين جريان مي

سه عنصر اساسي براي  پرداز مشهور مديريت، نظريه ،)1987ـ1979( 1سايمون
  داند: گيري را شامل موارد زير مي يندهاي تصميمافر

 هايي براي اتخاذ يك تصميم يافتن فرصت 

 يافتن سلسله عمليات ممكن 

 انتخاب از ميان سلسله عمليات  

مفروضاتي وجود دارد كه به ماهيت فرايندي  ،گيري در نگاه فرايندي به تصميم
در نظر فرايند  را كند كه تصميم ضات كمك مياين مفرو .استمربوط گيري  تصميم
ها و مراحلي پيدا  پويايي گيريم، در نظر ميفرايند  راچرا كه وقتي يك تصميم  بگيريم،

اين  از ثبات به تغيير مبدل شود.و گيري از ايستايي به پويايي،  كه تصميمكند  مي
  ايم: آورده 18در شكل را مفروضات 

  
                                                            

1. Simon 
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  .گيري به عنوان يك فرايند مفروضات تصميم .18شكل

  منطقيگيري  فرايند تصميم
ها  گيري كه تصميم بگوييملازم است  ،بپردازيم مسئلهبه فرايند منطقي حل  پيش از آنكه

د نو ممكن است اشكال مختلفي به خود بگير دهند نميهمواره به صورت منطقي رخ 
  :ايم كردهدر ادامه بيان  ،طور خلاصه به ،كه
  فرد بر اساس احساسات خود نسبت  ،گيري در اين نوع تصميم گيري احساسي: تصميم

گيرد. گاهي نيز فرد بر اساس تجربياتي كه از گذشته  مي  تصميم مسئلهبه يك موقعيت يا يك 
 كند. گيري مي اند، تصميم هايي برايش ايجاد كرده داوري اندوخته است و اين تجربيات پيش

 از جمله نبود زمان كافي، به  ،كه فرد به دلايل مختلف هنگامي گيري آني: تصميم
گيري  داشته است. در اين تصميمكند، تصميمي آني  يكباره تصميمي را اتخاذ مي

 گيري بررسي نشده است. پيامدها و عواقب تصميم

 :گيري، از اتخاذ  موقعيت تصميم رويارويي باگاهي افراد در  پشت گوش انداختن
ها يا توجيهات مختلف و تا زماني  دلايل، بهانه او آن را ب ندكن تصميم خودداري مي

 اندازند. به تعويق مي ،كه اجباري در كار نباشد

 :گيري  برخي افراد نيز هنگامي كه با شرايط تصميم واگذاري تصميم به ديگران
ارتباط دانستن تصميم  پذيري، يا بي ليتئوشوند، به دليل ترس، فرار از مس مي رو روبه

پويايي اهداف

 بودن اطلاعات و نياز به جستجوي مداوممحدود 

 در فرايندآنهاهاي شناختي و نياز به  غلبه بروجود محدوديت

 مديريت زمان و سرمايه در طي فرايند كه فرايند طولاني نشود

 توجه به متغيرهاي كمي و كيفي

 اند ها، سيستم باز و در تعامل با محيطها، شرايط، افراد و سازمانموقعيت 

 گراستاي و هدفگيري فرايندي مستمر، مرحلهتصميم
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افراد به ديگران  ،در اين موارد .كنند به خودشان، تصميم را به ديگران واگذار مي
 دهند در موردشان تصميم گرفته شود. اجازه مي

 گردآورياساس شناخت و  ها، فرد بر گيري در اين نوع تصميم گيري منطقي: تصميم 
گيري  ها اقدام به تصميم هاي انتخاب، تحليل و ارزيابي گزينه اطلاعات، يافتن گزينه

  ايم: دادهرا شرح گيري  اين نوع تصميم ،در ادامه ،كند كه مي
است و بيشتر ناظر بر ارزيابي  يابي مسئلهگيري بخشي از فرايند  ، تصميمگفتيمطور كه  همان
اين  ،گيري دارد اهميتي كه تصميم سبباما به  ،ستآنهاهاي انتخاب و انتخاب يكي از  گزينه

از ميان  راه حلانتخاب يك  ايم. شرح دادهدوباره با الزامات خاصي را، به صورتي مجزا، بخش 
در  ،رو از اين .گيري است و تصميم يابي مسئلهسرنوشت فرايند  ةكنند هاي موجود، تعيين گزينه

گيري دانسته  فرايند تصميم وهايي كه در منابع مختلف جز اين بخش، ضمن پرداختن به گام
  تأكيد شده است. آنهاها و انتخاب يكي از  شده است، بيشتر بر ارزيابي گزينه

 مسئلهعريف و تشخيص ماهيت شناسايي، ت  
تشخيص داده شد، لازم است  يابي مسئلهدر فرايند  اي مسئلهپس از اينكه وجود 

 مسئلهمثال، ماهيت  برايدرستي تشخيص داده شود.  درستي تعريف و ماهيت به به
مربوط به  مسئلهيا  ؟يكيمربوط به عوامل انساني محيط كار است يا عوامل فيز

از نوع  مسئلهبايد مشخص شود كه  ،از طرف ديگر ؟افزارها يا نرم ستافزارها سخت
ها اثرخود  چالش، مشكل، شكاف يا يك آرمان براي تحقق است. تمامي اين تلاش

اين گام در فرايند  آنكهرا بر تصميم نهايي انتخابي خواهند گذاشت و اساساً علت 
در تصميم نهايي اهميت و نقش آن  سبببه  ،است شدهگيري نيز تأكيد  تصميم

  اتخاذ شده است.

  هاي ممكن راه حلساختن و يافتن  
 گردآوريلازم است اطلاعات وسيعي  ،هاي ممكن راه حلبه منظور ساختن و يافتن 

، مسئلهدر مورد  ،ع اطلاعاتي رافرد بايد انواع اطلاعات و مناب ،بدين منظور .شود
مشخصي بشناسد. در فضاي سازمان و مديريت، انواع اطلاعات و منابع اطلاعاتي 

  :ايم نمونه آورده برايوجود كه در ادامه 
  :موارد زير باشد تواند شامل انواع اطلاعات در سازمان مي

  :اطلاعات  ،از جمله اند، مربوطاين اطلاعات به داخل سازمان  اطلاعات داخلي
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عملكرد  ةهاي واقعي دربار هاي سازمان، راهبردها، داده برنامهانداز و   مربوط به چشم
بين افراد، رضايت و  سازمان، افراد سازمان، جو و فرهنگ سازمان، ارتباطات

سازمان، ساختار سازمان، منابع سازمان و تمامي آنچه  فناوريخشنودي كاركنان، 
يجاد بينشي از يا در جريان است. اين اطلاعات سبب ا ،درون سازمان وجود دارد

 شود. درون سازمان مي

 :بيانبه  .اين اطلاعات ناظر بر آن نوع صنعت يا خدمات است اطلاعات صنفي 
 .گيرند نوع كار سازمان و صنف شما در اين دسته جاي مي دربارةاطلاعات  ،ديگر

 اند. از اين جمله ،و مانند آن ،اطلاعات بازاريابي صنف شما، بازار محصولات شما

 اين اطلاعات ناظر بر نيازها و سلايق مشتريان، اطلاعاتي مربوط  خارجي: اطلاعات
به محيط پيراموني سازمان، رقبا، شرايط اقتصادي و تمام عواملي است كه سازمان را 

  سازد. متأثر مي
هاي تصميم  اطلاعات و تدوين و خلق گزينه گردآوريمنابع اطلاعاتي مختلفي براي 

موارد كنند  هاي متفاوتي پيدا مي هاي مختلف، اولويت صميموجود دارد. اين منابع در ت
  :اند تعدادي از اين منابع اطلاعاتيزير 
  :بدانهااطلاعات  گردآوريتوانيم براي  منابع كه مي ترين يافتني دستبهترين و  افراد 

اين نكته ضروري است كه  ،. در گرفتن اطلاعات از افراداند افراد مطلع ،مراجعه كنيم
از يا  اند ، خودشان ذينفعدارنديا تصميم ما آشنايي  مسئلهال افرادي باشيم كه با به دنب

 دارند. در خور اطمينانتجربه و دانشي تصميم، 

 :اين منابع شامل تمامي مكاتبات، قوانين و مقررات،  منابع مكتوب و نوشتاري
ها،  ت، كتابهاي آماري، مقالا ها، گزارش ها و راهنماها، نامه نامه ها، آيين گزارش
 رسد. ما به چاپ مي دربارة مسئلةها و مجلاتي است كه در درون سازمان يا  روزنامه

 هاي  ها و فناوري دستگاه ةبا توسع ،امروزه :منابع الكترونيكي و ديجيتالي
توانند به عنوان منابع  شماري ايجاد شده است كه افراد مي الكترونيكي، منابع بي

صحت به لازم است كه افراد  ،استفاده كنند. در خصوص اين منابع آنهااطلاعاتي از 
تا اطلاعات غلط، ناقص يا اشتباه وارد  داشته باشندو سقم و دقت منابع توجه 

  گيري آنان نشود. تصميم ةچرخ
هاي انتخاب  نياز ايجاد گزينه دانستن انواع اطلاعات و آشنايي با منابع اطلاعاتي پيش
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ها را از  راه حلبايد بتوانيم  ،گيري موفق عمل كنيم بتوانيم در تصميمكه  است. براي اين
لازم است  ،علاوه بر آن هاي اقدام شناسايي كنيم. اي از اطلاعات و راه ميان مجموعه

هاي  راه حلهاي جديد و  پردازي خود را نيز تقويت كنيم. توليد ايده خلاقيت و ايده
  ماست.خلاقانه نيازمند خلاقيت و پويايي 

به معني خلق يك محصول، خدمت، ايده، رويه يا فرايند جديد، مفيد و  خلاقيت
). اين توانايي يك فرايند ذهني و عقلاني 2010، 1ارزشمند است (كافمن و استرنبرگ

لازم است كه  ،رو ). از اين1395هاي جديد و بديع است (مهري و همكاران،  براي ايده
هاي بيشتر، تفكر خلاق خود را  ها و انتخاب راه حلزايي و كشف و توليد  براي ايده

  .بينجامدپرورش دهيم تا به خلاقيت 
هاي تازه و غيرمعمول و رسيدن به  امور به راه ةتفكر خلاق توانايي انديشيدن دربار

. توانايي انديشيدن به است )1387هاي منحصر به فرد براي مسائل (سيف  راه حل
ها و  از روش ،تفكر خلاق ةبراي توسع ،م استشود و لاز خودي خود تقويت نمي

  ببريم.  دارند، بهرهچنين تأثيري انديشيدن ما  ةراهبردهايي كه بر قو
يافتن و  ةلازم انجامد، ميبه طور خلاصه، تفكر خلاق كه به بروز خلاقيت در ما 

  هاي تصميم است. هاي مختلف براي مسائل و در نتيجه، توليد گزينه راه حلساختن 

  آنهاها و انتخاب يكي از  راه حلارزيابي  
انتخاب را ممكن  راه حلبهترين  آنكهبراي  ،گيري در اين مرحله از فرايند تصميم

د. بديهي است كه هر كريا ايجاد  گردآوريرا هاي موجود  راه حل ي، بايد تمامكنيم
 تر انتخاب تصميم مطلوب هاي يك تصميم بيشتر باشد، امكان راه حلچه تعداد 

گيري در دسترس  با توجه به زماني كه براي تصميم ،رو از اين .بيشتر خواهد شد
به  يابي دستكنيم، احتمال  گردآوريهاي بيشتري  راه حلداريم، هر چه بتوانيم 

  ثرتر افزايش خواهد يافت.ؤتصميم نهايي م
  لازم است موارد زير تأمين شود: ،براي ارزيابي

 دربارة اين باشد كهگيري  عمل تصميم آنكهارزيابي بيش از : مهارت ارزيابي و مقايسه
تواند بهبود  چه چيز مي«تلاشي است براي مشخص كردن اينكه . »؟چه چيز غلط است«

براي را بهترين گزينه  ،). با اين تعريف از ارزيابي1382(بدري و افتخاري، » يابد
                                                            

1. Kaufman & Sternberg 
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هاي ما درست  اب، چرا كه ممكن است گاهي تمامي انتخكنيم جستجو ميانتخاب 
  ممكن نباشند. ةاما بهترين گزين ،باشند

هاي تصميم،  گزينه ة: ارزيابي و مقايسهارزيابي و مقايسها و معيارهاي  صتدوين شاخ
منجر درست  ةبه انتخاب گزين ،گيرنده و به صورت شهودي اساس ذهنيات تصميم بر

ها و معيارهايي براي مقايسه و ارزيابي  لازم است شاخص ،نخواهد شد. براي اين منظور
. هر تلاشي كه شودتا اين فرايند از منطق بيشتري برخوردار  بگيريمها در نظر  گزينه

گيري تأثير مثبت خواهد  تصميم ةدر نتيج صورت گيرد،بهتر  ةبراي انتخاب گزين
  گذاشت.

جانبه بدين جهت است كه گاهي يك تصميم  تأكيد ما بر ارزيابي همه :جانبه ارزيابي همه
منفي ديگري در  آثاراما عواقب و  ،نظر برسد ما ممكن است مطلوب به ةمسئلبراي 

هاي  گزينه ،كه ممكن است آنجاتا  ،جهت مسائل و موضوعات ديگر داشته باشد. از اين
  .كرددقت بررسي  بايد بهرا احتمالي 

 ،ويژه به ،توجه به اين چهار بعد هر انتخاب و :و تهديد، قوت و ضعف ارزيابي فرصت
تصميم، متضمن انتخاب نهايي درست خواهد بود. نقاط قوت، آن وجوه  ةگزين

اند. نقاط ضعف  ها شده راه حلكه سبب انتخاب يك گزينه از بين تمامي  اند اي برجسته
  كه ممكن است يك گزينه به همراه داشته باشد. اند ها و احتمالاتي ها، خلأ آسيب

همراه خواهد   كه اعمال يك تصميم به اند مستقيم و غيرمستقيمي هايها، اثر فرصت
هايي به وجود خواهد آورد؟ چه  تصميم چه فرصت انجام هرديگر،  بيانداشت. به 

؟ واهد كردفراهم خبراي اقدامات ديگر  هايي امكاند؟ چه كربسترهايي را فراهم خواهد 
هايي است كه تصميم براي فرد، سازمان يا جامعه  فرصت ةدهند اين چنين سؤالاتي نشان
  به همراه خواهد داشت.

هايي براي فرد، سازمان يا جامعه به همراه  تواند تهديد در مقابل، هر تصميمي مي
دست  هايي مثل تمام شدن منابع، از بين رفتن انگيزه و انرژي، از داشته باشد. تهديد
 ،مثلاً اند، اعمال تصميم ةمستقيمي كه نتيج هايفرصت) يا تهديد ةدادن زمان (هزين

اگر چه ممكن است گاهي بهترين تصميم براي آن سازمان  ،تعديل نيرو در يك سازمان
در پي انگيزگي و استرس شغلي آنان را  هايي مثل تجمعات كاركنان، بي اما تهديد باشد،
  دارد.
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   12تمرين خلاقيت 
  گيري هاي تصميم ارزيابي گزينه ةنمون

  انتخاب شغل برايگيري  ** تصميم
ايد و  شدهدعوت گوناگون به مصاحبه  هاي انفرض كنيد براي كارهاي مختلفي در سازم

هايي  . هر يك از مشاغل پيشنهادي ويژگيروييد روبهانتخاب شغل مناسب  ةمسئلبا 
اي خودتان در نظر داريد.  دارند، از طرفي شما هم شرايطي براي زندگي فردي و حرفه

اين  بردهيد.  انجامتوانيد كارهاي آزاد و مستقل غيرسازماني نيز  شما مي ،علاوه بر آن
تا بتوانيد به  بپردازيد آنهاو به ارزيابي  كنيديادداشت  و فرصت شغلي چند شغل ،اساس

ممكن براي تصميم شغلي خود دست يابيد. براي اين منظور، روش ارزيابي  ةبهترين گزين
ها و  ها و معيارهاي مقايسه را مشخص كنيد، فرصت ، شاخصشرح دهيدخود را 

تان را نيز يادداشت كنيد.  تصميم نهايي ،ويژه به ،هاي هر تصميم ها و ضعف تهديدها، قوت
  خواهيد داشت.درك بهتري گيري  اين ارزيابي، از فرايند تصميمپس از 

................................................................................................................................  
................................................................................................................................  

................................................................................................................................  

................................................................................................................................  

  گيري مهندسي فرايند تصميم
شود تا  طراحي مي قبل از ورود به فرايند كه گيري ناظر بر اقداماتي است مهندسي فرايند تصميم

براي  ،اين اقدامات ،ديگر بيانو به نتيجه برسد. به  صورت گيردگيري به درستي  فرايند تصميم
هاي  در تصميم با وجود آنكه ،. اين اقداماتكردفراهم خواهند  ، بستر مناسبيگيري منطقي تصميم

ها و  اند تا از اتلاف مطرح گروهيهاي مشاركتي و  گيري بيشتر براي تصميم اند، فردي نيز لازم
  :ايم كردهاشاره  آنهابه تعدادي از  ،بكاهند. در ادامه گروهيگيري  تصميماحتمالي هاي  آسيب

براي  ،حضور هر فرد گيري: انتخاب افراد مناسب براي مشاركت در فرايند تصميم
تواند  كمك نكند، اما حضور افراد مناسب و مطلع ميچندان ممكن است  ،گيري تصميم

رو، انتخاب افراد مناسب  . از اينكندكمك  آنها ةها و ارزيابي همه جانب توليد ايدهبه 
آيندي براي اتخاذ تصميم است. افراد  يك اقدام پيش ،گيري براي مشاركت در تصميم

  كليدي، كارشناسان و مخالفان آن تصميم باشند. هاي نفع توانند ذي مناسب مي
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 ،شود گرفته ميتصميم كه به صورت مشاركتي  هنگامي گيري: تعيين رويكرد تصميم
اينكه در نهايت چه رويكردي بر گرفتن تصميم نهايي حاكم باشد، مهم است. رسيدن به 

نظر مشروط و رهبري دستوري از جمله رويكردهايي  رأي اكثريت، اتفاقاتفاق نظر، 
  كار برد. هاي نهايي تصميم به توان در اتخاذ گزينه است كه مي
 گردآوريها،  : بارش فكري و توليد ايدهنظرات ةيي مثبت، سالم و باز براي ارائايجاد فضا

م با أگيري نيازمند فضايي مثبت و تو مشاركت در تصميم ،طور كلي به ،هاي موجود و ايده
خود را ابراز كنند. در  ةخلاقان هايامنيت خاطر است تا افراد بتوانند به شكلي آزادانه، نظر

گيري  آور باشد، بستر براي تصميم گيري ناسالم، ناامن و استرس صورتي كه فضاي تصميم
  گيري كنار بكشند. مناسب نخواهد بود و ممكن است افراد، خود را از فرايند تصميم

  گيري فرايند تصميم و نظارت ارزيابي
شود،  گيري منطقي اتخاذ مي تمهيداتي كه براي اجراي يك فرايند تصميم ةهم با وجود

 انجامدر فرايند  ،اين فرايند نيز ضروري است. چرا كه انجامارزيابي و نظارت بر حسن 
امور را  انجامگر زيادي وجود دارند كه جهت، سرعت و دقت  يك كار، عوامل مداخله

ارزيابي  تحتگيري  ري است كه فرايند تصميمضرو ،رو دهند. از اين تأثير قرار مي تحت
  رسد.  انجامو نظارت مداوم قرار گيرد تا اين فرايند در سلامت و درستي به 

اين است كه ارزيابي و  ،دهد گيري رخ مي اشتباهي كه بعضاً در ارزيابي از تصميم
بهبود  شود. اگر ما ارزيابي و نظارت را اقدامي براي نظارت به نتايج تصميم موكول مي

 ،مناسب تلقي كنيم، تمركز بر نتايج كمكي نخواهد كرد ةبه يك نتيج يابي دستمستمر و 
 انجاماقدامي  آنهاتوان براي بهبود  اند و نمي چرا كه نتايج چه خوب و چه بد ايجاد شده

 شود. مثلاً گيري مربوط مي هايي از فرايند تصميم داد گاهي اوقات تصميمات بد به بخش
   نشده يا تحليل هزينه گردآورياند يا اطلاعات صحيح  خوب تعريف نشدهها  راه حل

طور  گيري به است. ضروري است كه فرايند تصميم صورت نگرفتهخوبي  منفعت به
  ة مناسب و متناسبي برسد.گيري به نتيج تا تصميم شودمداوم پايش 

اي و در  گيري تلاشي مستمر است كه بايد به صورت لحظه ارزيابي فرايند تصميم
كردن  هاي فرايند، از جمع گيرد. براي هر يك از بخش صورتمراحل فرايند  يتمام

بيني  توان يك طرح ارزيابي پيش گيري تا عملي ساختن تصميم، مي اعضاي گروه تصميم
و پر كردن موارد مندرج در آن  فهرستيك  ةتهي ةتواند تنها به منزل كرد. اين طرح مي

هاي  امور و ويژگي انجامحسن  در مورد ،پس از پايان هر جلسهتوان  مي ،همچنينباشد. 
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نظران دو معيار را  يكي از صاحب گيري مؤثر، بحث و گفتگو كرد. تصميم ةكنند تعيين
  يك تصميم، ارائه كرده است: ةبراي ارزيابي كارآيي بالقو

 :براي اتخاذ «شود كه  كيفيت عيني تصميم با پاسخ معين مي كيفيت عيني تصميم
اين تصميم، تا چه حد از فرايند رسمي و منطقي اتخاذ تصميم استفاده شده 

  به اتخاذ تصميم بپردازد. ،تنهايي يا با كمك ديگران به ،تواند مدير مي» است؟
 :اگر شما مدير يك مجموعه باشيد و اجراكنندگان  پذيرش تصميم توسط مجريان آن

بپذيرند. مجريان آن  راشده  تصميم افراد ديگري باشند، ضروري است كه تصميم گرفته
زيرا جلب رضايت و  ،شود انتخاب محدود مي ةبه هنگام اجرا، داير ،حال نبا اي

بايد هنگام  ،يابد. به همين دليل ها، ضرورت مي همكاري افراد درگير در اجراي تصميم
برخورد و نوع نگرش مجريان تصميم را  ةها، نحو بررسي وضعيت و ارزيابي راه حل

 زيرا اجراي صحيح تصميم، مستلزم حمايت آنان است. ،ديدر نظر بگير

 

خلاصة فصل 
گيري تصميمايم. گيري توجه كردهدر فصل حاضر، به فرايند تصميم
هايي مشخص دارد. از آنجا كه فرايندي است منطقي كه گام

يابي است، در اين فصل، بيشتر گيري خود جزئي از فرايند مسئلهتصميم
ها و انتخاب هاي ممكن و ارزيابي راه حلراه حل بر ساختن و يافتن

گيري كه يك نگاه آنها تأكيد شده است. در ادامه، مهندسي فرايند تصميم
گيري گيري، پيش از ورود به فرايند تصميمسيستماتيك و فني به تصميم

گيري نهايت، ارزيابي و نظارت فرايند تصميماست، شرح داده و در
گر زيادي وجود  كه در فرايند كار، عوامل مداخله چرا تشريح شده است.

 در اين دهند.دارند كه سرعت، جهت و دقت كارها را تحت تأثير قرار مي
نيز بيان شده است تا درك خوانندگان را از  فصل نيز متناسب با محتوا، نمونه 

 تر كند.مفاهيم، كاربردي و عملي
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  فصل ةپروژ
هاي مختلف موجود در بازار، يكي  خواهيد از بين اتومبيل فرض كنيد مييك:  ةپروژ
نياز شما به اتومبيل ايجاد شده است،  ةمسئل. براي اين تصميم كه در پاسخ به كنيدتهيه 

  .كنيدگيري را ترسيم  فرايند تصميم
به منظور افزايش  ،ايد مدير سازمان، تصميم گرفته كنيد، در جايگاهفرض  دو: ةپروژ

. ارزيابي و نظارت كنيدهاي تبليغي الكترونيكي تمركز  بر روش ،فروش محصولات
  .شرح دهيدگيري براي اتخاذ اين تصميم چگونه خواهد بود؟  فرايند تصميم

  ارزشيابي فصل
 

 ايالات چهارگزينهؤس
  ؟گيري از نظر سايمون كدام است اصلي فرايندهاي تصميمعنصر/عناصر ) 1

انتخاب ج)  يافتن سلسله عمليات ممكنب)  گيري ها براي تصميم يافتن فرصتالف) 
  موارد ةد) هم از ميان سلسله عمليات

  ؟نيستفرايند  به صورتگيري  مفروضات تصميم وكدام يك، جز) 2
 ها باز بودن سيستمب)  مدار اي و هدف مرحله اقدام تك به صورتگيري  تصميمالف) 

هاي شناختي و نياز به غلبه  وجود محدوديتد)  مديريت زمان و سرمايه در فرايندج) 
  آنهابر 
  ؟استگيري  تصميمفرايند مفروضات  ويك از موارد زير جز كدام) 3

توجه به ج)  نياز به جستجوي مداومب)  پويايي و ديناميك بودن اهدافالف) 
  موارد ةهمد)  متغيرهاي كمي و كيفي

  ؟روند شمار مي گيري به منابع اطلاعاتي در تصميم ويك از موارد زير جز كدام) 4
  موارد ةد) هم منابع الكترونيكي و ديجيتاليج)  منابع مكتوبب)  افرادالف) 

 سؤالات تشريحي
  .شرح دهيدگيري را  فرايند تصميم) 1
  ها تأمين شود؟ تبيين كنيد. راه حلچه مواردي بايد براي ارزيابي ) 2
گيري ناظر بر چه اقداماتي است و چه نتايجي به دنبال  مهندسي فرايند تصميم) 3

  خواهد داشت؟
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به فرايند و نتايجي  يابي دستگيري را در  جايگاه ارزيابي و نظارت فرايند تصميم) 4
  ين كنيد.يثر و كارآمد، تبؤم

  مطالعه و يادگيري بيشتربراي 
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  هاي اينترنتي لينك
  كالج والي لس آنجلسدر گيري  فرايند تصميم

https://www.lavc.edu/transfer/Virtual-Career-Center/career-or-major-decision-

making-process.aspx 
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  سومفصل 
  گيري هاي تصميم ها، موانع و رهيافت چالش
  مقدمه

گيري اشاره شده است.  هاي تصميم ها و رهيافت به موانع، چالش ،فصلاين در 
هاي خود است و لازم  داراي موانع و محدوديت ،گيري مانند هر عمل انساني تصميم

 دليل. علاوه بر آن، افراد به شناسايي شود آنهاهاي مقابله با  است اين موانع و رهيافت
كه  اند گيري هميشه دچار درجاتي از سوگيري در تصميم ،هاي مرجع داشتن چارچوب

هاي  ع و سوگيريها، موان ضرورت دارد. شايد نتوان چالش آنهاآشنايي و مديريت بر 
، به مديريت و كنترل اين آنهاتوان با آگاهي نسبت به  گيري را حذف كرد اما مي تصميم

  .پرداختگيري  عوامل در تصميم

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي

  كندگيري را درك  دشواري تصميم.  
  گيري را برشمارد. عوامل مؤثر بر دشواري تصميم  
  گيري خود را شناسايي كند. هاي تصميم محدوديت  
  مديريت كند.را  آنهاگيري را بداند و  هاي تصميم سوگيري  
  كار برد. گيري را بداند و به هاي تصميم رهيافت  
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  گيري و عوامل مؤثر بر آن دشواري تصميم
 ةكنند نقش تعيين به سببيندي دشوار و پرمخاطره است. اين دشواري اگيري، فر تصميم

. اما ميزان اين دشواري، در آيد به وجود ميهر تصميم در زندگي فردي و شغلي انسان 
تصميمات يك اندازه نيست. اين حالت از تفاوت بين مسائل مختلف زندگي،  ةهم

به برخي از عوامل مؤثر  ،گيرد. در ادامه شرايط ما و بسياري از جزئيات ديگر نشأت مي
  كنيم: بر دشواري تصميم اشاره مي

  شايد مهمترين عامل در تعيين روييم روبهاي كه با آن  مسئله: مسئلهماهيت ،
گيري ما باشد. پيچيدگي، ناشناخته و جديد بودن، نابهنگامي و  دشواري تصميم

شود.  مي آنهاگيري در مورد  تصميم شدت بروز مسائل، موجب دشوار شدن
 واكنشيچه  آنها در برابردانيم  اند كه نمي مسائل آنقدر مبهم و نامشخص برخي

گيري ما با ابهام و پيچيدگي  اركان تصميم ةنشان دهيم. در چنين مواقعي، هم
 گيري بسيار دشوار خواهد شد. و تصميم شود رو مي روبه

 ت و افراد به يك اندازه سخت نيس ةكارها براي هم ةهم انجام هاي فردي: قابليت
است، ممكن است  حل شدنيچند ساعت مدت ظرف  كسياي كه براي  مسئله

فرسا جلوه كند. دانش، تجربه و شرايط زندگي  براي ديگري بسيار سخت و طاقت
كنندگان اصلي توانمندي ما در حل مسائل گوناگون خواهند بود. مسلماً  ما، تعيين

ندگي ارتقا دهيم، هاي مختلف كار و ز هاي خود را در حوزه هر چه قابليت
و كيفيت  برداريمرو   تر و كارآمدتر خواهيم توانست مسائل را از پيش سريع

 زندگي خود را اعتلا بخشيم.

  :كنندگان مهم ميزان دشواري تصميم اين  يكي از تعييندسترسي به اطلاعات
در دسترس ما قرار  اندازهتا چه  مسئلهبراي حل  لازم،است كه اطلاعات 

نشده دارند، بيشتر وقت ما  نو يا تجربه ةدارند. معمولاً در مورد مسائلي كه جنب
شود. هر چقدر اين  مي مسئلهاطلاعات براي شناخت  گردآوريصرف 

آميزتر  موفقيت تر و گيري ساده تر عرضه شوند، تصميم اطلاعات بيشتر و شفاف
 خواهد بود.

 :ترين موضوعاتي كه سرنوشت تصميم را رقم  ييكي از جد زمان در اختيار
در اختيار داريم. در بسياري از  مسئلهاست كه براي حل  مقدار زمانيزنند،  مي

تر  دارند، بهتر و دقيق مسئلهافرادي كه وقت بيشتري براي حل  بينيم مي ،موارد
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بيني و هوشمندي هميشگي تأكيد  گيرند. اين امر بر اهميت پيش تصميم مي
 كنيمآمدهاي احتمالي را شناسايي  اگر با هوشياري و توجه، موانع و پيش كند. مي

 كند نميگير  بينديشيم، اتفاقات ما را غافل آنهابرخورد با  ةو از قبل در مورد نحو
 و همواره براي حل مسائل، فرصت كافي در اختيار خواهيم داشت.

  :بر اطلاعات، گيري خوب و بهينه، علاوه  مسلماً تصميمدسترسي به منابع
تجربه و وقت به امكانات لازم براي اجرا هم نياز دارد. در مواردي كه با 

هاي  راه حلباشيم، ناگزير از انتخاب  رو روبههاي جدي در منابع  محدوديت
را در  مسئلهتوانيم بهترين راه مقابله با دو و سه خواهيم بود و نمي ةدرج

 پيش گيريم.

  :گيري، به ديگران و  هنگام تصميم ،افراد ةهماً بتقريملاحظات اجتماعي
كنيم  كنند. ما در جامعه زندگي مي انتخاب خود فكر مي در برابرالعمل آنان  عكس

شده و عرف محيط  و تصميماتمان بايد با شرايط اجتماعي، هنجارهاي پذيرفته
 آنجاكار و زندگي همخواهي داشته باشد. البته ملاحظه كردن ديگران نبايد تا 

و راهي دشوار برگزينيم. ملاحظات  بگيريمپيش برود كه مصالح خود را ناديده 
هاي ما را به سمتي  و انتخاب باشندگيري  اجتماعي بايد نوعي راهنماي تصميم

  .سازندمان شرايطي مساعد را فراهم  كه براي خود و اطرافيان كنندهدايت 

  گيري هاي تصميم سوگيري
يا  ،وي يزيست ةذهني است كه از قبل و براساس تجربهاي  انسان داراي چارچوب

يا  ،هاي ذهني كند، ساخته شده است. چارچوب دانش و اطلاعاتي كه دريافت مي
ما به مسائل و تصميمات است  نوع نگاه ما، رويكرد ةهاي مرجع، اساس و پاي چارچوب

مداخلات درستي شكل نگرفته باشند يا سبب  هاي مرجع به  و اگر اين چارچوب
تبديل هاي انسان شوند، به سوگيري  گيري تصميم يكننده در تمام و گمراه يغيرضرور

 ،رو دارند. از اين ها باز مي و ما را از گرفتن يك تصميم مبتني بر واقعيتشوند  مي
  خواهد شد. آنهاهاي احتمالي سبب مديريت و كنترل بر  شناخت اين سوگيري

 سوگيري مسائل آشنا و قبلي  
تصميم  ،ها و اطلاعات آشنا و تجاربي كه داريم اساس پديده طور معمول، ما بر به
 ،هايي همراه داشته است ها يا شكست براي ما موفقيت گيريم. آنچه در گذشته مي
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قرار گيرد. سوگيري نسبت به اين مسائل آشنا و ما گيري  مبناي تصميم دتوان مي
تصميمات خودمان  يرا به تمام دهد كه يك تجربه تجربيات قبلي هنگامي رخ مي

مثال،  براينكنيم.  توجهها يا اطلاعات و علائم موجود  تعميم بدهيم و به واقعيت
طور  هاي مختلف تكرار كنيم و به محيط ةيك موفقيت در گذشته را بخواهيم در هم

. در كنيماما باز هم به همان تجربه يا دانش قبلي رجوع  ،مكرر دچار شكست شويم
را مديريت  آنهاضمن تسلط بر تجربيات و اطلاعات قبلي،  ،بهتر است كه ،عاين مواق

  .داشته باشيمو به اطلاعات و آثار و شواهد واقعي موجود نيز توجه  كنيم

 سوگيري مفروضات 
به گيرند و گاهي ما را  بينانه را مي مفروضات ما نيز جلوي دريافت اطلاعات واقع

اعتماد بيش از حد به يك برند يا يك كالا  مثلاً .كنند ميوادار تصميم اشتباه  گرفتن
ها توجه نشان ندهيم و به صورت  شركت ةمحصولات بقي بهشود  ميكه سبب 

  ها بدانيم. فرض آن محصول را مرجح بر محصولات ديگر شركت پيش
 خواهيم كه مي اي مسئلهلازم است مفروضات كليدي خود را در  ،در اين موارد

اين مفروضات در  يغيرضرور ةستي بشناسيم و از مداخلدر بهبگيريم، تصميم 
    گرفتن تصميم درست جلوگيري كنيم.

 سوگيري نسبت به تغيير 
تغيير براي  زيرا ،دهند در برابر تغيير مقاومت نشان مي ها بيشتر انسانطبيعي است كه 

كند. وجود مقاومت نسبت به تغيير رخ  تلاش طلب مي دارد و از اوانسان هزينه 
ايم و نسبت  اما تداوم آن سوگيري است. گاهي به وضع موجود عادت كرده .دهد مي

  گيريم. دهيم و فرصت تغيير را از خودمان مي به هر تغييري مقاومت مداوم نشان مي
 ،دهد آگاهي نسبت به اين واقعيت كه انسان نسبت به تغيير مقاومت نشان مي

لازم است انسان  ،خود كمك زيادي به مديريت آن خواهد داشت. علاوه بر آن
اطلاعات بيشتري نسبت به تغيير و فوايد و آثار آن پيدا كند تا اطمينان و اعتماد او از 

    تغيير بيشتر گردد. ةنتيج
  خودمحورانهسوگيري 

اين به  ،هايي قرار گرفته باشيم كه بر تصميمي خاص ما ممكن است در موقعيت ةهم
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اصرار ورزيده و گرايش داشته باشيم. اين سوگيري  ،كه نظر و تصميم ماست دليل 
با اينكه امكان  ،شود به دنبال اطلاعاتي باشيم كه نظر ما را پشتيباني كند سبب مي

در برخورد با اين نوع  شته باشد.تر ديگري نيز وجود دا درستدارد نظرهاي 
تواند فرد را از  ليت و تعهد نسبت به تصميم و نتايج آن ميئوها، مس سوگيري
   هاي خودمحورانه دور كند. سوگيري

 سوگيري انتخابي 
و كنيم كه منابع اطلاعاتي  اي عمل مي هاي جمعي به گونه گيري گاهي ما در تصميم

 سببكنيم كه از تصميم و نظر ما پشتيباني كند. اين امر به  گردآوريرا افرادي 
دهد. براي جلوگيري از  تمايل يا گرايش ما به يك پاسخ يا نتيجه خاص رخ مي

 گردآورياطلاعات جامعي  ،از منابع مختلف ،لازم است ،اثرگذاري اين سوگيري
يم تا اثر اين گيري مشاركت ده مخالفان تصميم را در فرايند تصميم ،ويژه به ،كنيم

  د.شوسوگيري كمتر 
  

     12تمرين خلاقيت 
  گيري هايي از سوگيري در تصميم نمونه

  ** سوگيري مسائل آشنا و قبلي
اندازي يك خط توليد موفق در كشور آلمان  مدير يك برند تجاري موفق به راه

او تلاش آورد.  دست مي سود زيادي به ششركت و برند سو،از اين  ،شود و مي
هايي  علائم و نشانه با اينكهكند همين تجربه را در ساير كشورها نيز پياده كند و  مي
موفق  ةهمان تجرب اتكايباز هم به  ،بيند در ساير كشورها ميرا اين توليد  شكستاز 

  كند. مياقدام اندازي خط توليد در ساير كشورها  به راه ،قبلي

  مفروضات**سوگيري 
كاربرد كامپيوتر در مديريت توليد شده است و  ةافزاري مختلف در زمين نرم ةبست

هاي مختلف  سازي در محيط و امكان پياده ها مانهر يك به شرايط خاص ساز
فرض كه  توجه كرده است. مدير يك شركت كوچك و متوسط با اين پيش

واهد داشت، ها را به همراه خ قابليت نافزاري هميشه بيشتري نرم ةبزرگترين بست
با اين  .كندها مي افزاري از بزرگترين فروشندهنرمةاقدام به خريد بزرگترين بست
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اين بسته بيشترين كارايي را براي شركت وي به همراه  فرض كه احتمالاً پيش
ماند  هاي اين بسته بلااستفاده مي بسياري از قسمت ،در استفاده ،خواهد داشت. اما

 است،زيادي كه صرف خريداري شده  ة، هزينكوچك بودن شركت سببو به 
  .شود نمياستفاده 

فرض كنيد در يك سازمان خدماتي، مدير هستيد، با توجه به شناختي كه از  **
هايي كه ممكن است تصميمات شما را دچار انحراف  سوگيرياز خود داريد، 
 ،و تحليل كنيد. با اين تمرين بنويسيدرا براي خودتان  آنهادانيد؟  كند، چه مي

را  آنهاو  مسلط شويدهاي خود  بر سوگيري ،هاي مختلف در موقعيت ،توانيد مي
  .كنيدمديريت 

................................................................................................................................  
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................................................................................................................................  
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................................................................................................................................  
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  گيري هاي تصميم محدوديت
هايي دارد كه ممكن  گيري همانند تمامي اقدامات و افعال انساني محدوديت تصميم

ممكن است  آنهامحيط يا ساير افراد باشد. اطلاع از  ،است از ناحيه خود فرد، شرايط
آگاهانه با اين  روياروييها نشود اما امكان برخورد و  سبب حذف اين محدوديت

ها اشاره  به تعدادي از اين محدوديت ،ها را فراهم خواهد كرد. در ادامه محدوديت
  .كنيم مي
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 هاي جمعي ارزش  
يا تصميماتي كه به بيش از يك  وهيگرهاي  گيري اين محدوديت بيشتر در تصميم

د و گاهي نافراد داراي نظام ارزشي مشتركي نيست ةدهد. هم رخ مي ،استمربوط نفر 
هاي متعارض لازم است در قالب يك تيم، گروه يا سازمان به  افرادي با ارزش

هاي  تواند فقط بر مبناي ارزش هر فردي نمي ،گيري بپردازند. در اين زمان تصميم
و افراد  اند حاكم گروهيهاي  ارزش ،بلكه در اين شرايط كند،گيري  فردي تصميم

 ،شود وارد مي آنهابر تصميم  گروهيهاي  ارزش ةهايي كه از ناحي بايد به محدوديت
افراد  شان از جانب ساير تا تصميمات در نظر بگيرندرا  آنهاو باشند توجه داشته 
  پذيرفته شود.

 نااطميناني 
دنبال  يك سري نتايج مستقيم و مشخص به تنها نه ،شود مي گرفتههر تصميمي كه 

شود كه اگر بخواهيم  اي از تصميمات و رخدادها مي بلكه سبب ايجاد سلسله ،دارد
پذير است و نه  هر يك از اين سلسله رخدادها را بررسي و مديريت كنيم، نه امكان

وقتي تصميم مربوط به تعداد زيادي افراد است،  ،ويژه به ،مسئلهقابل شناسايي. اين 
ي افراد بالاتر باشد، ايجاد نااطميناني گير و هر چه سطح تصميم شود تر مي پررنگ

شود كه نه  اقدامات و جرياناتي مي اندازي سلسله چون سبب راه ،بيشتر خواهد شد
  .توان شناخت مينه  و كرد رصد توان مي

كند كه  گيرنده را محدود مي نااطميناني از نتايج مختلف يك تصميم، تصميم
تصميم  ،تواند كه مي آنجايرد و تا تصميمي ساده، كوچك و با برد و اثر كوتاه بگ

    خود را مديريت كند.
 مندي رضايت 

 ،اين است كه ،دهد محدوديت رخ مي به شكلها  گيري مهمي كه در تصميم ةنكت
كه  كنيم را جستجو مياي  بلكه گزينه ،ميدنبال بهترين گزينه نيست به ها، بيشتر وقت

دهد كه  اين اتفاق زماني رخ مي .احساس رضايت از آن تصميم را در ما ايجاد كند
كند و به محض شناسايي  هاي تصميم را بررسي نمي گيرنده تمامي گزينه تصميم

كند. اين احتمال  و اجرا مي گيرد ميبخش همان تصميم را  يك تصميم رضايت
رو،  از اين .بخش، بهترين تصميم نباشد هميشه وجود دارد كه تصميم رضايت
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ترين تصميم  د كه فرد را از يافتن عاليكرحدوديت تلقي م توان را ميمندي  رضايت
  دارد. باز مي

 
 معقوليت نسبي 

گيري بسيار پيچيده و دشوار است و لازم است  گاهي اوقات شرايط تصميم
هاي  راه حل ها و ساده كند تا بتواند گزينه ،را تا جايي كه ممكن است مسئلهگيرنده  تصميم

از يك معقوليت نسبي  ،تر شدند ها ساده كه گزينه. هنگامي كندموجود را ارزيابي 
گويند كه ناشي از ناتواني  مي »معقوليت نسبي«برخوردار خواهند شد. به اين امر 

ديگر، انسان خودش انتخاب  بيانطبيعي انسان در برابر مسائل پيچيده است. به 
يچيده كند كه مسائل برايش پيچيده باشند و طبيعت انسان در برابر مسائل پ نمي

با مسائل پيچيده دچار اين محدوديت  روياروييدر  به اين دليل، .ضعيف است
 .شود طبيعي مي

  ها) گيري (رفع موانع و چالش هاي تصميم رهيافت
آثار و كاهش  روياروييتوانايي در ناگيري به معني  هاي تصميم وجود موانع و چالش

اثر اين موانع و  ،با اتكا به راهكارها يا اسباب و لوازمي ،تواند بلكه انسان مي ،نيست آنها
گيري  تصميم هاي به تعدادي از اين رهيافت ،ادامهها را كاهش دهد. در  چالش

  .پردازيم مي
  
 گيري بهبود توان تصميم 

، افزايش آمادگي ساز مسئلههاي  با موقعيت رويارويياولين و مؤثرترين رهيافت در 
ها و منابع مختلفي  گيري چنان مهم است كه كتاب است. تصميمبراي گرفتن تصميم 

شود  ها و سمينارهاي متعددي در مورد آن برگزار مي از آن نوشته شده است، كارگاه
 ،رو وجود آمده است. از اين گيري به توان تصميم ءو فضاهاي مناسبي براي ارتقا
هاي برخورد با  هيافتترين ر مهم ةگيري فردي از جمل تقويت و بهبود توان تصميم

    ها خواهد بود. موانع و چالش
  مديريت زمان 

در بسياري از اقدامات  ،اگر چه مديريت زمان خود يك مهارت مستقل و مؤثر
چرا كه  ،گيري نيز نقش بسيار كليدي دارد اما در فرايند تصميم ،انساني است
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شود.  ن ايجاد ميزما سبببا مسائل، به  روياروييها در  بسياري از موانع و چالش
 نبودنكمبود زمان، زمان نامناسب، اقدام در زمان نامناسب، زمان زياد، مشخص 

زمان در  ةابعاد مداخل ،و مانند آن ،زمان در دسترس، زمان اتخاذ و اجراي تصميم
 شوند و اثرهاي ميكنترل  ها مداخلهاين  ةكه با مديريت زمان، هم ند گيري تصميم
 باقي خواهند ماند. آنهامثبت 

 
 مديريت اطلاعات 

چه اين اطلاعات ناشي از  ،گيرد اطلاعات صورت مي ةبر پاي گيري اساساً تصميم
آمده باشند. در هر صورت،  دست بهتجربه باشند و چه از منابع مختلف اطلاعاتي 

اطلاعات كافي،  نبودهاي ناشي از  چالش رويارو نشدن بامديريت اطلاعات به 
زيادي براي مديريت  ةپيشرفت هاي فناوري ،. امروزهانجامد ميهنگام  مناسب و به

به ساماندهي،  ،اطلاعات ايجاد شده است كه در سطح فردي، سازماني و حتي ملي
رو، استفاده از اين  كند، از اين سازي اطلاعات كمك مي بندي و ذخيره دسته

گيري بهتر و  سبب تصميم ،خود ،اطلاعاتو تلاش براي مديريت  ها فناوري
فقر يا فقدان اطلاعات به سبب  ،گيري هاي تصميم با موانع و چالش رويارو نشدن

    .شود مي
 گيري مشاركتي تصميم 

كنند كه  گيري را فرايندي تعريف مي ) مشاركت در تصميم1960فرنچ و همكاران (
) نيز 1988گذارند. لاك و همكاران ( ها (سازماني) تأثير مي در آن افراد بر تصميم

بديهي ). 1382(رهنورد و رادمنش، اند  ناميدهگيري مشترك  معني مشاركت را تصميم
گيرند. هنگامي كه  مي  كنند و تصميم فكر مي بهتر از يك نفر است كه چندنفر غالباً

و رويكردهاي مختلف  هانظربه يك تصميم به صورت مشاركتي گرفته شود، 
ها و موانع احتمالي بيشتري  ؛ آسيبشود ميگيري توجه  بيشتري در فرايند تصميم

. در يابد ميها نيز كاهش  و احتمال برخورد با موانع و چالش شود شناسايي مي
گيرنده، احتمال موفقيت را  ورد با موانع نيز، وجود يك تيم تصميمصورت برخ
گيري  با رعايت اصول تصميم ها، بيشتر وقتدهد. براين اساس،  افزايش مي

 شمار بهگيري  مشاركتي، اين تصميمات رهيافتي براي كاهش و مقابله با موانع تصميم
 آيند. مي
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  فصل ةپروژ
قصد تغيير لوگوي سازمان را  ،مدير يك سازمان بزرگ مقامدر فرض كنيد يك:  ةپروژ

هايي ايجاد  هايي به همراه داشته باشد، سوگيري دشواري ممكن استداريد. اين تغيير 
هايي براي برخورد با آن ارائه  رهيافت ،در نهايت ،و كندهايي فراهم  كند، محدوديت

  .كنيدو تشريح  برشماريدهر يك از اين موارد را  ،مدير سازمان در مقام ،دهد. شما

  ارزشيابي فصل
 

 ايالات چهارگزينهؤس

  ؟استگيري  ثر بر دشواري تصميمؤعوامل م ويك از موارد زير جز كدام) 1
  د) همه موارد منابع مالي و زمانيج)  قابليت فرديب)  مسئلهماهيت الف) 

  رود؟ شمار مي گيري به هاي تصميم سوگيري وكدام يك، جز) 2
 ةهمد)  سوگيري انتخابيج)  سوگيري مفروضاتب)  سوگيري مسائل آشنا و قبليالف) 
  موارد

خلاصة فصل 
گيري اشاره  هاي تصميمو رهيافت هادر فصل حاضر، به موانع، چالش

گيري و عوامل مؤثر بر  شده است، بدين صورت كه ابتدا دشواري تصميم
آن تشريح شده است. عواملي مانند ماهيت مسئله، قابليت فردي، 

گيري دسترسي به زمان و منابع، و مانند آن، سبب دشواري تصميم
خته شده است. گيري پردا هاي تصميمشوند. در ادامه، به سوگيريمي

هاي مسائل آشنا و قبلي، مفروضات، انتخابي، نسبت به تغيير از سوگيري
كنند. علاوه بر ند كه تصميم را با انحراف مواجه ميهايي جمله سوگيري
گيري وارد است كه از آن جمله، هايي نيز بر تصميم آن، محدوديت

قوليت نسبي مندي و معهاي گروهي نااطميناني، رضايتتوان به ارزشمي
گيري در برخورد با موانع و هاي تصميم اشاره كرد. در نهايت، رهيافت

گيري،  توان به بهبود توان تصميمها تشريح شده است كه ميچالش
 گيري مشاركتي اشاره كرد.مديريت اطلاعات و زمان و تصميم
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  ؟رود شمار نمي گيري به هاي تصميم محدوديت ويك از موارد زير، جز كدام) 3
  نااطمينانيد)  گروهيهاي  ارزشج)  معقوليت نسبيب)  الف) نارضايتي

  رود؟ شمار مي گيري به هاي تصميم رهيافت ويك از موارد زير جز كدام) 4
    همه مواردد)  مديريت اطلاعاتج)  مديريت زمانب)  توان فرديتقويت الف) 

 سؤالات تشريحي

  .شرح دهيدگيري را  عوامل مؤثر بر دشواري تصميم) 1
  .كنيدهاي خود را شناسايي و بيان  گيري هاي تصميم سوگيري) 2
  .كنيدذكر  آنهااند؟ مصاديقي از  گيري كدام هاي تصميم محدوديت) 3
گيري را  شويد كدام رهيافت تصميم رو روبهگيري با موانع و مشكلاتي  اگر در تصميم) 4

  كنيد و چرا؟ استفاده مي
گيري  هايي در تصميم ها و سوگيري ها، دشواري ) خودتان تا كنون با چه محدوديت5

  اشاره نشده است؟ آنهاايد كه در اين فصل به  شده رو روبه

  براي مطالعه و يادگيري بيشتر
 مراجع

و  يابي مسئلههاي  مهارت). 1396اكبري مقدم، نيلوفر ( ،متدين، محمدمهدي
  تهران: آها. ،گيري تصميم

دانش  ،گيري مشاركتي و تعهد سازماني ). تصميم1382رادمنش، ايران ( ،اله رهنورد، فرج
  .3ـ16: 62، مديريت

Ftrench, J.P., et al. (1960), An Experiment on Participation in a Norwegian Factory, 

Human Relations,13: 3-19. 

Lock, E.A., et al (1988), Participation in Decision Making: When Should it be 

Used?. Organizational Dynamics: 65-79. 
Bashir, U., & Ramay, M. I. (2010). Impact of Stress on Employee‘s Job 

Performance. a Study on Banking Sector of Pakistan, International Journal of 

Marketing Studies, 2(1), 122-126. 
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Scott-Ladd, B.; Travaglione, A., & Marshall, V. (2006), “Causal Inferences Between 

Participation in Decision Making, Task Attributes, Work Effort, Rewards, Job 

Satisfaction and Commitment,” Leadership & Organization. Development 

Journal, 27(5), 399-414. 

 

  هاي اينترنتي لينك
  گيري هاي تصميم كتاب آنلاين چالش

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/9781118515853.ch2 
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   سومخش ب
  گيري و تصميم يابي مسئلهفنون كمي و كيفي 

  مقدمه
گيري حائز اهميت است و آگاهي، تسلط و مهارت  و تصميم يابي مسئلهنه تنها مباني نظري 

و  اند هاي برآمده از اين مباني و مطالعات مهم بلكه روش ،دهد در اين زمينه را افزايش مي
فني ميسر  ـ هاي علمي گيري را به روش و تصميم يابي مسئلهامكان كاربست هر چه بهتر 

شناسي وجود دارد كه  شناسي و فن . دو رويكرد مشخص كيفي و كمي در روشندنك مي
گيري نيز مورد  و تصميم يابي مسئلههاي  شيوههمين دو عرصه در مورد  ،در بخش حاضر

هر هاي كيفي و كمي به تفكيك بيان شده است،  شيوهتوجه بوده و در دو فصل زير اين 
هاي كمي و كيفي را  داده ةشده قابليت استفاد هاي كمي مطرح شيوهتعدادي از  چند،
  دارد.تواماً 

  گيري و تصميم يابي مسئلهفنون كيفي  فصل اول:
  گيري و تصميم يابي مسئلهفنون كمي  فصل دوم:
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  فصل اول
  گيري يابي و تصميم مسئلهفنون كيفي 

  مقدمه
نظران و پژوهشگران  ها مطالعه و بررسي صاحب پس از سال ،گيري يابي و تصميم مسئله

ها را تسهيل و  هايي مجهز شده است كه امكان عملياتي كردن اين مهارت روشبه 
دن اين كريابي ناظر بر گسترش كاربردي  مسئلههاي كيفي  ده است. مهارتكرممكن 
هاي كيفي  روشنيز برخوردار شده است. هر يك از  بالاييها داشته كه از تنوع  مهارت

يابي و  مسئلهتا در خدمت  است از جهتي خاص و با هدفي مشخص توسعه پيدا كرده
يابي  مسئلهاين مهم، فصل حاضر به فنون كيفي  گيري افراد قرار گيرد. بنابر تصميم

  پرداخته است.

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي
  گيري را برشمارد. يابي و تصميم مسئلههاي كيفي  روش  
  كار برد. گيري را در زندگي خود به تصميميابي و  مسئلههاي كيفي  روش  
  گيري را شناسايي كند. يابي و تصميم مسئلههاي كيفي  روشهاي  بتواند تفاوت  
   گيري علاقه نشان دهد. يابي و تصميم مسئلههاي كيفي  روشبه استفاده از  
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 1استخوان ماهي روش  
نمودار استخوان ماهي كه به نمودار علت و معلولي هم معـروف اسـت، ابـزاري اسـت     

را در كليت خودش  مسئلهها تا به گروه كمك كند كه  ها از معلول براي جدا كردن علت
  ).1381ببيند (ايمان و گروسي، 

 كائورو« پروفسور ،گويند مي كاوا ايشي نمودار آن به گاهي كهرا  ماهي استخوان نمودار
 و شناسايي تمرين، اين اصلي هدف ).1382(نائل،  دكر طراحي ،توكيو دانشگاه از »كاوا ايشي
 روش يك اول ةدرج در روش اين. است نظر مورد مسئله احتمالي علل ةكلي از فهرستي ةتهي

  . كنند استفاده توانند مي نيز تنهايي به افراد ، ولياست مسئله شناسايي گروهي
آوري اطلاعات است كه به شكلي، شبيه به استخوان  گرد ةشيو ةنمايند »ماهي استخوان«
 به شبيه كه دشو مي تشكيل نموداري ،آن علل و مسئله ثبت هنگامشود.  مرتب مي ،ماهي

 يك. شود مي نوشته كاغذ ةبرگ راست سمت در و دايره داخل مسئله. است ماهي اسكلت
  . است ماهي فقرات ستون به شبيه بيشتر كه شود مي كشيده چپ سمت به مستقيم خط

 خط به متصل ةدرج 45 ةزاوي با ماهي هاي تيغ ،ينايب به ،ياها  ساقه ترسيم ،بعدي گام
 از ،توان مي كه شود مي برده نام مسئله علل ،ها ساقه اين از يك هر پايان در. است فقرات ستون
. افزود نداب اضافي هاي ساقه توان مي ،نياز صورت در. پرداخت نداب ،فكري طوفان طريق
 كمترين كه تهاييعل. افزود هايي شاخه ساقه هر به توان مي ،علت هر بيشتر تحليل براي

 پيوسته اي زنجيره صورت به اند، بينابين كه هايي علت و ماهي دم قسمت در ،ندرا دار پيچيدگي
يك . شوند مي نوشته ماهي، دم تا ماهي سر از ،پيچيدگي بالاترين به پيچيدگي كمترين از و

  .يما نشان داده 19 در شكلرا مثال از شكل نمودار ماهي 

  نمودار استخوان ماهي .19شكل
                                                            
1. Fish Bone techninc 
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 تا كند مي تحليل و تجزيه راها  شاخه وها  ساقه گروه يا فرد ،نمودار تكميل از پس
را  تر ساده مسائل ابتدا اگر. سازد مشخص ،دارند حل به نياز كه واقعي مسائل يا مسئله
 فرد اگر. گذاشت كنار را آنها تر، پيچيده مسائل به پرداختن از پيش ،توان مي ،ندك بررسي

 در ترند، مهم ديگر علل از معيني هاي تعل كه برسند نتيجه اين به مسئله كنندگان حل يا
 توجه تر مهم هاي علت اين به ،مسئله خلاق حل مختلف هاي حل راه ئةارا ةمرحل

  .شد خواهد داده نشان بيشتري
  :است سودمند مسائل، شناسايي براي دليل چند به ماهي استخوان نمودار

 تشويق گيري، تصميم از قبل ،مسئله ءاجزا تمامي بررسي را مسئله كنندگان حل 
  . كند مي

 كند مي كمك علل آن نسبي اهميت و ها تعل بين روابط نمايش به .  
 معطوف  مسئله به را افراد يا فرد توجه زيرا ،كند مي كمك خلاق فرايند شروع به

  .سازد مي
 كند مي كمك ،مسئله حل براي منطقي توالي يك شروع به.  
 كيد بر بخش كوچكي از جاي تأ به ،كند تا كمك مي مسئلهكنندگان  حل به

 نگري). (كل دنينبرا ب مسئله(محدودنگري)، كل مسئله

 به جاي مسائل پيچيده، ،دهد و دست مي به ،مسئله ةبراي كاهش حيط ،روشي كه 
 ).1396(متدين و اكبري مقدم، كند مسائل كمتر پيچيده را حل مي

 واقعي  مسئلهكند به جاي اين شاخه و آن شاخه پريدن، روي  به افراد كمك مي
 تمركز كنند.

از مسائل ساده و  ،كنيد كه براي اولين بار از نمودار استخوان ماهي استفاده مي هنگامي
  تر پيش برويد. به سمت مسائل پيچيده ،به تدريج ،و قابل تعريف شروع كنيد

  توان اين كاربردها را برشمرد: مي ،طور خلاصه به ،اين نمودار كاربردهاي مختلفي دارد كه
 دست درارتباط بين عوامل  ،آساني به ،دهد كه به افراد اجازه مي است ابزاري مؤثر 

 مطالعه در يك فرايند را ببينند.

 است. يها كاربرد اين ابزار براي استفاده در جلسات طوفان فكري يا ميزگرد انديشه 

  هاي اصلي در مسائل پيچيده و حتي ساده و  به شناسايي و تعيين ريشه روشاين
 كند. ابتدايي كمك مي
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 هاي ايجاد  هاي مختلف افراد براي كشف علت ايده ،با استفاده از اين نمودار
 خوبي بيان كرد. توان به مشكل را مي

 هاي مختلف را با نظمي مشخص در كنار  و معلول ها تعل ،آساني به ،اين نمودار
كاربرد  ،ندداركند و براي مسائلي كه چند علت متوالي يا مختلف  هم ايجاد مي

 ).1382دارد (نائل، 
  

   13تمرين خلاقيت 
  استخوان ماهي روشتمرين عملي 

براي هر  ،نظر بگيريد و را در آموخته دانشكار و اشتغال جوانان  بازار ةمسئل **
  يد.كنيك از مراحل زير، پاسخي فراهم 

 يد.كنرا در قسمت راست كاغذ بنويسيد و آن را با يك دايره محصور  مسئله** 

 ترسيم كنيد. ،استيك خط مستقيم به سمت چپ كه همان ستون فقرات **

درجه نسبت به ستون فقرات  45 ةهاي ماهي را با زاوي تيغ ،بيانيبه  ،ها يا ساقه**
 بكشيد.

و در قسمت انتهايي هر ساقه  كنيد را بررسي مسئلهاز طريق طوفان فكري، علل **
 بنويسيد.

 هاي اضافي را ترسيم كنيد. ها و ساقك ساقه نياز،در صورت **

تر را در قسمت سر ماهي  در قسمت دم ماهي و علل سادهتر را  علل پيچيده**
  بندي كنيد. فهرست

  
  محل ترسيم نمودار استخوان ماهي:
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 روش تريز )TRIZ(  
 اينانگليسي معادل  برگرفته شده است. 1روسي يعبارت هاي واژهاز حروف اول  TRIZ ةواژ

TIPSعبارت 
در را، . اين دانش است مسئله يحل ابداع ةاين عبارت به معناي نظرياست.  2
 ،شناس روسي كه بنيانگذار آن، دانشمند خلاقيت سندشنا مي TRIZ با نام ،سراسر جهان

 ،ذاتي نيست يامرت صرفاً آلتشولر معتقد است كه خلاقي .است 3گنريچ سائولويچ آلتشولر
وي با روشش، اين امر را محقق  هم فراگرفت. آموزش توان با ميو است بلكه اكتسابي 

كاربردن ابزار  به ،بندي يك مشكل عمومي شناسايي و فرمول حل تريز،  راه كرده است.
 راه حلعمومي براي تعيين  راه حلتفسير  ،نهايتاً ،عمومي و راه حلمناسب براي تعيين 

  ).2013، 4يانگ و همكاران ن(لياست اختصاصي 
ها، الگوهاي  راه حلمهارت تريز شامل يادگيري الگوهاي تكراري مسائل،  ةبخش عمد

هاي خاص  در موقعيت آنهاهاي كاربرد آثار علمي و سپس استفاده از  تكامل فني و روش
  ).2012، 5نشان داده است (ناكاگاوا 20) اين فرايند را در شكل 2009زانگ ( است.

  .الگوي تريز .20شكل

  تريز داراي پنج عنصر اصلي به شرح زير است:
 آل بودن: سطح عالي و هدف نهايي هر سيستم و سازمان. ايده  

                                                            

1. TRIZ Teoriya Resheniya Izobrototelskikh Zadatch 

2. Theory of Inventive Problem Solving 

3. G.S. Altshuller 

4. Linyong et al  

5. Nakagawa 

هاي عامحلراه
(استاندارد)

مسائل عام 
 (استاندارد)

هاي خاصراه حل
 (خلاق)

مسائل خاص
 (غيراستاندارد)
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 دارد.اشاره  مسئلهها و مراحل تعريف و شناسايي  قابليت: به روش  
  صورت منابع فردي، سازماني يا كلي مطرح است.منابع: به  
 و بايد  آيد پيش مياز مفاهيم مهم تريز است كه در مسير كشف خلاقانه  :تناقض

  د.شوشناسايي 
 راه  ةو به صورت مقايس گيرد خلاقانه صورت ميآخر حل  ةكه در مرحلي: ارزياب

  ).2010، آل مورد نظر است (هدا آمده با هدف ايده دست به حل

  عناصر اصلي تريز .21شكل

 طوفان ذهني روش  
به انبوهي  يابي دستهاي برگزاري جلسات و مشاوره و كه يكي از شيوه ،طوفان ذهني

د. كرابداع  ،1938در سال  ،الكس اس اسبورن است،مسائل  انةها براي حل خلاقاز ايده
اجراي يك «شود:  ميگونه تعريف اين وبسترالمللي بين ةنامدر واژه ،هم اكنون ،اين واژه

هايي كه ايده يبا انباشتن تمام، كوشندمي ،از طريق آن ،گردهمايي كه گروهي شيوة
» حلي براي يك مسئلة خاص، بيابند.  راه، كنند ارائه مي ،خود و درجا به خود اعضا،

هاست. در  طوفان فكري يكي از فنون متداول در ايجاد خلاقيت و فعال ساختن انديشه
 ،شود شود و از آنان خواسته مي كوچك ارائه مي ياي به فرد يا گروه مسئله ،روشاين 
  ).1391واكنش نشان دهند و براي آن پاسخي بيابند (بخشايش،  ،سرعت به

ايده آل بودن

قابليت

تناقضمنابع

ارزيابي
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ها از فرايند  در روش طوفان ذهني، هدف عمده اين است كه فرايند توليد پاسخ
د كن اي متنوع را سركوب ميه جدا شود. زيرا ارزشيابي اغلب توليد پاسخ آنهاارزشيابي 

دو  ،براي تحقق اين مهم). 1393شود (كرمي، ملكي و بابامرادي،  و مانع آفرينندگي مي
  نكته ضروري است:

اند. هاي معمولي و سنتي هميشه غير خلاق بودهكنفرانس :اوليه قضاوت عدم) 1
و زنند اي فقط حرف ميدهند. عدهنشينند و فقط گوش ميگروهي پشت ميز مي

ها را مورد كه جلوي تولد ايده انتقادهايي بيآن هم  ،كنندميي ديگر انتقاد رخب
شود ند. ارزيابي زودرس باعث ميشو گيرند و سبب ناباروري نشست مي مي

هاي بيشتر خودداري كنند و به نحوي خود را از دخالت ايده ارائةكنندگان از  شركت
مشي طوفان ه با اين عمل خطرناك، خطدهي خارج سازند. براي مبارزدر امور ايده

ذهني، هر گونه انتقادي را ممنوع كرده است. ارزيابي زودرس، مساوي است با كشتن 
 جنين مغز.

طوفان ذهني يك عمل سينرژيك  :پردازي زياد با هدف رسيدن به بهترين ايده ايده) 2
 آنهابيشتر از مجموع  آنها ةنتيج ،ندشواست. (اگر دو يا چند چيز با هم تركيب 

تحقيقات  ةسينرژيك و بر پاي ةطبق همين نظري .)10=6+2 ،مثلاً ،خواهد شد
بسيار بهتر  ،هاي نخستينطوفان ذهني، از ايده ةهاي پاياني يك جلس آمده، ايده عمل به

بيشتر برتر  ةاحتمال رسيدن به ايد ،شود ارائهبيشتري  ةايد اندازهاند. يعني هر بوده
 .خواهد شد

ها در يك نشست طوفان ذهني، بيشتر از دو دليل براي اينكه چرا تعداد ايده
  :ي و سنتي است، وجود داردگهاي معمول، هميشكنفرانس
 يك  ،همانند فتيله ،هاشود. جريان تراوش ايدهخلاقيت القا مي ،در طوفان ذهني

آلي دهم بمب اينجااآورد و سرچاشني است كه هر جرقه آتشي ديگر به وجود مي
متخصص ديگري يك واكنش  ةبه گفت ،شود. اسبورن اين پديده رامنفجر مي

 شود. ور ميشخص ديگر شعله ةايد ةوسيل هاي من بهنامد. ايدهاي ميزنجيره

  هر كاري نياز به پشتيباني فكري و مادي دارد. در حقيقت، اين ترس از انتقال
از طريق رد هر  ،گيرد. طوفان ذهنياست كه در اكثر موارد جلوي خلاقيت را مي

كننده را تأمين و حمايت گونه انتقاد و قبول هر گونه پيشنهاد و ايده، افراد شركت
 د.كن مي
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 طوفان ذهني روشمراحل 
اي نوشت را روي تخته مسئلهرا تعريف كرد. سپس  مسئلهبايد  ،قبل از هر چيز :مسئله بيان

نبايد كلي باشند و بايد  ،شوندباعث طوفان ذهني ميو در معرض ديد قرار داد. مسائلي كه 
د تا ميزان تمركز گروه بر كرتر تبديل را تا حد امكان به مسائل ريزتر و جزئيات كوچك آنها

فكرها را مانند تيري به آن  يآن بيشتر مشخص شود. چارچوبي بايد مشخص كرد و تمام
  هدف است.گروه طوفان ذهني مسئول تعيين  ةنشانه رفت. گردانند

 ،اي داردخواهد ايده بدهند. هر كس ايدهرئيس جلسه از اعضا مي ،سپس يابي:ايده
گويد. هر شخص در هر نوبت برد و سرپرست نام او را بلند ميدست خود را بالا مي

كند.  دهنده برخورد ميايده بايك ايده دارد. رئيس با خوشرويي و لبخند  ةفقط حق ارائ
شده را  هاي داده د تا رئيس جلسه تعداد ايدهكن گذاري ثبت ميدبير و با شماره راها ايده

  بداند.
بسته به نوع جلسه و تعداد  ،يد. اين زمانكنبراي خود مهلت معلوم  :مديريت زمان

تا  25ها در اين زمينه زمان استاندارد را اعضاي حاضر در جلسه متفاوت است. تجربه
 ،گذرد واضح است كه هر چه زمان بيشتر مي ،ر هر صورتدهند. ددقيقه نشان مي 30

اول  ةدقيق 10اسبورن، در  گفتةبه  ،شود. در موردي خاصدهي بيشتر ميسرعت ايده
  است. دست رسيده بهايده از اعضا  86بعدي،  ةدقيق 15در  ،ايده و 27 ،جلسه

شوند،  ميشده بررسي  ارائههاي تعدادي از بهترين ايده ،در اين مرحله ها:ايده ارزيابي
 ازدهند. طوفان ذهني قرار مي رو آن را د كنند مييكي انتخاب  آنهادوباره از بين  سپس،

  د.كرتر توجه تر و كاربرديصورت عمقي توان به ايده به مي ،راهاين 

 قوانين و مقررات طوفان ذهني
براي افزايش اثربخشي روش طوفان ذهني، قوانيني را بيان كرده است  ،)1371اسبورن (

اين  اند. از اين دستها و تركيب و پيشرفت  كه ممنوعيت انتقاد، آزادي بيان، كميت ايده
 ،كه روش طوفان ذهني يك فعاليت سيستمي است و در آن اند مسئلهقوانين ناظر بر اين 

هر ايده  د.دانبرا بهتر  شكار ةشده يا نتيج مهاي خود را تما ايده دتوان نمي كس هيچ
بعد از خود باشد و تعاملي كه بين اذهان اعضا صورت  ةممكن است نردباني براي ايد

  ):1388(نوروزي و همكاران،  بسيار مهم است ،پذيرد مي
هر  ،ها به ديد يك ممكن بنگريدآلبه ايده ،بايد تمرين كنيدممنوعيت انتقاد: ) 1
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هاي ديگران و هم در نظر برسند. اين قانون هم در ايده به فكرانه كوتهچند 
ترس از  ،است. از مسائل بسيار مهم در اين جلساتبرقرار هاي خودمان  ايده

نظر برسد و  ابلهانه به آنها ةگمان كه نكند ايد با اينناقص بودن است. افرادي 
مانند و به نوعي باز ميشان، از كوشش خلاق  كامل نبودن ايدهاز نيز نگراني 

شوند. مبتلا مي ،هاي سنتي استهاي كنفرانسكه از مشخصه ،انجماد فكري
يابي همانند گذارد و روند ايدهكم اين انجماد فكري در كل اعضا اثر مي كم

در  كنيم، روح خواهد شد. پيشنهاد مي حركت مواد مذاب آتشفشاني كند و بي
 ةدربار ،آيد يا افرادي كهاد كردن خوششان ميانتقاز  كه ساني راك ،جلسات خود

براي رد  ،انددارند و مديراني كه ياد گرفتهبيش از ديگران آگاهي  ،موضوع
 .شركت ندهيدتراشي كنند،  دليل ،ها ايده

جرأت و شهامت بخشيدن به اعضا  منظور بهاين قاعده  :پردازي آزادي بيان در ايده) 2
 ،غيرممكن باشد ،اول نگاهدر  ،خارج از ذهن واي كه است. هر ايدهمطرح شده 

بهتر است. اين  شوند، سنجيدن بسيار مطرح ميهايي كه با تعمق و نسبت به ايده
. بينجامندهايي بهتر و به ايده كندپالايش تواند  ميديگر اعضاي گروه  را فكرها ايده

لكه بايد با هاي نو بدهند، بها مجبور نيستند فقط ايدهكنندهشركت ،در حقيقت
ها را بهتر و هاي ديگران، ايدهتركيب، جايگزيني، تعديل، حذف و اضافه كردن ايده

 كه ،قضاوت استنياز  ،يا نهاهاي جسوردست آوردن چنين ايده هبهتر كنند. براي ب
 ، به تعويق بيفتد.ارزش اساسي جلسات طوفان ذهني است

طوفان  ةكارايي و موفقيت يك جلس، گرفته هاي صورت بررسيمطابق  :ها كميت ايده) 3
كيفيت، « ،خود اسبورن ةدارد. به گفترابطة مستقيم شده  هاي مطرحذهني با تعداد ايده
 .»آوردكميت به بار مي

 ةدهد كه علاوه بر ارائطوفان ذهني به اعضا اجازه مي :ها تركيب و پيشرفت ايده) 4
 كنند.  هاي ديگران را نيز بهبود بخشند و اصلاحايده، ايده

 طوفان ذهني فردي
يك فرد است. لازم است كه الزامات  دراما  ،د توليد ايدهنطوفان ذهني فردي همان فراي

مثل تمركز، دقت، سرعت، مطالعه و قرار گرفتن در بستر  ،پردازي خوب و شرايط ايده
  هاي زير را دنبال كرد: توان گام مي ،يم. به صورت عمليكنرا فراهم  ،موضوع
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در مكاني  ،چند برگ يادداشت و خودكار فراهم كنيد. سپس ،شروع، ابتدابراي 
هاي مرتبط با هاي تخصصي و مجلهو دور تا دور خودتان را از كتاب بنشينيدخلوت 

  را بنويسيد. مسئلهعناوين و مباني  ،طوفان ذهني پر كنيد. نخست ةمسئل
هر كلمه  ،سرعت به ،حالا» سازماني ترتيب دهم. ةبودج ةبايد يك برنام« ،براي مثال

درآمد، «يادداشت كنيد.  ،ما مربوط است ةكنيد به بودجيا اصطلاحي كه فكر مي
گذاري كنيد. از اين كلمات را شماره...» ها، حقوق، حق بيمه، سود و منفعت و  هزينه
انتخاب و دوباره  ،رسدتر به نظر ميتر و مناسبهر كدام كه به نظرتان مهم ،آنهابين 

و  شود ها بيشتر مي گسترة اين واژه ،كمكلمات مرتبط با اين كلمه را يادداشت كنيد. كم
. دارا خواهد شد ،ريزي بودجه نياز داريدفهرست شما هرگونه موضوعي كه براي برنامه

بلكه شروعي براي نوشتن و تنظيم  ،واقعي بودجه نيست ةبرنام ،ايددست آورده هآنچه ب
  است.آن 

     14تمرين خلاقيت 
 طوفان ذهني تشكيل دهيم؟ةچگونه يك جلس

 تا  5افراد،  ةبهينداريم. تعداد نياز به تشكيل گروه  ،براي برگزاري طوفان ذهني
نفري نتايج  12 ة. تجربه نشان داده است كه از گروه و جلساستنفر  12

عضو اصلي و  5شود. جلسه شامل رئيس جلسه، دبير جلسه، بهتري كسب مي
  . استمهمان  5
  ها و تر و نيز افرادي با مهارتبايد از بين افراد خلاقرا اعضاي اصلي

  د.كرانتخاب  مسئله ةهاي گوناگون دربار تجربه
 چهار نوبتيا هر سه  ،ميهمانان و همچنين كل تركيب جلسه، بهتر است، 

توانند مي ،يك بار تغيير يابند. اگر گروهي مدت زيادي با هم كار كنند
جلسه دچار انجماد فكري  ،واكنش يكديگر را حدس بزنند، در نتيجه

  خواهد شد.
 مفيد خواهد بود و حضور  ،براي ايجاد رقابت ،از تركيبي از زن و مرد هاستفاد

ها البته اين توصيه«گيرد:  سازماني جرأت را از اعضا مي ةمقامات بلندپاي
  پذيرند.انعطاف

 دارد. يكي از  ، نقش اساسيدر اجراي موفق طوفان ذهني،رئيس جلسه
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 اندازهاي هر است كه به اعضا بقبولاند هر ايده آنهاي مهم رئيس مسئوليت
او بايد  .داراي ارزش است ،مكتب طوفان ذهني در ،اهميت جلوه كندهم بي

  موضوع خودداري كند.  ةدادن توضيحات اضافي دربار از
 مسئلههاي  داشتن اطلاعات بيش از حد و آگاه بودن از حقايق و پيچيدگي ،

كند. مانند شناگر ماهري كه از شناي ذهن در درياي خلاقيت جلوگيري مي
  كنند. ها به او حمله ميداند كوسهچون مي ،ترسداز شنا كردن در دريا مي

  د. رئيس جلسه بايد را دارنشيرجه  ةتخت همان نقشدر طوفان ذهني، حقايق
 ،به هنگام كند شدن روند جلسه ،داشته باشد تاهمراه از پيشنهادها  فهرستي

ها، آن هم به صورت گزارش و را ارائه دهد. دبير جلسه مسئول ثبت ايده آنها
    است. ،نه كلمه به كلمه

 دلفي روش  
 ،1950اواخر سال  ،اولين بار، 1شركت رندتحقيق علمي است كه  شيوةدلفي يك  روش

، اما داددفاعي ارتش طراحي و توسعه  ةكارشناسان در پروژ ياهبراي بررسي علمي نظر
يك  ،1960 ةده ةدلفي از نيم ،طور كلي د. بهشسال بعد منتشر ن 12تا  ،به دلايل امنيتي

ها  ها و رشته اي از زمينه ستردهبراي طيف گ امروزه،روش مهم علمي شناخته شد و 
  ).1388(احمدي، رود  كار مي به

نام چند نوبتي اعضاي يك هاي بيقضاوت ةدلفي دعوت به مشورت و مقايس روش
اي از خلاصه ،شود. در هر دوره يا نوبتميرا شامل  مسئلهگروه درباره يك تصميم يا 

مشورتي دور تازه به  ياهنظر ةبه اضاف ،انداعضاي گروه در دور قبلي گفته ةآنچه هم
گروه بايد به توافق رسيده باشد. يك مثال  ،رسد. در پايان نوبت سوماطلاع اعضا مي

گيري براي اعضاي جوايز علمي يا هنري با عنوان دلفي را در رأي از روشروشن 
اعضاي آكادمي (بدون مشورت با يكديگر) نام افراد را  .توان يافتجوائز آكادمي مي

مرد، تصوير ...)  ةزن، هنرپيش ةهاي مختلف (هنرپيشنامزد دريافت جايزه در زمينه رايب
د. آكادمي پنج نفر را كه نفرست خود را به آكادمي مي ةكنند و نوشته يا ورقيادداشت مي

كند و فهرست كلي را تعيين مي ،دست آورده باشند هبالاترين تعداد آرا را در هر زمينه ب

                                                            

1. Rend 
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در دور  ،دهند وباره رأي ميوگروه د ،كند. سپس ه ارسال مياعضاي گرو ةبراي هم
  شوند.برندگان نهايي تعيين مي ،سوم

دلفي كلاسيك، تصميم و  :شود كلي تقسيم مي ةدلفي به سه دست ،منابع بيشتردر 
. دلفي كلاسيك داراي مشخصات، گمنامي يمده ميشرح  ،در ادامه ،سياسي كه

هاي گروه و تمركز بر  شده، گزارش آماري پاسخ متخصصين، تكرار، فيدبك كنترل
د كه دلفي نام وش ميتعديل  ،براي برآورده ساختن نياز محققين ،اجماع است و گاه

متشكل از افراد در موقعيت  گروهيگيرد. دلفي تصميم،  شده مي كلاسيك تعديل
و  اند يها در اينجا كلام و داده استسازي  گيري است. دلفي سياسي ابزار تسهيل تصميم

كنندگان لازم نيست و هدف نهايي، انتخاب  رسيدن به اجماع و متخصص بودن شركت
  ).1388ترين سياست است (احمدي،  مناسب

 دلفي روشاصول استفاده از 
داراي اصولي است كه استفاده از آن را  ،گيري هاي تصميم روشمانند ساير  ،دلفي روش

) به 1390السادات و جوادي ( اصول را نقيب كند. تعدادي از اين اثربخش و كارآمدتر مي
  اند: دهمطرح كرشرح زير 

 .دلفي روشي بر مبناي بررسي و تحقيق متخصصين در دو يا چند مرحله يا دور است 

 دوم به بعد، نتايج مراحل قبل به صورت بازخورد در اختيار متخصصين  ةاز مرحل
 گيرد. قرار مي

  ديگر كارشناسان گروه  ياهاصل نظرمتخصصين همان گروه، مطالبي را كه در
 كنند. را ارزيابي مي است،قبل و در مراحل قبل 

  دلفي روش هاي گام
توان  ه است كه در هشت گام ميشدبررسي و تشريح هاي مختلفي  دلفي در گام روش
 ،طور كه مشخص است همان ده است.مآ 22ها در شكل  را خلاصه كرد. اين گام آنها

يا تصميم  مسئلهبا بيان  ،گيري و تصميم مسئلههاي حل  روش بيشترمانند  ،شروع دلفي
دلفي به شكلي متعارف شامل سه دور نظرخواهي است كه نتايج هر  روششود.  آغاز مي

بر مبناي نظرخواهي هر دور،  ،گردد و ميبازخورد به افراد بر صورت دور نظرخواهي به
 ازبندي و اتفاق نظر نهايي  يك جمعشود تا به  م مينجاامرحله يا دور بعدي تدوين و 

  يا تصميم نائل شويم. مسئله

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 139 گيري يابي و تصميم فنون كيفي مسئله

  .دلفي روشهاي  گام .22شكل

   15تمرين خلاقيت 
  دلفيروشدادنمنجاا             )1396اقتباس از متدين و مقدم (

  : 1گام 

  مسئلهگيري يا بيان موضوع تصميم
از آنكه اعضاي گروه بتوانند نظر خود را  پيشلازم است  ،كنندگان آشناسازي شركت رايب

يند توضيحاتي بيان شود. ايا پيامدهاي اين فر مسئلهموضوع تصميم،  ةدربار ،ارائه دهند
  هاي زير يافت: مثالتوان در را مي مسئلههاي نتايج تعريف و بيان برخي از نمونه

 شده به پاداش  اختصاص داده ةگروه بايد تصميم بگيرد كه چه مبلغ از بودج
را در اين سه ماهه پرداخت كند، چه مقدار سه ماه بعد پرداخت شود و به 

 چه ترتيب و نسبتي سهم اين سه ماهه بين پنج نفر اعضا توزيع شود.

 نده توافق به عمل آورد.پنج هدف راهبردي سه سال آي ةگروه بايد دربار 

 جايي و از دست دادن كاركنان پيدا كند.جابه مسئلهحلي براي گروه بايد راه
يند كار به افر ة، لازم است اعضاي گروه دربارمسئلهعلاوه بر بيان موضوع تصميم و

 بيان مسئله يا تصميم

دادها، گروه و محتواي دور اولفراهم كردن درون

سازي نتايج دور اول نظرخواهي و انجام دادن نظرخواهي خلاصه

 دادها، گروه و محتواي دور دومفراهم كردن درون

 دور دوم نظرخواهي و انجام نظرخواهي سومسازي نتايجخلاصه

 دادها، گروه و محتواي دور سومفراهم كردن درون

 سازي نتايج دور سومخلاصه

 بندي نتايج نهايي و تدوين گزارشجمع

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 يابي مسئله  140

توافق برسند. براي نمونه، ممكن است تصميم بگيرند كه در نخستين دور دلفي، هر 
  در دور دوم سه نظر و در دور آخر فقط دو نظر ارائه دهد.عضو پنج نظر، 

  :2گام 

  كند.گروه، نظرهاي دور اول را تنظيم مي
اعضاي گروه بايد نظر خود را به صورت كتبي ارائه كنند. اين كار ممكن است در 

مشترك صورت گيرد يا هر يك از اعضا در جاهاي مختلفي كه قرار  ةيك جلس
 ةفارغ از نظر و عقيد ،هر عضو ،ند. در اين دور اولكندارند نظر خود را ارسال 

  كند.نظر خود را بيان مي ،ديگر اعضا

  : 3گام 

  نظر براي دور دوم ةدرخواست ارائ ،خلاصه كردن نتايج دور اول
  هاي زير نتايج يك دور نظرخواهي را خلاصه كنيد:هر يك از راه اتوانيد ب مي

 ها و تلخيص آنچه گروه گفته است (اين روش بسيار ها و عبارتبا ويرايش جمله
مفيد و براي رسيدن به توافق مؤثر است به شرط آنكه نظر اعضا شبيه يكديگر باشد).

 توانند اعضا مي ،ها، بدون ويرايش (از اين راهبا فهرست كردن عين نوشته
 ةگيري افراد دربارطور عيني ببينند و به جهت به ،اندآنچه ديگران بيان كرده

 يك موضوع معين پي ببرند).

 ها (اين مورد فقط هنگامي كاربرد دارد كه گروه شما با گرفتن ميانگين پاسخ
 كند). ها را تهيه و تنظيم ميهاي عددي مانند امتيازها يا رتبهپاسخ

  : 4گام 

  كند. خوراك دور دوم را فراهم مي ،به اصطلاح ،داد يادرونگروه، 
بر  ،اندگروه با هم توافق بيشتري پيدا كرده يدر دور دوم كه اعضا ،توانيدمي

تري تكيه كنيد. براي نمونه چنانچه در دور اول از اعضا داد مشخصدرون
نيد از آنان توامي ،در دور دوم ،حل ارائه دهندايد كه پنج نظر يا راهخواسته

  حل بهتر و برتر ارائه دهند.بخواهيد كه دو يا سه نظر يا راه
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  :5گام 

نظر و مطلب  ةارائ ،براي دور سوم ،شده در دور دوم را خلاصه كنيد نظرهاي ارائه
  يد.درخواست ده

ممكن  ،آن تصميم بگيريد ةخواهيد درباربسته به گروه شما و موضوعي كه مي
هنگامي  ،نباشد. از سوي ديگر ، نيازبراي دور سوم ،است به نظرخواهي از اعضا

با توجه  ،خواهيد تصميم بگيريدانگيز مييك موضوع حساس يا بحث ةكه دربار
يا حتي  ،ممكن است نظرخواهي براي دور سوم ،موافق و مخالف ياهبه نظر
كه اعضا با موضوع آشنايي بيشتري پيدا  ،ها لازم باشد. در اين نوبت ،چهارم

  رود.كنند و گروه به سوي توافق پيش مي مي

  : 6گام 

  كند.داد دور سوم را فراهم ميگروه، درون
از قبل موضوع را به  ،دور آخر را برگزار كنيد ،اگر قصد داريد كه در اين نوبت

در ارتباط  ،كننداطلاع اعضاي گروه برسانيد كه اطمينان پيدا كنند آنچه تهيه مي
  وه خواهد بود.گيري گرمستقيم با تصميم

  : 7گام 

  نتايج دور سوم ةخلاص
دست  هطور كامل به هم نزديك شده و توافق نسبي ب نظر اعضا بهنقطهگام، در اين 

صورت آمده است. اعضا بايد از موقعيت گروه، با آنكه هنوز بحثي در مورد كار 
وضعيت داشته باشند. اگر هنوز اختلاف زيادي در نظر روشني نشده است،  نگرفته

كند) بايد آوري و خلاصه ميگردا را هگروه باشد، رهبر گروه (يا هر كس كه نظر
  گيري را به گروه پيشنهاد كند.يند ديگر تصميمايك فر

  : 8گام 

  دلفي ةبندي جلسجمع
نهايي را بين اعضا توزيع كنيد و اقدامات مناسب را ةدر اين مرحله، بياني
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  كار بريد: فن دلفي را در اين موارد به ،طور خلاصه عمل آوريد. به به
 گيري گروه مؤثر بوده است.براي اطمينان از اينكه نظر هر عضو در تصميم 

 مانند مواقعي كه موضوع از حساسيت  ،هاي رودرروبه حداقل رساندن بحث
 د.راي برخوردار است يا محرمانه بودن آن ضرورت داويژه

اي كه بتوانند از  گونه به ،ديكناعضاي گروه را براي ساير اعضا ارسال  ةنظر كلي ةمجموع
  در تصميم خود استفاده كنند. ،يك نظر كلي شكل به ،موقعيت ساير اعضاي گروه

 روش كوه يخي 

فرايند حل مسئله نيازمند نگاهي دقيق و عميق است و برخوردهاي سطحي با مسائل و 
تنها مسائل حل  نه ،شود و  گرفتن علل اصلي و بنيادي مي سبب ناديده تصميمات،

پي دارند. براي  شده را نيز در هاي انجام شوند، بلكه از دست رفتن منابع و هزينه نمي
زدگي در عمل، در رويارويي با مشكلات، لازم است فرايند حل  جلوگيري از اين شتاب

قواعد مشخص تبديل شود كه روش كوه مسئله در ذهن، به شكلي روشمند و داراي 
سازد. روش كوه يخي با متوجه  يخي، اجراي چنين فرايندي را، در عمل، ممكن مي

ترين  هاي مختلف يك مسئله يا تصميم، از بالاترين سطح و مشخص ساختن افراد به لايه
  د.ده صورت بنياد عميق، به اين وقايع اهميت مي سطح، يعني وقايع تا الگوهاي ذهني به

  .كوه يخي .23شكل

 وقايع

 الگوها و تمايلات

 ساختارها

 الگوهاي ذهني

چه اتفاقي افتاده؟ چه اتفاقي دارد 
 افتد؟مي

تغييرات كجا ايجاد 
 شود؟مي

چه متغيرها و 
تضادهاي وجود 

 دارد؟

 چرا و چگونه؟
تواند چه چيزي مي

اين پديده را 
 تفسيركند؟
هايي چه تفاوت

تواند ايجاد شود؟مي
چه تفكري بر آن
 حاكم است؟
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اول كوه يخي، بررسي و ثبت وقايع و  ةيعني لاي مسئلهاولين سطح از بررسي 
در  با وجود ،مشهودند. اين لايه ،هنگام بروز مشكل ،ي است كهپذير رخدادهاي مشاهده

كننده باشد كه بايد به آن  معرض ديد بودن، ممكن است گاهي به دلايل مختلف گمراه
  د.كرتوجه 
و سوابق آن در گذشته  مسئلهدوم روش كوه يخي، بررسي الگوهاي رفتاري  ةلاي

 ،سازند كه مشكلات (روندها) است. الگوهاي رفتاري اين واقعيت را براي ما آشكار مي
به صورت ناگهاني به وجود نيامده و  ،شوند با وجود اينكه يكباره و غيرمنتظره درك مي

  ند.ا تدريجي يحاصل روند
و توجه به  مسئلهبه روش كوه يخي، بررسي ساختارهاي  مسئلهتحليل سوم  لايةدر 
هايي مطرح است كه بر يكديگر اثر گذاشته و مشكل را ايجاد  علت و معلول ةمجموع

طور  به ،يك يا چند علت درنظر گرفته و ،براي هر پديده ،كرده اند. در اين گام
ايجاد مشكل ترسيم  ةساختاري از نحو ،شناسايي و در انتها آنهاارتباطات  ،سيستمي

  د.شو مي
ساختارهاي چگونگي تشكيل  ،چهارم و آخرين لايه از روش كوه يخي ةدر لاي

ند كه ذهنيات افراد ا يد اين مطلبؤم ،همواره ،ها بررسي كنند. اهميت پيدا مي مسئله
اني شود و اساساً ساختارها براساس تصميمات انس وجود آمدن ساختارها مي باعث به
اي مشكل را بايد در ذهنيات افراد مرتبط و درگير با آن  حل ريشه ،گيرند. پس شكل مي

ن آكه به شناخت الگوهاي ذهني نيز موسوم است، سعي بر  ،جستجو كرد. در اين مرحله
شناسايي و ارتباط  مسئلههاي ذهني افراد درگير با  هاي مختلف، مدل است كه از روش

در نهايت، ي اين ارتباطات، د، با شناسايشونزا بررسي  با ساختارهاي مشكل آنها
براي پيشگيري  ،در عمل ،دست خواهند آمد. آنچه اي مشكلات به هاي حل ريشه روش

 ،مسئله بارةدر ،اين است كه ذهنيات غلط صورت گيرد،مشكلات بايد  ةاز تكرار دوبار
ثر ؤختاري نيز مد و تنها در چنين شرايطي ايجاد تغييرات ساشواصلاح و بازنگري 

  خواهند بود.

  به روش كوه يخي مسئلههاي حل  گام
مشخص است كه فرايند  ةبه صورت فرايندي، داراي چهار مرحل ،روش كوه يخي نيز

 24در شكلرا اين چهار گام  ند.كن تر مي گيري را مشخص و روشن يابي و تصميم مسئله
  .يما نشان داده
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  .هاي روش كوه يخي گام .24شكل

   مسئلهگام اول: كشف و فهم 
رخ نخواهد داد. شروع فرايند  مسئلهفرايند حل  ساًاي شناسايي نشود، اسا مسئلهتا 

د. شو آغاز مي مسئلههنگام  گيري هميشه از شناسايي درست و به يابي و تصميم مسئله
كشف و طرح در ما را  ،هوشمندانه از كل آنچه به وقوع پيوسته است اي اجراي مشاهده

د كه بسياري كربايد دقت  ،ياري خواهد كرد. در رابطه با اهميت اين مرحله مسئلهكامل 
 .خواني ندارد هم ،با آنچه واقعاً مشكل ماست ،داريم مسئلهاز مواقع تصوري كه از 

 ندا مربوط ما حواس به آنها از بخشي كه يمشو مي دچار خطاهايي ،در مشاهدات ،اغلب
 آن مهم ةنكت چيست، خظا علت اينكه از نظر صرف ،ولي .ما ادراك به ديگر بخشي و

 مسئله حل عمومي هاي گام از اول گام در عملاً ،خطاها اين بروز صورت در ،كه است
 ةدر روش كوه يخي، مشاهد. شد خواهيم انحراف دچار ،است» مسئلهشناسايي « كه

هاي  دقيق وقايع ما را به لايه ةديگر، مشاهد بيانبه  ،وقايع است ةبيشتر ناظر بر مشاهد
  تر اين كوه يخي راهنمايي خواهد كرد. عميق

  راه حل انتخاب: دوم گام
الگوهاي  ،لازم است به دنبال شناخت الگوهاي رفتاري باشيم ،وقايع ةاساس مشاهد بر

تا بتوان زمينه و الزامات بروز  ،آنهااند و همچنين سوابق  شده مسئلهرفتاري كه باعث 
  د.كرمشكل، زمان و چگونگي گسترس آن را كشف 

شناسايي مسئله

حل  جستجو و يافتن راه

اجراي راه  حل

بازخورد و اصلاح 
يافته ها

view
ed by guest w

ith id=
2 in 1398/7/21 12:34:42



 145 گيري يابي و تصميم فنون كيفي مسئله

 و دونش شناخته موضوع، با مرتبط فرايندهاي روند حتي كه است لازم گاهي ،گام اين در
 ،مسئله با معنادار ارتباط وجود از هايي نشانه ةمشاهد صورت در تا گيرند قرار بررسي تحت

بلكه فقط  ،ع مشكل نيستيموبه دنبال دلايل وق ،در اين گام توجه كنيم.ها  طور ويژه، بدان به
كنيم. اين الگوهاي رفتاري  درستي شناسايي و براي خودمان ترسيم مي الگوهاي رفتاري را به

گيري فرضياتي در ذهن ما خواهند شد. لازم است اين فرضيات در ذهن ما  سبب شكل
راه  ةبلكه نسبت به هم ،خاص نباشيم ةدنبال يك فرضياشتباه به  مديريت و كنترل شوند و به

چرا كه بهترين  ،را بيابيم راه حلبعدي، ساختارهاي منطبق بر  ةو در مرحل اشيمها پذيرا ب حل
  .حلي است كه ضمن بهتر بودن، منطبق بر ساختارهاي علي نيز باشد  راه راه

   راه حل اجراي: سوم گام
 هاي فرضيه و دشو مشخص مسئله بر حاكم ومعلولي علت ساختارهاي بايد ،در اين گام

 بارا،  آنها درستي ميزان و داد مطابقت موجود، ساختارهاي با ،كرد مطرحرا  مختلف
 يك كه است اين مسئله ساختارهاي شناسايي از منظور. آزمود ،ساختارها به توجه

 از گيري بهره با ،آنها آمدن وجود به دلايل و اتفاقات از ومعلولي علت كامل دياگرام
 و مشهود واقعيات بر مبتني فرضياتي ،طريق اين از ،و ودش ترسيم مختلف هاي روش

 راآث و ،باشد مشخص كاملاً بايد پديده هر علت ،ها دياگرام اين در. وجود آيد مستند به
  . گرفت نظر در نحوي بهرا بايد  آنها متقابل

  ها  يافته اصلاح و بازخورد: چهارم گام
 بروز اصلي دلايل كه كند اهميت پيدا مي موضوع اين يخي، كوه از لايه ترين عميق در

 شده ترسيم معلولي و علت ساختارهاي گرچه. ستآنها با درگير افراد ذهنيات مشكلات
 اغلب كه پذيرفت بايد را حقيقت اين اما ،سازند مي روشن برايمان دلايلي قبل ةمرحل در

 موضوع اين به ،لايه اين در .ستآنها ذهنيات و افراد ةساخت ،خود ةنوب به ،نيز ساختارها
 علاوه اند، كرده ايجاد را فعلي ساختارهاي ذهنياتي چه ةپاي بر افراد كه شود مي پرداخته

 اين تفاوت دلايل و نگرند مي آن به نسبت چگونه موضوع در درگير افراد ،اين بر
. بر است كدام مسائلي چنيننشدن  ايجاد براي ديدگاه ترين صحيح و چيستها  ديدگاه

ترين دلايل مورد توجه قرار  اين اساس، ضمن توجه به تمامي سطوح كوه يخي، عميق
كوه يخي  مسئله باگيرد و برخوردي سطحي با مسائل نخواهد شد. حل بنيادي  مي
  پذير است. مجاان
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 شش كلاه تفكر روش  
تفكر جانبي است و اين واژه را به صورت رسمي  ةدكتر ادوارد دي بونو بنيانگذار نظري

روش قدرتمند شش كلاه  ةارائ سبببه  ،اضافه كرده است. وي دآكسفور ةنام به واژه
تر كردن تفكر به شكلي  بسيار مشهور شده است. هدف از شش كلاه تفكر، ساده ،تفكر

كار  احد بهاست كه شخص بتواند به جاي اينكه بخواهد تلاش كند همه چيز را در آن و
كار برد. شش كلاه تفكر شبيه به چاپ رنگي  تفكر را به ةشد گيرد، يك روش ساده

شود اما در آخر، همه با هم تشكيل شكل  طوري كه هر رنگ جداگانه چاپ مي به ،است
  .دهند يا متن رنگي واحدي را مي

كر نكنند بعدي ف ها بياموزد كه تك اين روش سعي دارد به افراد و گروهعلاوه بر آن، 
با  .هاي خلاق بينديشند به راه ،گاه آن .هاي ذهني خود وسعت و تنوع بخشند و به كانال

 گيري از آن استفاده كنند. بر بندي و در تصميم نتايج را طبقه ،يك هماهنگي مدبرانه
ها بر سر  با گذاشتن يكي از اين كلاه ،، هر يك از افراد حاضر در گروهروشاساس اين 
 ازاي  كند و در واقع ديدگاه ويژه تفكرش را در سبك خاصي تنظيم مي  خود، شيوه

  كند. ، كسب ميشده مطرح ةمسئل
خاطر سپردن  توان با به ه شده است كه ميگرفتنظر  درخصوصياتي براي هر كلاه 

  تفكر را در اين شش عرصه، تقسيم و ساده كرد: آنها
 ،احساسات و عواطف و همچنين قرمز:كلاه ها؛  اطلاعات و ارقام، واقعيت كلاه سفيد:

 مسئلهقضاوت منفي، يا پرسش مبني بر اينكه چرا اين مورد يا  كلاه سياه:حس ششم؛ 
بيني،  خورشيد، روشنايي و خوش نور كلاه زرد:كارايي ندارد، تظاهر به مخالفت؛ 

د بودن، مانن انگيزه، حركت، تفكر خلاق و بارور كلاه سبز:هاي سازنده و مثبت؛  فرصت
تفكر  ةشده، فكركردن دربار خونسرد و كنترل كلاه آبي:ها؛  وجود آمدن گياهان از دانه به

  ).1382(جوانشير و آرمين، 
گيري از  دهي، هدايت و نتيجه نظم يتولئايد و مس وارد شده اي تصور كنيد به جلسه

كه كلاه آبي را بر سر شما خواهند گذاشت، زيرا كسي  ،در اينجا .يدرا دارآن جلسه 
  گذارد، بايد به موارد زير دقت كند: كلاه آبي بر سر مي

 بر همه جا گسترده شده و كسي  شرنگ آبي نماد آسمان آبي رنگ است كه چتر
بايد بتواند افكار جاري در محيط جلسه را در ذهن  ،گذارد كه كلاه آبي بر سر مي

 . آورد و نظم و تمركز دهدخود به جريان در
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 تفكر جمع، جهت  ةكند به شيو است كه تلاش مي يافزار كلاه آبي همچون نرم
 م برساند.نجاااي مشخص آن را به سر دهد و با برنامه

 شود. ها تعيين مي ها و محدوديت با كلاه آبي اولويت  
سياه  ةرا روي تخت شده مطرح ةمسئلو موضوع يا  بنشينيداكنون روي صندلي خود 

اعضا بايد كلاه سفيد بر سر بگذارند و  ةبنويسيد. در نخستين اقدام و با هدايت شما، هم
  بينديشند. بارة مسئلهدر

 هاي انفعالي  سفيد رنگي خنثي و منفعل است. كلاه سفيد با موضوعات و شكل
ها را بدون هيچ  ، واقعيتاست سروكار دارد. كسي كه اين كلاه را بر سر گذاشته

 د.كن كنكاش ميقضاوتي 

 گذارد، نبايد به چيزهايي كه شامل الهامات،  كه فرد كلاه سفيد بر سر مي هنگامي
توجه  ،هاي متكي به تحارب گذشته، عواطف، احساسات و عقايد است قضاوت

  كند و تنها بايد همچون رايانه، فقط اطلاعات ارائه كند.
با  ،تفكر ةبه واسط ،كهرا  در جلسه انآمده از حاضر دست شما بايد اطلاعات به ،حال

بعد كنيد تا با  ةبندي و اعضاي جلسه را وارد مرحل جمع ،كلاه سفيد ارائه شده است
  گذاشتن كلاه قرمز بر سر، شروع به تفكر كنند.

 ،فكر كنند شده مطرحموضوع  دربارةخواهند  ميبا كلاه قرمز  انكه حاضر هنگامي
  بايد به نكات زير توجه داشته باشند:

  بينش هيجاني و  ،خشم، شور و هيجان است. در كلاه قرمز ةقرمز نشانرنگ
 ياين رنگ كلاه ابزار ،واقع. دراستاستدلالي مد نظر هاي احساسي و غير جنبه

 مناسب براي بيرون ريختن احساسات است.

 و به زبان آيند و هر  اسات و عواطف بر وجود شما حاكم شونداجازه دهيد احس
هاي ناگهاني خويش سخن گويد و ديگر  تواند از الهامات و دريافت كسي مي

 نيازي به استدلال نيست.

 ناخواسته و بدون دقت نظر، در  ،بدون شك ،بروز ندهيم ةاگر به احساسات اجاز
  ند.ايجاد كنمشكلاتي براي ما  ،و چه بسا شوند ميگيري وارد  جريان تصميم

را فكري حاضران  هاي تراوشاعضاي جلسه ارائه شد،  ياهنظر ياينكه تمامپس از 
اريد و اجازه دهيد حاضران كلاه سياه بر ردب گام ،بعد ةگاه به مرحل و آن بندي كنيد جمع
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فردي كه با اين  ،نگري و افسردگي است. بنابراين منفي ةسر بگذارند. رنگ سياه نشان
موضوع توجه  ةهاي منفي و بدبينان جنبهبه كند،  مي ارنگ كلاه در جلسه حضور پيد

  د.كن مي
 د، بلكه كربدون منطق بيان را نبايد احساسات منفي  ،با گذاشتن اين كلاه بر سر

به  شده، را يا موضوع بحث مسئله زمينةدر  ،هاي منفي خود فرد بايد ديدگاه
 صورت منطقي بيان كند.

 تواند ما را از مخاطراتي كه  اده شود، ميخوبي استف اگر از اين كلاه به ،بدون شك
 آگاه كند. ،ماند در آينده از چشمان ما دور مي

 مشاهده كرد. اثبات  زودتوان  تفكر منفي جذاب است، زيرا دستاوردهاي آن را مي
و حمله كردن به يك ديدگاه، به ما  دارد  خطاي ديگران، براي ما رضايت در پي

شود در خود  ستودن يك نظر، سبب مي ،بر عكس ،بخشد و احساس برتري مي
  ايم. رو شده برتر روبه ياحساس كنيم با فرد

بار  ،. اكنوننيدك ثبت مي ،در نهايت ،بندي و جمع ،، بار ديگررا شده هاي ارائه نتايج بحثشما 
  اجازه دهيد حاضران كلاه زرد بر سر بگذارند و شروع به تفكر كنند. ،ديگر
 بيني  شروعي براي سازندگي، شادابي و خوش زرد نماد آفتاب است و آفتاب

گرمي زندگي و زايشي ديگر در  ،شود است. هر جا سراغ از خورشيد گرفته مي
ميان است و تفكر مثبت بايد به همراه كنجكاوي و شادماني و سرور و تلاش 

 براي درست شدن كارها باشد.

 بت موضوع كند به نكات ارزشمند و مث تلاش مي ،با گذاشتن كلاه زرد ،فرد
 دارند. گرايشگرايي  افكار سازنده به مثبت ،بنگرد. اصولاً

 گيري از تجربيات  بهره ،م دهدنجااتواند  يكي از تمريناتي كه فرد با كلاه زرد مي
 ارزشمند گذشته است.

 است و هر  شده در صدد كشف فوايد موجود در موضوع بحث ،ابتدا ،كلاه زرد
  دارد. بيان مي ،كاود آنچه مي

 ،كلاه زرد بپردازيد و با وجودآمده  دست به ياهبندي نظر به جمع ،بار ديگر ،اكنون
 يورررويش و با ةاجازه دهيد حاضران كلاه سبز بر سر بگذارند. رنگ سبز نشان ،سپس

هاي جديد و خلاقانه  راه حلها و  ايده زاراز كلاه سبز براي اب ،است. به همين جهت
  لاه خلاقيت است.شود. كلاه سبز، ك استفاده مي
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 هاي نو بينديشند كه  گذارند، بايد به راه كه افراد كلاه سبز بر سر مي هنگامي
 .بينجامدهاي خلاقانه  گيري و به تصميم اشدند در آن موضوع اثرگذار بنتوا مي
 نشده هدايت  كشفموارد  يوجو يابند به جست حاضران با كلاه سبز، فرصت مي

 شوند.

 ها و  به ثبت اين ايده ،آنگاه هاي نو ارائه كنند و به همه فرصت دهيد ايده ،حال
  ا بپردازيد.هبندي نظر جمع
بايد فرهنگ خلاقيت را بر فضاي جلسه حاكم  ،براي خلاقانه انديشيدن ،بدون شك
 زيدپردابايد به ارزيابي نتايج  بايد تلاش كنيد با كلاه آبي كه بر سر گذاشته ،كنيد. اكنون

 شده مطرحيا موضوع  مسئله  حل براي ،در نهايت ،بندي مناسب برسيد و ه جمعو ب
 ندريگبتوانند كلاه آبي را به امانت  هر يك از اعضا مي ،شك ي. بدتصميم نهايي را بگيري

يابيد  در مي ،و با آن به تفكر بپردازند و در اتخاذ تصميمات به شما كمك كنند. در پايان
 كسيكنيد، ديگر تنها شاهد نخواهيد بود كه  گونه مديريت مي كه جلسه را اين هنگامي

يا ديگري تنها با كلاه قرمز تفكر كند، بلكه همه  شودجلسه  واردتنها با كلاه سياه 
ها و تفكرات خود را  شش كلاه مذكور تفكر كنند و حاصل انواع ديدگاههر توانند با  مي

 ةنظر آن است كه هم اين بحث و تبادل ةبا ديگران به اشتراك بگذارند. نتيج
گيرندگان، در فضايي همكارانه و هوشيارانه، اين فرصت را در اختيار دارند كه  تصميم
هاي مختلف تجزيه و تحليل  و با روش ندنگربرا از زواياي مختلف  شده مطرح  ةمسئل
د و موجب نك يمباز  مسئلههاي مختلفي رو به  همگاني، دريچه  ةند. اين آناليز چندگانكن

تا حد زيادي پنهان يا مغفول  ،ابتدا از ،ابعادي كه ،دشو روشن شدن ابعاد مختلف آن مي
گروه به يك تصميم غني و جامع، با اين روش  يابي دست ،بودند. در نهايت امر

  د.شو پذير مي امكان
 پنج چرا روش  

براي درك  ،شبيه به تسلسل چراها در فلسفه است كه پشت سر هم »چراپنج « روش
براي گسترش  ،چراهاي مكرر كودكي است كه شود يا شبيه ايجاد مي ،مسئلهعميق 
در  ،مهم اين است كه ةنكتپرسد.  از والدين مي ،خود از دنياي اطرافش درك

و كنيم هايمان را تجديد  هايمان را زير سؤال ببريم، يادگيري بايد دانسته ،بزرگسالي
   يم.دهتغيير 
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كار  به مسئلهو پيدا كردن دلايل عميق  پردازي يابي و ايده دهبراي اي ،روشاين 
تصميم از زواياي مختلف پرسش  ةيا گزين مسئلهكند يك  اين روش كمك ميرود.  مي
هاي تصميم و خلق و  ، واكاوي عميق گزينهمسئلهد. اين امر سبب شناسايي مناسب شو

  شود. ميهاي جديد تصميم  ايجاد گزينه
باشد و هم در  مسئلهدن كرتر  تواند در خدمت شفاف هم مي بنابراين، اين روش

 روشبه خدمت گرفته شود.  ،ها راه حلشناسايي و ارزيابي  ،ينايبه ب ،گيري و تصميم
نويسي  سبب دوباره روشكند. اين  ها نيز كمك ميرا به شفاف شدن خود چراپنج چ

بهتر فهميده  مسئلهچرا كه با هر لايه سؤال كردن، خود  .شود نيز مي مسئلهالات ؤس
تر  ما بازنويسي مجدد و دقيق مسئله، روشدر انتهاي اين  ،د و ممكن استوش مي
  د.شو
 زباله سطل روش  

شمار  به مسئلهشويم كه براي بسياري از افراد  مي رو روبهگاهي با مسائل جاري يا عمومي 
افراد  بيشترشده كه  رو روبهاي  مسئلهسازماني را در نظر بگيريد كه با  ،مثال آيد. براي مي

برخورد دارند،  مسئلهسازمان با  بيشتر افرادكه  آنجادرگير خود كرده است. از سازمان را 
  .هاي برون رفت از آن شود و راه مسئلهشدن   تواند سبب روشن خرد گروهي مي

دليل بروز  دربارةكه هر آنچه توان خواست  سازمان مياز تمامي افراد  ،منظور بدين
اصولي بيان كنند. در اين روش،  ،رسد رفت از آن به ذهنشان مي هاي برون يا راه مسئله

  د:كنها كمك  آوري ايده گردتوان به درستي  وجود دارد كه مي
 آزادانه ،و هر كس دشوناعضا تعيين  ةمعيار يا چارچوب خاصي براي اظهار عقيد، 

  بپردازد. ،موضوع دربارة ،خود ياهبه بيان نقطه نظر
  يك وبلاگ در نظر  ،مثلاً ،سطل زباله، يك صندوق يا روشمعمولاً براي اجراي

  جمع كنند.  آنجاهاي خود را  توانند ديدگاهافراد ب ةشود تا همگرفته 
  مدت زمان مناسبي در نظر گرفته شود و از  لازم است ،ها آوري ايده گردبراي

د شو ب ميسب. اين كار خودداري كردهاي زماني كوتاه مدت  عجله يا تعيين بازه
هاي فردي و گروهي داشته باشند و  افراد وقت كافي براي فكر كردن و تحليل

 ند. كنتر تجزيه و تحليل  تر و تخصصي را جدي مسئله

  ند نفر از اعضاي با تجربه و ماهر كه نگرشي ، چها آوري ايدهگردپس از اتمام
دريافتي را گردآوري و  ياهجامع به سازمان يا گروه و منابع آن دارند، تمامي نظر
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  ةكنند. تيم تخصصي سعي دارند مطالب پراكند مي آنهاشروع به بررسي 
  بندي كنند. طبقه ،بر اساس نوعي منطق ،شده را آوري گرد

 در آنهااساس موضوعات اصلي موجود در  بر ،ند وشو ميتجزيه و تحليل  هانظر ،
بندي موضوعات فرعي  با دسته ،شوند. سپس بندي مي هاي اصلي دسته »تم«قالب 
  شوند. هاي فرعي مشخص مي بر هر تم، تم مرتبط

هاي  هاي اصلي و زيرمجموعه اي از تم مجموعه ،م شدنجااكه اين روش آنپس از 
وضع موجود،   ةكنند مسائل اصلي ايجاد ،در واقع ،آيد كه دست مي فرعي آنان به
گروه از يك  ،را در خود دارد. بدين ترتيب آنهاهاي  گيري و راه حل دلايل شكل

افراد، به نوعي برداشت  ياهنقطه نظر  ةآزادان ةنظمي موجود در ارائ پراكندگي و بي
مان يا گروه دشوار و وضعيت نامطلوب ساز ةمسئليابد كه  دار دست مي منظم و معني

شمارد. از  بر ميهاي متنوعي براي آن  راه حلو  كند ميتلف بررسي را از زواياي مخ
 ،اند ها نقش داشته راه حلطرف ديگر، چون اكثر افراد سازمان در شناسايي و تدوين 

  .به اجراي آن متعهدتر خواهند بود و مقاومت كمتري از خود نشان خواهند داد
 روش Do it  

مراحل  ،در واقع ،انگليسي تشكيل شده است كه  ةاز حروف چهار كلم روشاسم اين 
  كند: خلاقانه را بيان مي  ةبه يك ايد يابي دستپيشنهادي براي 

 تعريف كردن 

 پردازي آزادسازي ذهني و ايده 

 ها بخشي به ايده هويت 

 سازي انتخاب و عيني 

  مسئلهطرح و تعريف دقيق 
ترين گام در  اولين و مهم مسئله، طرح و تعريف دقيق مسئلهحل  يها در تمامي روش

 مسئلهگيري خواهد بود. تعريف دقيق  يابي و تصميم مسئله ،فرايند انجام دادن هردرست 
 ،درستي بيان شود به مسئلهو اگر  آيد شمار مي بههاي بعدي  براي تمامي تلاش اي پايه
كنيم و  تلاش مي ،سياري اوقاتب ،ها جهت درستي پيدا خواهند كرد. چه بسا تلاش ةبقي

به پاسخي براي  ،مسئلهتعريف نكردن درست  سبب به ،اما ،يمآي برمي مسئلهدر صدد حل 
 رسيم كه دغدغه و محل توجه ما نبوده است. ديگر مي ةمسئل
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  يابي پردازي و ايده آزادسازي ذهن براي خيال
. آيد شمار مي بهپردازي و تفكر جامع  يك ايده ،از زواياي مختلف هنر هر مسئله،ديدن 

پردازي  تر شوند، خيال توانند بهتر يا جالب و اينكه چطور مي مسئلههاي  جنبه ةهم بارةدر
يادداشت  را آنها ةكنيد. نگران نباشيد كه روياهايتان چقدر با واقعيت فاصله دارند؛ هم

دهد. هر  ها را به شما مي يري ايدهپيگ ةيابي شهامت و انگيز پردازي و ايده خيال كنيد.
م نجاارا به سر آنهاند تا ده ما مي هبيشتري ب ةانگيز ،ندباشهاي ما برايمان مهم  ايده اندازه

 برسانيم.

  ها بخشي به ايده هويت
هايي  را در مجموعه آنهاو  بيابيدشده نوعي منطق  هاي جمع سعي كنيد بين ايده ،كم كم

با دقت  ،را بهتر بشناسيد. سپس آنهاشود بتوانيد  بندي كنيد. اين كار باعث مي دسته
ها يك نمره بدهيد.  ، نقاط قوت و ضعف هر ايده را پيدا كنيد و به هر كدام از ايدهبيشتر
ت قدري ها لازم اس ايده يد.كنتقويت  ،توانيد بهتر را تعيين كنيد و آن را هر طور مي ةايد

سنجي تحقق و اجرا به خود بگيرند و الزامات و شرايط و  امكان .عيني و عملياتي شوند
ها به قضاوت نشست و  درستي در مورد ايده مشخص شود تا بتوان به آنهاهاي  ويژگي

 ممكن را انتخاب كرد. ةبهترين ايد

  عملي تبديل كنيد. راه حلبهترين ايده را به 
بهترين ايده، اكنون بايد به عملي كردن آن فكر كنيد. چطور  بعد از ارزيابي و انتخاب

شود اين ايده را در عمل پياده كرد؟ شما بايد بتوانيد تصورتان را كمي ساخته و  مي
صورت ناقص  هخوب، اگر ب  ةيد. يك ايدكنس تبديل ولمم يپرداخته و آن را به واقعيت

سازي نشود، ارزش خود را از دست  پيادهطور جدي، منطقي و جالب  هب ،تفهيم شود يا
بريم.  خوبمان را نيز از بين مي ةخوب، ايد ةگاهي با بد اجرا كردن يك ايد خواهد داد.

يم كنبراي تحقق ايده را فراهم  لازملازم است تمامي الزامات و بسترهاي  ،اين منظور هب
  د.شوما ن ةتا ضعف در اجرا سبب از بين رفتن ايد

 توهم خلاق روش  
ها با پنج حس  كنيم واقعيت است، واقعيت نيست. واقعيت آنچه فكر مي ها،خيلي وقت

گانه گزارش دقيق و درستي از  شوند. فرض بر اين است كه حواس پنج انسان درك مي
اطلاعات هميشه حواس طور است؟  همين دهند. آيا واقعاً محيط اطراف به انسان مي
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هاي مرجع ذهني ما به  گاهي چارچوب .كنند نميدرست يا كاملي به ذهن ما مخابره 
به را تأييد كنند.  هاي ذهني ما شود كه چارچوب ميها  باعث بازسازي واقعيتشكلي 

ها  د. آنچه از واقعيتكنن بازسازي ميدائم،  ،هاي ذهني ما چارچوبرا واقعيت  ،ديگر بيان
ركز قالب ذهني ما حذف و آنچه در م ،خواني نداشته باشد هاي ذهني ما هم با قالب

ها به  هاي ذهني ما براي درك واقعيت اين يكي از محدودكننده .شود باشد، پررنگ مي
  صورت واقعي است.

پس از ديدن، مغز  ،هايي است كه م كردن جرقهوفهمبندي و  كار ذهن مرتب كردن، دسته
يست، بلكه تصاويري كه در ذهن است، كپي مستقيم اشياء ن ،كند. بنابراين آن را ايجاد مي
 اب ،ها اين كد رسد. عصبي به مغز مي ةاي است كه از طريق شبك كدهاي خلاصه

رسد، دچار  و محيطي كه آن اطلاعات به ما مي يهاي ذهني قبلي، تجارب زيست چارچوب
كنيم  نباشد كه حس مي آن چيزي شود و ممكن است اين كدگذاري رمزگذاري تعمدي مي

از يك  ،مواقع ةدر هم ،افراد ةس و دريافت كنيم. همخواهيم ح باشد كه مي همانبلكه 
ندارند و ارتباط ادراكي چشم و مغز هميشه به دركي منسجم از درك يكسان موضوع 

ترين مفاهيم و  گاهي اين دو با هم در تضادند. در مورد ساده ،د. حتيانجام واقعيت نمي
چرا كه هر يك از افراد  ،توان مصداق و تعريف پيدا كرد مي ،موضوعات، به تعداد افراد

  اند. خودشان واقعيت را براي خودشان تعريف و طراحي كرده
فرض كنيد چشم و مغز نتواند درك منسجم و درستي از واقعيت ارائه دهد و  ،حال

با اطلاعات رسيده چه كار  ،تمايلات و انتظارات ما نيز در موضوع اثر گذاشته باشد. حال
همان واقعيت است؟ در  ،ايم ديده هنچآكرد؟ آيا  تكيه توان به آن بايد كرد؟ چقدر مي

د، حذف كرآن بتوان واقعيت را شناسايي و بررسي  اپاسخ بايد گفت شايد تنها راهي كه ب
 ها و فيلترهاي پنهاني است كه بر موضوع اثر گذاشته ها و تمايلات يا عينك فرض پيش

 ةدهند گانه نشان حواس پنجاست كه متوجه شويم  گام آناولين  ،اين منظور است، به
هاي يك فكر خلاق است. شما  دقيقي از واقعيت بيروني نيستند و اين خود از ضرورت

براي ارزيابي صحيح دنياي اطراف خود و تعريف درست مسائل بايد در جايگاهي فراتر 
  از اطلاعات رسيده از حواستان قرار گيريد.

خطاهاي  گاهي، ،با قدرت توهم ،ن است كه بتوانيدآ روشمنظور و هدف اين 
تا اصل و واقعيت موضوع را دريابيد. اين سعي  نيدطور ديگري به مسائل نگاه ك ،عمدي

د وهاي عصبي، آزاد ش هاي موجود در بافت شود مقداري اطلاعات از شكاف باعث مي
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اطلاعات قبلي، الگوي ذهني جديدي ساخته شود يا موضوع از  زدن به پيوند اب ،و
يا گرفتن الهام  در نهايت، سبب ،هني قبلي به الگوي ديگري انتقال يابد والگوي ذ

اينكه بتوانيم خلاقانه با  ،اي شود. بنابراين بصيرت و كشف ناگهاني و غيرمنتظره
 نيازهاي جديدي براي مسائلمان پيدا كنيم، گاهي  موضوعات برخورد كنيم يا راه حل

ديدن از آن  ،واياي ديگر ببينيم، هر چندموضوع را از ز پردازي قدرت خيال اب ،است
شده از آن با  كنيم كه مفهوم درك يد (وقتي چيزي را اشتباه حس ميبيانظر  زاويه اشتباه به

 داريم،انتظار  كه يخيلي از مفاهيم ،چه بسا ،مغاير باشد و داريم،انتظار  كه يمفهوم
رفتن راه اشتباه باعث شناسايي و اصلاح فكرها و  بنابراين، .ممكن است غلط باشد
كنند كه  بسياري از افراد خلاق كارهايي مي ،شود). به همين دليل مفروضات غلط ما مي

رفتن به سوي تخيل و تصور جدا شدن و بيرون رفتن از  رسد. ميننظر  نه بهعاقلاابتدا 
ار به ديدن دنيا به شكلي اي است كه ما را واد كننده هاي ذهني مرجع و محدود چارچوب
شود و قواعد و  هاي ذهني محدود نمي چارچوب اكه ب آنجاكند. تخيل از  خاص مي

شماري است كه  هاي بي كند، محملي مناسب براي خلق ايده قوانين را رعايت نمي
  د.شوسنجي  تواند بررسي، ارزيابي و امكان مي
 در هم شكستن مفروضات  روش  

به وي  سو، با وجود آنكه، از يك ،هاي انسان رويكردها و ذهنيتهاي مرجع،  چارچوب
ايجاد مفروضاتي  ،رفته رفته ،سوي ديگر زدهند، ا قدرت تحليل، تصميم و رفتار منطقي مي

به تعبيري زنداني و مجاب به ديدن از لنز همين  ،درون آن مفروضات ،كنند كه مي
استفاده از خيال امكان رها شدن از اين ، يمتر گفت طور كه پيش شويم. همان مفروضات مي

آورد. يكي ديگر از  هاي مرجع و مفروضات محدودكننده را براي ما به ارمغان مي چارچوب
هاي شناختي، در هم شكستن مفروضاتي  هاي مستقيم در كاستن اثر اين محدوديت روش

مفروضات قبلي يكي از موانع مهم خلاقيت،  هچرا ك ،ايم است كه براي خودمان ايجاد كرده
جهات به حركت درآيد. بسياري از  ةدهد فكر در هم است كه ناخودآگاه اجازه نمي

اند، غلط باشند،  ان زمان كه در ذهن ما ايجاد شدهمفروضات قبلي ممكن است در اصل هم
مثل خطرناك بودن دوچرخه در ذهن كسي كه خواب تصادف شديد با دوچرخه ديده 

به دليل  ،آنهااز اند يا بسياري  اعتبارشان را از دست داده ،رور زمانبه م ،آنهااست. بسياري از 
اين است كه فرد متوجه اين تغييرات و اشتباهات  مسئلهاند، اما  اعتبار شده تغيير شرايط، بي

  كند. نگاه مي مسئلهنيست و هنوز با مفروضات قبلي به 
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 ،هاست. امروزه بامروبي پشت  برف درهم شكستن مفروضات،يكي از مصاديق بارز 
 ،سريع ،نشيند ميشان  خانه متر برف روي پشت بام سانتي cm5هنگامي كه  مردماغلب 

گويند سقف  شود اگر پارو نكنيد؟ مي چه مي بپرسيد آنهاكنند. اگر از  آن را پارو مي
 ،گويند برف سنگين است و بايد شود؟ مي چرا خراب مي بپرسيدشود و اگر  خراب مي

كه  ،يفرض شويم كه پيش متوجه مي كنيم،د. اگر دقت كرپارو  ، آن راقبل از آب شدن
نتوانند واقعيت امروز را ببينند و  است كه مردممانع شده  زماني درست بوده است

متري  سانتي 5هاي  شود. زماني برف ها مانع خلاقيت مي  نديدن دستبسياري از اين 
. ندشد چوب و گل مخلوط با كاه ساخته مياز ها  فكرد كه سق ها را خراب مي پشت بام

شد، گل و كاه سقف را خيس و  شد و آب مي اگر برف سريع پارو نمي ،در آن زمان
در  شد. كرد و باعث سستي آن و عدم تحمل تيرهاي چوبي سقف مي سنگين مي

شود و روي آن  بتون ساخته مي كه امروز سقف از تيرآهن، آجر، سيمان يا حالي
به هيچ وجه احتمال  ،شود. بنابراين مي گامقيرگوني، قيراندود، آسفالت و حتي ايزو

  وجود ندارد. ،حتي تا نيم متر ،وزن برف باخرابي آن 
  

فصل ةخلاص 
هاي كيفي مختلف پرداخته شده است تا در فصل حاضر، به روش

گيري را در مخاطبان يابي و تصميمهاي لازم براي مسئلهبتوان مهارت
هاي كيفي به فهم عميق مسائل و اتخاذ تصميمات تقويت كرد. روش
هاي مختلفي كه در اين فصل تشريح كند. روشدرست كمك مي

نويسي، روش تريز، روش هي، ايدهاند، شامل روش استخوان ماشده
روش كوه يخي، روش شش كلاه تفكر، طوفان ذهني، روش دلفي، 
، روش توهم خلاق و روش درهم Do it، روش پنج چرا، سطل زباله

هاي شكستن مفروضات است كه، به فراخور نياز، مصاديق و نمونه
يابي و هاي مسئلهعملي و تمارين خلاقيت براي اين روش

 ي نيز ارائه شده است.گيرتصميم
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  فصل ةپروژ
 ها ناها و سازم اقتصادي در سطح افراد، خانواده ةتوسع ةمسئلما با  ،امروزهيك:  ةپروژ
، در نقش يم كه داراي علل و عوامل مستقيم و غيرمستقيم فراواني است. شماروي روبه
خود را  هاي تتوانيد بيان كنيد. عل هايي براي اين امر مي چه علت ،دانشگاه آموختة دانش

  يد.كندر قالب نمودار استخوان ماهي ترسيم 
بررسي  ،كنيد ترين موضوعي كه به آن فكر مي بر اساس شش كلاه تفكر، مهم: دو ةپروژ

آن كلاه، ديدگاه  ةد و از زاويييد. هر يك از شش كلاه را در نظر بگيركنو قضاوت ب
دن تفكر كرجانبه  تر كردن و همه يد. اين تمرين به سادهدهآن تفكرتان شرح  ازخود را 
  د.كرتان كمك خواهد  موضوعات مهم زندگي بارةشما در
مفروضات مربوط به تحصيل  درهم شكستن مفروضات، روشبا استفاده از : سه ةپروژ

  نيد.كردن را شناسايي و مفروضات غلط آن را كشف ك

 ارزشيابي فصل

 ايالات چهارگزينهؤس
  ؟تريز كدام يك از موارد زير است روشعناصر اصلي ) 1

  موارد ةد) هم منابعج) قابليت ب)  آل بودن ايدهالف) 
  ؟رود نميشمار  طوفان ذهني به روشقوانين  وجزيك،  كدام) 2

تركيب و پيشرفت د)  ها كميت ايدهج)  پردازي آزادي بيان در ايدهب)  انتقادكردنالف) 
  ها ايده

  ؟كوه يخ كدام است روشترين لايه در  عميق) 3
  ساختارهاد)  الگوها و تمايلاتج)  الگوهاي ذهنيب)  وقايعالف) 

  ؟رود نميشمار  به Do it روشمراحل  ويك از موارد زير جز كدام) 4
انتخاب و د)  ها بخشي به ايده هويتج)  بندي ذهني چارچوبب)  مسئلهتعريف الف) 
  ها سازي ايده عيني

 سؤالات تشريحي
  گيري را برشماريد. يابي و تصميم مسئلههاي كيفي  روش) 1
  استخوان ماهي چيست و كاربردهاي آن كدام است؟ روش) 2
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را  روشطوفان ذهني فردي چگونه است؟ در مورد يكي از مسائل خود اين  روش) 3
  اجرا و تشريح كنيد.

  دلفي و توالي آن را تبيين كنيد. روشهاي  گام) 4
دهيد؟ استدلال  گيري را ترجيح مي يابي و تصميم مسئلههاي كيفي  كدام يك از روش) 5
  يد.كن

  براي مطالعه و يادگيري بيشتر

 مراجع
  .100-108: 22، علوم اجتماعي). معرفي و نقد روش دلفي. 1388احمدي، نسيبه (

. ترجمه حسن همگاني ابداع و خلاقيت ش استعدادرپرو). 1371اسبورن، الكس.اس (
  زاده. تهران: انتشارات نيلوفر. قاسم

  .23ـ44: 41، جمعيتدر گروه.  مسئله). حل 1381ايمان، محمدتقي؛ گروسي، سعيده (
: 55، رشد آموزش علوم اجتماعي). خلاقيت در مديريت. 1391بخشايش، شهزاد (

  .24ـ29
  .68ـ70: 141، تدبيرتفكر.  ةهاي ششگان ). كلاه1382جوانشير، حسن؛ آرمين پروين (

). معرفي روش 1395عبدالتاجديني، پرويز؛ دلاور، علي؛ احدي، حسن؛ بهرامي، هادي (
هاي  آموزش خلاقيت پريز و ارزيابي آثار آن بر تفكر خلاق در مقايسه با روش

، پژوهشي آموزش و ارزشيابيـ  علمي ةنشريآموزش خلاقيت تريز و بارش مغزي. 
  .170ـ147 ):36(9

هاي  اثربخشي روش ةمقايس ،)1393كرمي، آزاداالله؛ ملكي، حسن؛ بابامرادي، افشين (
: 32، روانشناسي تربيتيتدريس مشاركتي و بارش مغزي بر كفايت اجتماعي. 

  .55ـ78
  .53ـ56: 141، تدبير ةماهنام ،»كاربرد نمودار علت و معلول«). 1382نائل، محمدكريم (

علوم  نامةماه  ،روش دلفي ،)1390جوادي، محمدعباس ( ،سيدرضاالسادات،  نقيب
  .70ـ77: 37، اجتماعي

طراحي آموزشي الكترونيكي  ،)1388نوروزي، داريوش؛ عقيق، كمال؛ اميري، اكرم (
المللي تدريس و  كنفرانس بين ،هاي تفكر خلاق و روش بارش مغزي مهارت ةدور

  .يادگيري الكترونيكي
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  دومفصل 
  گيري يابي و تصميم مسئلهي مفنون ك
  مقدمه
و مبتني بر اعداد و  اتيبا نگاهي رياضي ،گيري يابي و تصميم مسئلههاي كمي  روش

ند. اگرچه ك هاي تصميم فراهم مي محاسبات، بستر دقيقي براي شناسايي و انتخاب گزينه
ها نيازمند مهارت و تسلط كافي در علوم رياضي، آمار و تحقيق  كارگيري اين روش به

 را در آنهاتواند توان و تمايل به استفاده از  ها مي در عمليات است، آشنايي با اين روش
گيري افزايش دهد. بنابراين ضرورت، فصل حاضر به  يابي و تصميم مسئلههاي  موقعيت

  گيري پرداخته است. هاي كمي تصميم تعداد محدودي از روش

  اهداف يادگيري فصل
  رود خواننده در پايان فصل: انتظار مي
  گيري را بداند يابي و تصميم مسئلههاي كمي  روش.  
  د.كنگيري را با هم مقايسه  يابي و تصميم مسئلههاي كمي  بتواند روش  
  كار برد. گيري را به يابي و تصميم مسئلههاي كمي  روش  
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 روش درخت تصميم  
 ،رود كار مي اي بهگيري چندمرحلههايي كه براي تجزيه و تحليل و تصميميكي از شيوه

بيني  پيش بندي و درخت تصميم از ابزارهاي قوي و متداول دستهدرخت تصميم است. 
هر گره  ،در اين ساختار ،شبيه فلوچارت است كه يدرخت تصميم ساختار .است

  ).1391(عليزاده،  كند داخلي آزموني را روي يك ويژگي مشخص مي
شود و يك تجزيه و تحليل مي ،طور منظم و طي مراحل متوالي به ،مسئلهدر اين روش، 

شوند. براي استفاده از اين مجموعه بيان ميسلسله تصميم در ارتباط با هم و به صورت يك 
ممكن را مشخص سازد، وقايع و نتايج احتمالي از  هاي راه حلگيرنده بايد  شيوه، تصميم

  را تعيين و احتمال وقوع هر يك از نتايج را برآورد كند. ها راه حلانتخاب هر يك از 
  :گيرد صورت ميكلي  ةمرحلدر دو به شكلي نمادين و در مقايسه با درخت،  ،درخت تصميم

به  آنهامتغيرها، روابط و احتمالات بين  ،در اين مرحله ،رشد و ايجاد درخت: كه ةمرحل
  د.شو صورت يك چارت درختي ترسيم مي

هاي  هرس درخت: كه هدف اين مرحله كاهش خطاها است و در آن بخش ةمرحل
  د.شو حذف مي نشدني مفهوماضافي يا 

سازد گيري را ساده و روشن ميدرخت تصميم، كار تصميم ةدر شيو ،طي كردن اين مراحل
همين مراحل هم كمكي بزرگ به  كار نرود، انجام دادن به ،طور كامل به ،و حتي اگر اين شيوه

توانيم ارزش مورد انتظار را محاسبه كنيم و مي ،گيري است. پس از برآورد احتمالاتتصميم
ها توانيم براي اغلب تصميممي ،گيريتصميم ةاز اين شيو را تشخيص دهيم. راهترين مطلوب

اي مجموعه گرفتنگيري درگرو اي، كه كار تصميمهاي چندمرحلهاستفاده كنيم، ولي در تصميم
 تواند باشد.روشي بسيار مؤثر مي يادشده ةهاي متوالي است، شيواز تصميم

شدن روابط بين  بينيد، درخت تصميم سبب روشن مي 25طور كه در شكل  همان
  .استها و همچنين توالي تصميم  و معلول ها تعل

  
  
  
  
  

  .مثالي از درخت تصميم .25شكل

 ء
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 خذ تصميمدرخت ا ةمراحل اصلي در شيو

  :موارد زير است ترسيم درخت تصميم، شامل
  ها و طرق ممكن،الف) مشخص كردن تمامي تصميم

  ب) مشخص كردن وقايع نتايج احتمالي هر تصميم، 
  باشد.  آنهاها و نتايج حاصل از  توالي تصميم ةدهند مانند كه نشان ج) ترسيم شمايي درخت

  برآورد، شامل:
  ها،الف) برآورد احتمال وقوع نتايج هر يك از انتخاب

  معيار). صورتب) برآورد پيامدهاي مالي هر يك از نتايج (به 
  ارزيابي و انتخاب، شامل:

  الوقوع،ممكنالف) احتساب ارزش مورد انتظار 
  تري دارد.اي كه ارزش مورد انتظار قابل قبولب) انتخاب نتيجه

   1تمرين
    عملي از ترسيم درخت تصميم ةنمون

  )1396منبع: متدين و اكبري مقدم (

دهد. مسئولان شهر ريال ضرر مي 4000000شركت اتوبوسراني شهري سالانه 
با افزايش بهاي بليت، جلوي اين ضرر را بگيرند. رئيس شركت معتقد  ،تصميم دارند

زمان با آن  مگر آنكه هم ،افزايش بهاي بليت باعث كاهش مسافران خواهد شد ،است
خدمات شركت نيز توسعه يابد و اصلاحاتي صورت گيرد. از نظر او اگر افزايش 

تا حدودي از ايجاد نظر  ، صورت گيرد،خدمات ةزمان با توسع هم ،بهاي بليت
مخالف و منفي مردم شهر نسبت به شركت جلوگيري خواهد شد. او تشخيص 

زير را در  ةخدمات يكي از سه نتيج ةزمان با توسع دهد كه افزايش بهاي بليت هم مي
  بر خواهد داشت:

  
 بيشتر از اتوبوس خواهد شد. ةعمل مذكور باعث افزايش مسافران و استفاد 

 ث ثابت ماندن تعداد مسافران اتوبوس خواهد شد.عمل مذكور باع 
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 كمتر از اتوبوس خواهد شد. ةعمل مذكور موجب كاهش مسافران و استفاد    
اكنون بهاي بليت  كند. او معتقد است كه هميكي از مسئولان شهر راهي ديگر پيشنهاد مي

خدمات اتوبوسراني به دو سال بعد موكول شود. رئيس شركت  ةافزايش يابد، ولي توسع
اتوبوسراني معتقد است اگر اين نظر عملي شود، تا دو سال آينده مسلماً تعداد مسافران 

بين باشيم، حداكثر يلي خوشخافزايش نخواهد يافت، بلكه ممكن است كاهش يابد يا اگر 
ممكن است  ،خدمات اتوبوسراني ةوسعبا ت ،در همان حد باقي بماند. پس از دو سال نيز

  تعداد مسافران افزايش يا كاهش يابد يا ثابت باقي بماند.
 ةرئيس شركت اتوبوسراني براي أخذ تصميم و تجزيه و تحليل اين مشكل، شيو

زماني هشت ساله، كه از نظر  ةكار گرفته و آن را براي يك دور درخت تصميم را به
  كرده است.  او مدت زماني مناسب است، تنظيم

 ترسيم شماي درخت تصميم

 هاي راه حلها و  بيني اول تجزيه و تحليل، درخت تصميم بر اساس پيش ةدر مرحل
  ترسيم شده است.زير ممكن در شكل 

دهد. در را نشان مي آنهاهاي مورد نظر و نتايج حاصل از شكل مذكور، تصميم
است، نشان داده  بخشگيري مقطع اول، كه حاوي دو سمت چپ شكل، تصميم

  :هاي يادشده از اين قرارند راه حلشده است. 
  خدمات اتوبوسراني در حال حاضر، ةبه همراه توسع ،الف) افزايش بهاي بليت
  خدمات اتوبوسراني در حال حاضر. ةبدون توسع ،ب) افزايش بهاي بليت

اول، يعني (الف) انتخاب شود، نتايج حاصل از آن در هشت سال آينده  راه حلاگر 
يكي از سه مورد افزايش، كاهش، يا ثبات ميزان استفاده از اتوبوس خواهند بود. اگر 

(ب)، يعني عدم توسعه و افزايش بهاي بليت در نظر گرفته شود، دو سال  راه حل
ي يا كاهش استفاده از آن خواهد نتايج حاصل استفاده از اتوبوس در حد قبل ،آينده

  م شود. نجااگيري مقطع دوم) بايد بود. پس از دو سال، تصميم دوم (تصميم
خدمات  ةخدمات اتوبوسراني (ج) يا عدم توسع ةاين تصميم، توسع هاي راه حل

اتوبوسراني (د) خواهد بود. اگر خدمات توسعه نيابند، در طول شش سال پس از آن 
يابد و اگر خدمات توسعه يابند، ممكن ماند يا كاهش مياستفاده از اتوبوس ثابت مي

  (د)، استفاده از اتوبوس افزايش نيز پيدا كند. راه حلاست علاوه بر نتايج حاصل از
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 تصميمات

 نتايج

1

 افزايش استفاده از اتوبوس

2

2

 ساله8زمانيةدور

 گيري مقطع اولگيري مقطع دوم         نتايج حاصل     تصميمنتايج حاصل         تصميم      
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 مراتبي روش تحليل سلسله  
گيري چندشاخصه است كه  ترين فنون تصميم مراتبي يكي از معروف روش سلسله

گيري با  هنگامي كه عمل تصميم ،د. اين روشكرابداع  1970 ةساتي در ده .توماس ال
ها  تواند مفيد باشد. شاخص وست، مي ر هگيري روب چند گزينه و شاخص تصميم

توانند كمي يا كيفي باشند. اساس اين روش بر مقايسات زوجي نهفته است. فرايند  مي
مراحلي از جمله  ةدر برگيرند ،مراتبي در روش سلسله ،ها بندي گزينه بندي و اولويت رتبه

 ستها وزن نسبي و وزن نهايي گزينه ةهاي زوجي، محاسب  مراتبي، مقايسه ساخت سلسله
  ).1993، 1(باون

گيري با  شده براي تصميم هاي طراحي ترين نظام مراتبي، از جامع فرايند تحليل سلسله
را به صورت  مسئلهتوان  گيري از اين فن، مي زيرا با بهره ،معيارهاي چندگانه است

مراتبي،  ). در روش سلسله1388مراتبي در قالب معادلات در آورد (توكلي و همكاران،  سلسله
و امكان تحليل حساسيت روي است گيري دخالت داده شده  هاي مختلف در تصميم گزينه

زوجي، با امكان   ةمقايس ةن، اين فرايند بر پايسازد. همچني معيارها و زيرمعيارها را فراهم مي
اي از  ). اينها مجموعه1377ها و محاسبات، بنا نهاده شده است (اصغرپور،  تسهيل قضاوت

  ).1971، 2رود (چادويك گيري چندمعياره به شمار مي مزاياي مهم تصميم
-تصميم كند وبعدي تبديل مييك اي مسئلهچندبعدي را به  اي مسئله AHP ،در واقع

توان از اين مي ،طوركند. همينهاي پيچيده و تودرتو را قابل فهم و مقايسه ميگيري
با توجه به اهميت نظر  ،افراد ةپراكند ياهبراي تركيب و يكي كردن نظر AHPخاصيت 

استفاده كرد. اين روش نه تنها اهميت، برتري و شباهت چيزها را با هم مقايسه  ،آنها
  دهد.ن قدرت اين عوامل را نيز به ما نشان ميبلكه ميزا ،كندمي

گيري با چندين معيار كمي و كيفي با مشكلات فراواني يند تصميمااما فر
اگر معيارهاي زيبايي، مدل و قيمت  ،در انتخاب يك خودروي زيبا ،روست. مثلاً روبه

  آيد:مشكلات زير پيش مي ،مطرح باشد
 يارهاي كيفي،گيري معنداشتن استاندارد براي اندازه 

 .به يكديگر (ي و كيفيكم) نداشتن واحد براي تبديل معيارها 

گيري با معيارهاي چندگانه، از جمله يند تصميمابا توجه به مشكلات مربوط به فر ،ضمناً
                                                            

1. Bowen 

2. Chadwick 
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گيري به مقدار زيادي كاسته و پيچيدگي و عدم وجود استاندارد از سرعت و دقت تصميم
  گيرنده وابسته باشد. مقدار زيادي به فرد تصميميند به اشود كه اين فرباعث مي

گيري با  شده براي تصميم هاي طراحيترين سيستممراتبي از جامع يند تحليل سلسلهافر
  توانيم:مي با اين فرايند،معيارهاي چندگانه است. 

 گيري را فرموله كنيميند تصميمافر، 
 ي و كيفي مختلف را در نظر بگيريممعيارهاي كم، 
 كنيم مسئلهگيري را وارد هاي تصميمگزينه، 
 حساسيت روي معيارها و زيرمعيارها را تحليل كنيم، 
 دست آوريم. همقدار سازگاري يا ناسازگاري تصميم را ب 

 مراتبي مراحل ساختن مدل سلسله

هاست.  ترين مسائل در روند پيدا كردن اولويتاز مهم ،پيچيده ةمسئلدر يك  ،ساختن مدل
  :كنيم به صورت زير پيشنهاد ميرا مراتبي  ساختار سلسلهمراحل تشكيل 

 م دهيد؟ سؤال اصلي چيست؟نجاچه كاري اهدف كلي را مشخص كنيد. سعي داريد  )1

هاي زماني كه آن هدف كلي را مشخص كنيد. در صورت ارتباط، افق ةاهداف ثانوي )2
 مشخص كنيد. ،دهدتصميم را تحت تأثير قرار مي

 مشخص كنيد. ،شوند برآوردهف كلي هد ةرسيدن به اهداف ثانوي معيارهايي كه بايد براي )3

زيرمعيارهاي مربوط به هر معيار را مشخص كنيد. توجه داشته باشيد كه معيارها و  )4
هاي يك پارامتر خاص يا به هايي از ارزشزيرمعيارها ممكن است به شكل طيف

 بيان شوند. ،مانند زياد، متوسط و كم ،شكل ارزيابي زباني

 مشخص كنيد. ،تأثيرگذارند مسئلهادي كه در افر )5

 اهداف اين افراد را مشخص كنيد. )6

 هاي بازيگرها را مشخص كنيد.سياست )7

 مشخص كنيد. ،ندا گيري افرادي كه تحت تأثير تصميم )8

 اهداف اين افراد را مشخص كنيد. )9

 رسانند، ميبهترين كمك را  ،مسئلهبه هدف افراد دخيل در  ،ها و نتايجي كهگزينه) 10
 مشخص كنيد.

گيري را  تصميم ةترين نتيجمهم» خير«و » بله«هاي گزينه هاي محدود بهبراي تصميم) 11
 كار را مقايسه كنيد. انجام دادن يا انجام ندادنهدف در نظر بگيريد و مزايا و معايب 
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 ،اي حاشيههاي نهايي و مقادير با استفاده از مقادير اولويت ،آناليز سود/ هزينه را) 12
 م دهيد.نجاا

با توجه به تغييرات  ،م دهيد تا پايداري آن رانجااآناليز حساسيت را روي نتايج ) 13
توانيد يك معيار در هر مي ،مشخص كنيد. همچنين ،هااحتمالي قضاوت

قرار دهيد تا تأثير مسائل ناشناخته يا در نظر  unknownيا  other ا ناممراتب ب سلسله
پوشي  چشم توان را نميچنين فاكتوري  ،بر نتايج بررسي كنيد. البته نشده را گرفته

  ).1396متدين و اكبري مقدم، ( كلي در نظر گرفت
 روش تحليل شبكه  

و توسعه  كردندمطرح  1986زاوا در سال  عاتي و تاكي ر،، اولين با را روش تحليل شبكه
مراتبي و حالت كلي  تحليل سلسله ةيافت روش توسعه ANPروش تحليل شبكه يا  .دادند

ارتباط پيچيده (وابستگي متقابل و بازخورد) بين و ميان  تواند مياين روش  آن است.
مراتبي در نظر بگيرد  جاي سلسله اي به كارگيري ساختار شبكه عناصر تصميم را با به

  ).2008؛ ساتي، 1986، 1(ساتي و تاكيزاوا
ستگي دروني) و بين معيارهاي مختلف (وابستگي تحليل شبكه، وابستگي در معيار (واب

گيري را با استفاده از روابط  مراتبي ساختار تصميم كند. تحليل سلسله بيروني) را مديريت مي
اما تحليل شبكه امكان بررسي  ،كند سازي مي مراتبي ميان معيارها، مدل غيرمستقيم سلسله

روش تحليل شبكه يك  ،كند. در واقع تر ميان معيارها را ايجاد مي روابط داخلي پيچيده
  د.كنرا بررسي  آنهاها بپردازد و  به انواع وابستگي دتوان روش رياضي است كه مي

 هاي عصبي روش شبكه  
يري و با استفاده از هاي محاسباتي است كه به كمك فرايند يادگ عصبي، از روش ةشبك

ها  كند با شناخت روابط ذاتي ميان داده پردازشگرهاي ساده به نام نورون تلاش مي
 خروجي) ارائه دهد. ةدي) و فضاي مطلوب (لايوور ةدي (لايونگاشتي ميان فضاي ور

بر اين است كه ساختاري مشابه ساختار  تلاشهاي عصبي مصنوعي   در شبكه
همانند آن، قدرت يادگيري،  ،بدن طراحي شود تا ةبكبيولوژيكي مغز انسان و ش

) سرعت بالاي 1990( 1) و دايهوف1990( 2گيري داشته باشد. خانا دهي و تصميم تعميم
                                                            

1. Saaty and Takizawa 

2. Khanna 
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عصبي ذكر  ةهاي شبك پذيري در برابر خطاهاي ناخواسته را از ويژگي پردازش و انعطاف
  اند. كرده

از گرفته از مغز انسان است. الهام  يك روش محاسباتي الهام ANNهاي عصبي يا  شبكه
 ،در عين حال، هاي ساده و اي از روش به مجموعه هاي عصبي مصنوعي را مغز انسان، شبكه

چون قدرت يادگيري و انطباق، قدرت  هايي هم سازد. ويژگي قدرتمند محاسباتي مبدل مي
شود  اي اطلاعات، تحمل خطا و يكنواختي تحليل و طراحي، باعث مي تعميم، پردازش زمينه

اعمالي مانند تخمين توابع  بتوانندو باشند بالايي داشته  شپرداز هاي عصبي توان شبكه
. آميز، انجام دهند طور موفقيت را، بهبندي الگوها  غيرخطي و تشخيص و طبقه ةپيچيد

هاست.  هاي ساده بين لايه يك شبكه يا گراف چندلايه با ارتباط عصبي معمولاً ةساختار شبك
ن عصبي وجود دارد كه در واتي به نام گره يا نوردر هر لايه، يك يا چندين واحد محاسب

عصبي،  ةها در شبك رونوهاي عصبي مغز انسان است. نقش ن حقيقت الگويي ساده از نورون
كه  ،پردازشگر رياضي اهاي عصبي مصنوعي ب پردازش اطلاعات است و اين امر در شبكه

، با توجه به را يا تابع عملياتي ،سازي شود. تابع فعال م مينجااسازي است،  همان تابع فعال
 ةد. شبككن عصبي حل شود طراح انتخاب مي ةشبك استفاده از اب اي كه قرار است مسئله

اما  ،خروجي است ةورودي و يك لاي ةداراي يك لاي ،ترين حالت در ساده ،عصبي مصنوعي
  ).1397 هاي بيشتري است (رحيمي، هاي پنهان داراي توانايي شبكه با لايه

                                                                                                                                            

1. Dayhoff 

فصل ةخلاص 
گيري پرداخته است. كمي تصميمهاي فصل حاضر، به تعدادي از روش

هاي كمي، بعضاً، نيازمند پاية رياضياتي است و، از انجام دادن روش
 رو، كاربرد آنها به تسلط بر موضوعات خاصي از علوم رياضي هماين

بستگي دارد. لذا، به معرفي تعدادي روش پرداخت شده است كه 
رو هشگران روبهعموميت بيشتري دارند و با اقبال بيشتري در بين پژو

مراتبي، روش هاي درخت تصميم، روش تحليل سلسلهاند. روششده
هاي عصبي در اين فصل معرفي شده تحليل شبكه، روش تحليل شبكه

 دهد.گيري ميهاي تصميماست كه رويكردي كمي نيز به روش
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  فصل ةژپرو
فصل را با يكديگر مقايسه و تحليل  اين شده در هاي تحليل كمي معرفي روشيك:  ةپروژ

  موثرتري خواهند داشت. ةها در چه وضعيتي استفاد كنيد كه هر يك از اين تحليل
صورت  با استفاده از روش دلفي، در سازمان، كلاس يا دانشگاه خود، به: دو ةپروژ

م فرايند نظرخواهي دورهاي اول و دوم و سوم نجاابه  ،مسئلهتمريني، در مورد يك 
  بپردازيد و نتايج و برداشت خود را از اين روش بيان كنيد.

 ارزشيابي فصل

 ايالات چهارگزينهؤس
  ؟تر است اي مناسب گيري چندمرحله هاي زير براي تجزيه و تحليل و تصميم روشكدام يك از ) 1

  عصبي ةشبكد)  مراتبي تحليل سلسلهج)  درخت تصميمب)  تحليل شبكهالف) 
مراتبي در قالب  ه را به صورت سلسلهئلتوان مس هاي زير مي روشدر كدام يك از ) 2

  ؟معادلات درآورد
  موارد ةهمد)  عصبي ةشبكج)  درخت تصميمب)  AHPالف) 

  ؟هاي زير الهام گرفته از مغز انسان و كاركرد آن است كدام يك از روش) 3
  درخت تصميمد)  ANNج)  ANPب)  AHPالف) 

  ؟است روشكدام  ةيافت تحليل شبكه، توسعه) 4
  موارد ةهمد)  درخت تصميمج)  عصبي ةشبكب)  مراتبي سلسلهالف) 

 سؤالات تشريحي
  .ديگيري را برشمار هاي كمي تصميم روش) 1
  يد.كنروش درخت تصميم را با ذكر مثالي واقعي تشريح ) 2
  هاي بارزي دارد؟ عصبي چيست و چه ويژگي ةروش شبك) 3
  يد.كنمراتبي مقايسه  روش تحليل شبكه را با روش سلسله) 4
  نيد.كدانيد؟ استدلال  هاي تحليل كمي را كارآمدتر مي كدام يك از روش) 5

  براي مطالعه و يادگيري بيشتر

	مراجع

  تهران. . تهران: دانشگاهگيري چندمعياره تصميم). 1377اصغرپور، محمدجواد (
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كاربرد فرايند تحليل  ،)1388اكبر ( نيا، غريب؛ گنجعلي، علي توكلي، مرتضي؛ فاضل
موردي شهرستان  ةهاي اقتصادي: مطالع بخش  مراتبي در تعيين اولويت سلسله

  .77-98): 4(12، روستا و توسعه ةفصلنامنيشابور. 
  ان روز.بن: ادي. تهراگيري يابي و تصميم مسئلههاي  مهارت). 1397رحيمي، مينا (

يابي و  مسئلههاي  مهارت). 1396متدين، محمدمهدي؛ اكبري مقدم، نيلوفر (
  . تهران: آها.گيري تصميم

  
Bowen, W. M., (1993). AHP: Multiple Criteria Evaluation in Klosterman. New 

Brunswick: Center for Urban Policy Research. 

Chadwich, G. F. (1971), A Systems View of Planning. Oxford: Pergamon Press. 

Dayhoff, J. E. (1990). Neural Networks Principles, Prentice- Hall International, 

U.S.A. 

Khanna, T. (1990). Foundations of neural networks, Addison- Wesley Pub. Co. 

U.SA. 

Saaty T. L., (2008). “The Analytical hierarchy and Analytical Network 

Measurement Processes: Application to Decisions Under Risk European.”, 

Journal of Pure and Applied Mathematics, 1(1): 122-196. 

Saaty, T. L., Takizawa, M., (1986), “Dependence and independence: From Linear 

Hierarchy To nonlinear networks”, European Journal of Operational Research, 

26(2): 229-237. 
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 نامه واژه

 Evaluation  ارزشيابي

 Diversity principle  اصل تنوع

 Decentralization principle تمركزاصل عدم 

 Non-judgmenting principle اصل عدم قضاوت

 Quantity principle اصل كميت

 Selection  انتخاب

 Fundamental Thinking انديشي) بنيادينانديشيدن (چاره

 Crisis  بحران

 Vision  بينش

 Excperience  تجربه

 Analytical Hierarchy Process مراتبيتحليل سلسله

 Analytical Network Process تحليل شبكه

 Decision  تصميم

 Executive decisions تصميمات اجرايي

 Passive decisions تصميمات انفعالي

 Static decisions تصميمات ايستا

 Programed decisions شدهريزيبرنامه تصميمات

 Non-programed decision نشدهريزيبرنامه تصميمات
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 Complex decisions پيچيده تصميمات

 Comet decisions دارتصميمات دنباله

 Strategic decisions تصميمات راهبردي

 Organizational decisions تصميمات سازماني

 Normal decisions عادي تصميمات

 Inactive decisions تصميمات غيرفعال

 Personal decisions تصميمات فردي

 Active decisions تصميمات فعال

 Immediate decisions فوري تصميمات

 Pro-active decisions تصميمات فوق فعال

 Advisory decisions مشورتي تصميمات

 Decision making گيري تصميم

 Change  تغيير

 Challenge  چالش

 Collective wisdom خرد جمعي

 Knowledge  دانش

 Solution  راه حل

 Fish Bone technique روش استخوان ماهي

 TRIZ technique روش تريز

 Decision tree technique روش درخت تصميم

 Delphi technique روش دلفي

 Six Thinking Hats technique روش شش كلاه تفكر

 Brain storming technique روش طوفان ذهني

 Ice Mountain technique روش كوه يخي

 Analytical style سبك تحليلي

 Imperative style سبك دستوري

 Behavioral style سبك رفتاري

 Conceptiual style سبك مفهومي
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 171 نامه واژه

 Question  سوال

 Indicator  شاخص

 Artificial Neural Network هاي عصبي شبكه

 Cause  علت

 Performance  عملكرد

 Social factors اجتماعيعوامل 

 Psychological factors عوامل روانشناختي

 Rational factors عوامل عقلايي

 Cultural factors عوامل فرهنگي

 Behavioral Process فرايند رفتاري

 Cognitive process فرايند شناختي

 Problem solving process يابيفرايند مسئله

 Opprotunity  فرصت

 Limitations ها محدوديت

 Environment  محيط

 Informational management مديريت اطلاعات

 Time management مديريت زمان

 Survival problems  مسائل بقا

 Developmental problems ايمسائل توسعه

 Acute problem مسائل حاد

 Chronic problem مسائل مزمن

 Obvious problem مسئلة آشكار

  Non-obvious problem مسئلة پنهان

 Complex problem پيچيده مسئلة

 Specific problem مسئلة خاص

 Simple problem ساده مسئلة

 General problem مسئلة عمومي

 Unusual problem مسئلة غيرمعمول
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 Usual problem مسئلة معمول

 Problem  مسئله

 Problem solving  يابي مسئله

 Formal problem solving يابي رسمي مسئله

 Informal problem solving يابي غيررسمي مسئله

 Criterion  معيار

 Mental categories هاي ذهني مقوله

 Objective categories هاي عيني مقوله

 Social obstacles موانع اجتماعي

 Emotional obstacles موانع احساسي

  Perceptual obstacles اداركيموانع 

 Mental obstacles موانع ذهني

 Organizational obstacles موانع سازماني

   Trans-organizational obstacles موانع فراسازماني

 Individual obstacles موانع فردي
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  منابع
  .100ـ108: 22، علوم اجتماعي. »معرفي و نقد روش دلفي«). 1388احمدي، نسيبه (

حسن  ةترجم ،پرروش استعداد همگاني ابداع و خلاقيت ،)1371اسبورن، الكس.اس (
  زاده. تهران: انتشارات نيلوفر. قاسم

  . تهران: دانشگاه تهران.گيري چندمعياره تصميم). 1377اصغرپور، محمدجواد (
: 41، جمعيت ،»در گروه مسئلهحل « ،)1381ايمان، محمدتقي؛ گروسي، سعيده (

  .23ـ44
: 55، رشد آموزش علوم اجتماعي ،»خلاقيت در مديريت« ،)1391بخشايش، شهزاد (

  .24ـ29
. مفهوم و روشارزيابي: ). 1382الدين افتخاري، عبدالرضا ( بدري، سيدعلي؛ ركن

  .9ـ34: 69تحقيقات، 
كاربرد فرايند تحليل « ،)1388اكبر ( نيا، غريب؛ گنجعلي، علي توكلي، مرتضي؛ فاضل

موردي شهرستان  ةهاي اقتصادي: مطالع بخش  مراتبي در تعيين اولويت سلسله
  .77ـ98): 4(12، روستا و توسعه ةفصلنام ،»نيشابور

  .تهران: دانژه ،مسئلهمهارت حل ). 1390جزايري، عليرضا (
  .68ـ70: 141، تدبيرتفكر.  ةهاي ششگان ). كلاه1382جوانشير، حسن؛ آرمين پروين (

 ان روز.بتهران: ادي ،گيري يابي و تصميم مسئلههاي  مهارت). 1397رحيمي، مينا (

 ،»گيري مشاركتي و تعهد سازماني تصميم« ،)1382رادمنش، ايران ( ،االله رهنورد، فرج
  .3ـ16: 62، مديريتدانش 
  نشر دوران. ،روانشناسي پرورشي نوين. تهران). 1387اكبر ( سيف، علي
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معرفي روش « ،)1395بهرامي، هادي ( ،احدي، حسن ،دلاور، علي ،عبدالتاجديني، پرويز
هاي  ريز و ارزيابي آثار آن بر تفكر خلاق در مقايسه با روشتآموزش خلاقيت 

، پژوهشي آموزش و ارزشيابي ـ علمي ةنشري ،»آموزش خلاقيت تريز و بارش مغزي
  .170ـ147): 36(9
 .نشر روان ،تهران ،مقدمات مديريت آموزشي). 1390بند، علي ( علاقه

هاي  و مؤلفه مسئلهانواع « ،)1395آبادي، محمدرضا؛ مرادي، كبري ( قانعي، مجيد؛ خليل
  .268ـ282): 2(2، مطالعات روانشناسي و علوم تربيتي ،»مسئلهتأثيرگذار بر حل 

هاي  اثربخشي روش ةمقايس« ،)1393كرمي، آزاداالله؛ ملكي، حسن؛ بابامرادي، افشين (
: 32، روانشناسي تربيتي ،»تدريس مشاركتي و بارش مغزي بر كفايت اجتماعي

  .55ـ78
يابي و  مسئلههاي  مهارت ،)1396متدين، محمدمهدي؛ اكبري مقدم، نيلوفر (

  آها. ،. تهرانگيري تصميم
 ةگيري مؤثر ويژ و تصميم مسئلههاي حل  آموزش مهارت). 1389محمدخاني، شهرام (

  دانش. عطلو ،تهران ،معلمان
آبكنار،  ةبخشند ،فرد، فاطمه يزديان ،زنجيردار، مجيد ،توكلي، عبداالله ،مهري، محمود

عوامل مؤثر بر افزايش خلاقيت و نوآوري كاركنان دانشگاه علوم « ،)1395هادي (
  .54ـ61): 12(10، دانشگاه علوم پزشكي قم ةمجل ،»قمپزشكي 

 ،. تهرانگيري و تصميم مسئله  مهارت حل ،)1395بهرامي، حسين ( ،ميرزاپور، سميرا
  .اديبان روز

  .يسطرون ،. تهرانرهبري و مديريت آموزشي). 1389ميركمالي، سيدمحمد (
  .53ـ56: 141، تدبير ةماهنام ،»كاربرد نمودار علت و معلول« ،)1382نائل، محمدكريم (

ماه علوم   ،»روش دلفي« ،)1390جوادي، محمدعباس ( ،السادات، سيدرضا نقيب
  .70ـ77: 37، اجتماعي

طراحي آموزشي الكترونيكي « ،)1388اميري، اكرم ( ،عقيق، كمال ،نوروزي، داريوش
و المللي تدريس  كنفرانس بين ،»هاي تفكر خلاق و روش بارش مغزي مهارت ةدور

  .يادگيري الكترونيكي
يابي و  مسئلههاي  مهارت). 1395تيموري، مهدي ( ،علي ،نيا روزبه ،فر، محمد همتي

  . تهران: انتشارات ساكو.گيري تصميم
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