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 مقدمه: 

 جز چیزی زندگی واقع شویم. در می مواجه متعدد مشكلات و لئمسا با خود اجتماعی و فردی زندگی در ما همه

 زندگی در مشكل وجود ،بنابراین  .نیست آنها فصل و حل برای تلاش و مشكلات و لئمسا با شدن مواجه پیاپی روند

 زندگی، در بزرگ و كوچك مشكلات وجود شود.می روهروب مشكلاتی با خود، زندگی در هركسی و است طبیعی

 عمل منفعلانه اینكه جای به بنابراین .شویممی مواجه زندگی در متعدد مشكلات با ناخواه خواه ما و است عادی

 خود مشكلات چطور كه بگیریم یاد ،است بهتر نیاید پیش ما زندگی در مشكلی هیچ كاش ای كه كنیم آرزو و كرده

 بیشتر نفستان به اعتماد تا شودمی موجب لئمسا آمیزموفقیت حل برای لازم توانایی از برخورداری. كنیم حل را

 هایروش از یا باشید مشكل حل برای لازم هایمهارت فاقد اگر ولی.  كنید پیدا بیشتری ارزشمندی احساس و شده

 و شده مشكل دچار اطرافتان محیط با سازگاری در نمایید، استفاده خود لئمسا حل برای معیوب و نامناسب

 مشكلات با سازنده طور به تا سازد می قادر را شما مسأله حل مهارت كسب. شد خواهد تهدید شما روانی بهداشت

 چند مستلزم مسأله حل. بست كار به و آموخت را آن توان می كه است مهارتی مسأله حل. كنید برخورد زندگی

 بررسی مورد و كرده مطرح را رفع آن متفاوت هایحلراه سپس ، تعریف دقت به را مشكل باید ابتدا .است فعالیت

 كنید.  اجرا  و  انتخاب  را حلراه ثرترینؤم و ترینمناسب نهایت در و دهید قرار
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 : مسأله

دست یابد.  یتا با انجام فعالیت به هدف شودموقعیتی است كه در آن شخصی برانگیخته می مسألهاصطلاحاً 

 مسألهدیگر  در تعریف موانعی خواهد بود كه باید بر آنها غلبه كرد. در راه رسیدن به هدف یا اهداف مسلماً

تواند یك هدف، ضابطه، استاندارد یا یك ارزش عبارت است از یك انحراف قابل شناسایی از آنچه باید باشد. می

   .باشد

یدن به اهدافش در راه رس را عبارت است از چیزی كه با وضعیت مطلوب متفاوت بوده و افراد یا سازمان مسأله

عبارت است از تعارض یا  مسألهگیری است. در تعریفی دیگر، دارد یا عامل تعارض یا تزاحم در تصمیمباز می

 خواهیم ایجاد كنیم . تفاوت بین وضعیت موجود و موقعیت دیگری كه می

  

 :  مسألهال با ؤتفاوت س

 -تاس پذیرپاسخگویی به آن با رجوع به افراد و یا منابع امكان -شودبر اثر جهل و ندانستن ایجاد می  )الؤس

 داند.  كه فرد پاسخ آن را نمی تمجهولی اس

برای یافتن پاسخ آن مراجعه به  -شوداطلاعات موجود در یك زمینه ایجاد می تمامیبر اثر دانستن  (مسأله

و   تن نپرداخته اسآصورت متمركز به هبكه جامعه علمی ت مجهولی اس -افراد و یا منابع دیگر سودی ندارد

 داند.  پاساخ آن را نمی

 : با مسائل برخورد چگونگی

 ای می توان دو کار انجام داد: مسألهدر هنگام برخورد با 

 كرد.  و با آن زندگی یا كار  پذیرفتآن را  -1

 .  تحل یافولی برای رفع آن راه ؛ذیرفتآن را پ -2

 بهبود و ارتقاء را به همراه دارد.  ،و راه دوم  تاست شكس تموجود و در نهای پذیرش وضع ،نخستراه 

 : مسائل بندیدسته

  (:ساده) بسته یا عادی مسائل( الف

 شیمیایی واكنش ،مثالد. باشمی مشخص و شده شناخته آن حل روش یا فرمول قواعد، الگو، كه است ایمسأله  

 و ... انتگرال یا مشتق محاسبه آنفولانزا، درمان چگونگی باز، و اسید
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   )پیچیده(: باز  یا غیرعادی مسائل( ب

 مسأله یك حل د،ینآفر اصلی مراحل از تعدادی یا همه چنانچه است، ناشناخته آن حل روش و راه كه است ایمسأله

 قابلیت با هواپیماهاییسرطان،ساخت  درمان ،مثالد. باش داشته كشف یا ابداع به نیاز و بوده نامشخص و ناشناخته

 و ... پرندگان

 : مسأله شناخت

 . است ثرؤم دیدگاه و موقعیت ،هدف عامل سه مسأله شناخت در

مورد  در اندیشیدن هدف تعریف بدون.  برسیم آن به یا دهیم انجام خواهیممی ما كه است چیزی آن هدف :  هدف

 یك پول نداشتن است، خرید شما هدف اگر ،مثلاً .  شودمی تعیین هدف اساس بر مسأله.  نیست ممكن مسأله

 شود. می محسوب مسأله

 و عینی طور به باید را هاموقعیت. رویدادهاست چگونگی یا محیطی شرایط همان واقع در موقعیت:   موقعیت

 موقعیت و زمینه به بستگی مسأله.نیست مشكل،  خود خودی به لزوماً موقعیتی هر ضمناً  كرد، بررسی طرفبی

 مهم  نیز خانگی حیوان غذای صلح زمان در اما ؛نیست مهم چندان خانه مبلمان جنگ، زمان در.تصمیم دارد

 .شودمی

با  مسائل!  پردازندمی واقع عالم تفسیر به زاویه آن از مسأله كنندگانتعریف كه منظری یعنی دیدگاه :  دیدگاه

موجودی  -است خود  واحد ییآكار دنبال به كه-تولید مدیر یك برای مثلاً.  هستند متفاوت افراد، دیدگاه به توجه

 موجودی ،باشد داشته موجودی همیشه خواهدمی كه بازرگانی مدیر برای اما . است مسألهخط،  انتهای در زیاد

 . است مطلوب موضوع یك

 : مسأله حل مهارت

 مهارت. كند حل را خود زندگی مسائل ثریؤم طور به تا كندمی كمك فرد به كه است متوالی و منظم رویكردی

 مقابله شیوه یا حلراه كندمی تلاش گروه یا فرد آن در كه عاطفی - رفتاری -شناختی یندآفر یك مسألهحل 

 . نماید كشف یا شناسایی خاص مسأله یك برای ثریؤم

 محسوب درماندگی مقابل نقطه و است زندگی به نسبت مثبت رویكرد یك كنندهمنعكس مسأله حل 

 شود. می

 نتیجه نه است یندآفر یك مسأله حل. 

 دارد كاربرد گسترده موارد در كه است تجویزی یندآفر یك مسأله حل.  
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 مسأله قید از شدن آزاد یعنی مسأله حل . 

 : مسأله حل برای هاییروش

 آن سپردن زمان به یا مسأله كردن فراموش (:بیچارگی)نکردن چاره.  

 و شهودی و كیفی ،قضاوت خطا و سعی ،آزمون سلیم عقل بر مبتنی (:بخشرضایت )نسبی چاره 

  گذشته تجربیات

 علمی و كمی تحلیل و محققانه شیوه به  : بهینه چاره  

 منحل برای( نابسامانی) مسأله فرا با شدن روهروب( محیط یا) سیستم دوباره طراحی:   بنیادین چاره 

  مسأله كردن

 : کنید توجه زیر موارد به مسأله حل هنگام در

 بپرهیزید.  تهای نادرسفرضاز پیش -1 

 به دنبال مقصر نگردید.  مسألهبه جای حل  -2 

 و مشكلی كه دارید تمركز كنید.  مسألهبر روی  -3 

 مكتوب كنید.  ،ایدآنچه را كه یافته -4 

 : مسأله حل هایپروژه شکست علل

 اطلاعات هرگونه نبود  

 نادرست اطلاعات و داده وجود  

 نادرست  گیریتصمیم یندآفر  

 ناقص یا نادرست اجرا ولی درست گیریتصمیم  

 غیرمنتظره تغییرات  
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 همكاری عدم  

 كافی ابزار و برنامه نداشتن  

 ها: در سازمان مسألههای پیدایش مشخصه

   .وقتی كه شكایت از یك خدمات زیاد شود 

   .وقتی كه رضایت از یك خدمات زیاد شود 

  كنندگان از خدماتی افزایش یا كاهش یابد.  استقبالآمار 

 تر از حد معقول شود.  اف طولانیدزمان رسیدن به اه 

 بینی شده برای انجام برنامه كافی نباشد.  های پیشهزینه 

  کجاست؟ مسألهیابی چیست و جایگاه آن در فرآیند حل مسأله

یعنی ابتدا باید تعیین شود  ؛ابتدا باید آن را شناخت و تعریف صحیحی برای آن ارائه كرد مسألهبرای حل یك 

این فرآیند شناسایی مسائل و تعریف  .باید حل شود مسألهدلالت دارد و كدام  مسألهكه چه وضعیتی بر وجود 

زیرا  ،ای برخوردار استاز اهمیت ویژه مسألهنامند. شناخت و تعریف یك یابی میمسألهبندی آنها را و اولویت

 كند. راهنمایی می در مراحل بعدی بررسی محقق را مسألهتعریف 

 ها : صورت غیرمستقیم توسط مدیران در سازمانهیابی بمسألههای کانال

 كنند كه مدیر راكاركنان به این دلیل مسائل آتی را به مدیر گوشزد می : یابی از طریق کارکنانمسأله

برای مدیر مسائل یا  مسألههای گذشته خود از طرح از این رو بر مبنای تجربه ،داننددار میمسئول و صلاحیت

 كنند . نیازها را تشخیص داده و به مدیر ارائه می

. البته دد اشراف دارنوهای حوزه مدیریت خمدیران كارآمد بر فعالیت معمولاً : هایابی از طریق مافوقمسأله

مدیران عالی موظفند  .ه آنان نیستدگذرد به عهاطلاع دقیق از آنچه در خارج از حوزه مدیریت آنان میكسب 

 كه سایر مدیران را نیز از وجود مسائل یا نیازهای آتی آگاه كنند . 

 مسألهبرای پی بردن به وجود  ،منابع اطلاعاتی خوبی مشتریان : رجوع یا مشترییابی از طریق اربابمسأله

 هستند . ، یا شناسایی نیازهای آینده سازمان
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 ؟ چیست گیریتصمیم

 ؟ هنوز معلوم نیست كهتسا ایو ساده تراح ،یا آنكه كار تسا ایگیری، پدیده عجیب و ناشناختهآیا تصمیم

 سخت اغلب "موتورز جنرال شركت عامل مدیر قوله ب.  شودمی پرداخته و ساخته تصمیم كجا موقع و چه چگونه،

 من غالباً.  است بوده  تصمیم مبداء كسی چه حتی و است گرفته تصمیم موقعی چه كسی و چه كه بگویم كه است

 بوده ایكمیته جلسه یك در كه آورمنمی خاطر به من ؟ شودمی گرفته موقع تصمیم چه موتورز جنرال در دانمنمی

 یا سر دادن تكان با دیگران.  نمایدمی  خلاصه را مسائل نفر یك معمولاً. شود گذارده گیرییأر به مسائل و باشم

 ". رسندمی اجماع به تدریج به خود نظر ابراز

 آید،می حركت به احساس و خرد اسب دو توسط كه است كرده تشبیه ایارابه به را انسانی  روح افلاطون  اگرچه

 یاد ،است خردورزی مانع كه بخشی عنوان به احساسات از و داده بها بیشتر خرد به دانشمندان اخیر قرون در اما

 سخن كه آنجا-خود تصمیمات در انسان  كه است بوده  مطرح بیشتر عقیده این كنون تا گیریتصمیم در. اندنموده

 در روانشناسی در مطرح شواهد از برخی اما.  نمایدمی عمل احساسات از دوره ب و عقلانی كاملاً -است ضرر و نفع از

 . نمایدمی استفاده اسب دو هر از خود رفتار و گیریتصمیم در انسان است كه داده نشان اخیر هایسال

 كه است آن از حاكی است، گردیده مطرح 2002 ژانویه در آمریكا اقتصاد انجمن در آن گزارش كه تحقیقاتی

 نمودن مشخص برای مغناطیس وسیله به شده تشدید برداری تصویر تا داده را امكان این انسان به تكنولوژی جدید

 اقتصاد و مدیریت دانشمندان. دهدمی را مغز هایفعالیت ایلحظه ثبت امكان كار این. نماید مغز از هر بخش وظایف

 كار مغز از بخش كدام ،شد متوجه بشود اینكه امكان كه اندخواسته روانشناسی و دانشمندان پزشكی از

 . دهند قرار  نظر مد ،دهدمی انجام را گیریتصمیم

  انواع تصمیم :

ه پذیرد؛ ولی هنگامی كدر مواردی كه تجربه و اطلاعات كافی وجود دارد، اخذ تصمیم با اطمینان صورت می

ت، اساس اتجربه و اطلاعات كافی موجود ناچیز است، باید در اخذ تصمیم بسیار احتیاط شود. اطلاع

اساسی در حفظ حیات و سلامت یك واحد  جریان خون، نقش ن اطلاعات همانندگیری است؛ جریایممتص

 دارد.  یسازمان

 ریزی شده های برنامهتصمیم  

 .گردندهای موجود اخذ میهایی هستند كه بر حسب عادت، قوانین یا رویهریزی شده، تصمیمهای برنامهتصمیم

بینی ل، پیشیدهنده آنها قابل تحلتشكیلوكار داشته باشیم كه عوامل  ای از مسائل تكراری سرهرگاه با مجموعه

ریزی های برنامهمیمفاده از تصتی است. اسیزرآنها، قابل برنامه هو تعریف باشند، فراگرد اتخاذ تصمیم دربار

گیری به جای مدیران، ممیم  تصتسیرا در این حالت خرده سسازد؛ زیشده آزادی عمل مدیران را محدود می
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كند ریزی شده، بخش مهمی از وقت مدیر را آزاد میهای برنامهگیری از تصمیمبهرهدر عوض  .گیردتصمیم می

 تر بپردازد. تا به حل مسائل عمده

 ریزی نشده های برنامهتصمیم  

هایی است كه در مورد مسائل غیرمعمول  و منحصر به فرد ریزی نشده، تصمیمبرنامه هایتصمیممنظور از 

یژه برخورد گردد، وبه طور  با آن شوند. هرگاه با توجه به اهمیت یك تصمیم، ضرورت داشته باشد كه اتخاذ می

مدیریتی، مدیر را ناگزیر از  هریزی نشده برای حل آن استفاده شود. اكثر مسائل عمدهای برنامهباید از تصمیم

ی، در جایگاه بالاتری قرار نمراتب سازماسازند. مدیرانی كه در سلسله ریزی نشده میبرنامه هایتصمیماتخاذ 

ریزی نشده داشته باشند. در واقع برای مدیریت در های برنامهمباید توان بیشتری برای اتخاذ تصمی ،گیرندمی

ریزی نشده اهمیت زیادی دارد؛ زیرا در این سطح مسائلی مطرح برنامه هایتصمیمسطوح بالاتر، قدرت اتخاذ 

 ریزی نشده است.  برنامه هایتصمیمشوند كه حل آنها مستلزم اتخاذ می

  :گیریتصمیم به کلی نگاهی

 خواهد حاصل او تصمیم انجام از پس كه را احتمالی نتایج از هریك ارزش بتوان باید مساعد تصمیم یك اتخاذ برای

 نماید بررسی را موفقیت احتمال و مقایسه كمی مقیاس نوعی با را هاارزش این ضمنی طور به و كرده بینیشد،پیش

 .بود نخواهد ساده همیشه كار این كه

 در ،است گرجلوه به نحوی مدیریت هر وظیفه در و آیدمی شمار به مدیریت ناپذیرجدایی اجزای از گیریتصمیم

 مدیریت اعمالتمامی  در و ارزیابی انتخاب، سازمان، طراحی ها،هدف تدوین در سازمان، هایمشیخط تعیین

 . است اساسی ركن و اصلی جزء گیریتصمیم

 دارد:  وجود اساسی عامل دو گیریتصمیم نوع هر در

 تصمیم و اجرای آن و یا به عبارتی ارزش مورد انتظار شخص  اتخاذ از حاصل نتایج ارزش -1

 شانس و احتمالی كه در صورت اقدام، برای نیل به نتایج احتمالی مطلوب وجود خواهد داشت.  -2

 .دانست آن با مترادف را مدیریت توانمی حتی و است مدیریت اصلی جوهر گیریتصمیم سایمون، هربرت نظر به

عنوان  تحت را خود گیریتصمیم نظریه ((گیرندهتصمیم عنوان به مدیر)) كه است فردی گیرندهتصمیم او نظر به

گیری تصمیم با مترادف را مدیریت اگر. گذارد پا مسیرها از یكی در كه است آماده انتخاب، لحظه در ها،راه تقاطع در

 اطلاق آیندرف كل به گیریتصمیم عنوان بلكه نیست، گیریتصمیم دیگر هایراه از راه یك تنها انتخاب دیگر بدانیم،

 متفاوت هاینسبت با شده اتخاذ تصمیمات عمومی، و اداری هایسازمان ویژه به هاسازمان از بسیاری در. شودمی

 بیان مقدمه در كه طورهمان مشكل حل و گیریتصمیم. گرددمی سیاستگذاری و اجرایی تصمیمات هر دو شامل

 شود. می مطرح((  مشكل حل))اصطلاح  با اغلب و است مشكل یا مسأله یك حل با مرتبط فرآیند گیریتصمیم شد
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 كنترل و فهم قابل است ممكن آن از بخشی تنها و دارد ایپیچیده خیلی وضعیت مشكل یا مسأله موارد بسیاری در

 بلكه ؛دهند ارائه كامل های پاسخ یا آلایده نتایج كه شودنمی طراحی آنچنان معمولاً تصمیمات بنابراین،. باشد

 در ار خود آنچنان مدیران است ممكن موارد برخی در. گردندمی طراحی مسأله وضیعت به بهبود بخشیدن برای

 طور به لمسائ همه برای اینكه تا دهند كاهش را مسائل شدت امكان حد تا بتوانند فقط كه ببینند مسائل مقابل

 جستجوی یك پاسخ كاملاً درستی برآیند.   در سیستماتیك

 گوید: می ،قائل است تفاوت 4م مشكلضه و جذب یا 3،دفع مشكل2مشكل ،رفع1راسل ایكاف بین حل مشكل

 یبرا است كوشش،عقلایی گیریتصمیم، بهترین شق یا انتخاب بهترین بهینه، پاسخ یافتن یعنی مشکل: حل

 پاسخی  چنین یافتن

 د،نباش دسترسیقابل  راه بهترین ضرورتاً است ممكن كه است بخشرضایت پاسخ یافتن معنای به مشکل: رفع

 نجاما ،مسألهاز  واقعی شناخت فقدان یا زمانی هایمحدودیت نظیر شرایط، اقتضای به كه است انتخابی بلكه

  .گیردمی

 اجرای و با موجود شرایط در كه طریقی به شوند، داده تغییر هاهدف كه گیردمی صورت زمانی مشکل: دفع

 افتادمی باید اتفاق آنچه درباره احساسات .نرسد نظر به جدید هدف به رسیدن در ایمسأله شده تعیین اقدامات

 هایواقعیت نعنوا به دهد، رخ ،افتاد خواهد اتفاق آنچه اگر ،گیرندمی قرار مسیری در و شده تعدیل و تغییریافته

  .شد خواهد پذیرفته جاری

 . شوند انگاشته نادیده شد، نخواهند ظاهر احتمالی مشكلات اینكه امید به یعنی:  مشکل هضم یا جذب

  گیری:تصمیم یندآفر مرحله شش 

 .است كرده ایجاد مانع ،هدف تحقق راه در كه است ایمسأله و مشكل تعیین و تشخیص شامل ،اول مرحله

 هایبهتجر به توجه با  هاحلراه به دستیابی ،است مذكور مشكل رفع برای ممكن هایحلراه یافتن ،دوم مرحله

 نتخابا، باشد داشته وجود های بیشترحلراه چه هر و باشدمی دسترس در آمار و اطلاعات و مدیر عملی و علمی

 . گرفت خواهد صورت گیریتصمیم در بهتری

                                                 
1 solving  
2 Resolving  

3 Dissolving  
4 Absolving  
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توانیم هزینه یا می،به عنوان مثال های ممكن است.حلانتخاب معیار برای سنجش و ارزیابی راه،سوم مرحله

مورد  ،كه هزینه كمتر یا سود بیشتر دارندرا  یهایحلیعنی راه،ممكن قرار دهیمسود را معیار ارزیابی شقوق 

 ید قرار دهیم. أیت

ها در این حلنتایج مثبت و منفی راه ممكن است. یهاحلتعیین نتایج حاصل از هریك از راه ،چهارم مرحله

 شوند. مرحله مشخص می

كه  را نتایج حاصل از آنهاست.با توجه به نتایج مثبت و منفیها از طریق بررسی حلارزیابی راه ،پنجم مرحله

ل مطلوب تعیین نمود.در بعضی حهتوان رادست آمده است و مقایسه آنها با همدیگر میهها بحلهریك از راه در

حل دارای دست آمده مشكل است.شاید براساس یك معیار راههطریق نتایج ب حل مطلوب ازاز موارد تعیین راه

وجود هبنابراین در این موارد باید روش تلفیقی را ب .باشدلویت نمیوولی به لحاظ معیار دیگر دارای ا؛لویت استوا

 آورد تا ارزیابی برآن اساس صورت گیرد. 

 گیریهای مختلف و ارائه بیانیه تصمیم است كه نشانگر تصمیمانتخاب یك راه از میان راه ،نهایی مرحله

 باشد. 

تصمیم،  عملی بودن آن ضمن كه شودمی گیری ذكریند تصمیمآفر و جز متخذه تصمیم آزمایشی اجرا اوقات گاهی

 یك قالب در بودن، درصورت ناموفق و شودمی داده ادامه آن اجرای بودن، آمیزموفقیت صورت در و شودمی ارزیابی

 . شوندمی تكرار آن موارد و گیردمی قرار گیریتصمیم یندآفر در ابتدای در مشكل جدید

 عقلایی گیریتصمیم الگو مركزی هسته كه است اطلاعات كنندهتعیین نقش گیرد، قرار توجه مورد بیشتر باید آنچه

 . بود خواهد ییآكار فاقد نتیجه  در و تهی درون از و سطحی  الگو این آن، به توجه بدون و دهدمی را تشكیل

 رضایت رساندن حداكثر به جستجو در گیرندهتصمیم كه است استوار مبنا این بر اصولاً گیریتصمیم عقلایی الگو

 و واكنش و هدف این به حصول هایراه از كامل شناخت و دانش داشتن. است تصمیم اجرای و اتخاذ به وسیله

 تگرف خواهند قرار تصمیم اجرای و اتخاذ ساخت، فرآیند مسیر در كه هاییسازمان و افراد دیگر العمل دقیقعكس

 خواهد عملی و ممكن هایحلراه ارزیابی نحوه بر اساسی تأثیر( اجتماعی و سازمانی محیط و رقبا، مشتریان نظیر)

 خواهیم رضایت حداكثر به كه كرد حاصل اطمینان قطع طور به قبل از تواننمی احوال هرگز این همه با .داشت

 . رسید

  : گیریعوامل تأثیرگذار بر تصمیم

 تمایل  یك  .باشیدمی غیره و هابینیپیش زمان، هزینه، قبیل از گیریاندازه قابل عوامل منظورعقلانی:  عوامل-1 

 .ببریم یاد از را غیركمی عوامل و پرداخته عوامل بدین بیشتر كه دارد وجود عمومی
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 شخصیت قبیل از عواملی.است روشن گیریتصمیم پدیده در انسان مشاركت روانشناختی: عوامل -2 

  .باشندمی گیریتصمیم در مهم عوامل جمله از  او  نقش و آمال ها،ارزش درك، تجربیات، او، هایییگیر،تواناتصمیم

مهم  ئل امس از گذارد،می ثیرأت برآنان نوعی به تصمیم كه كسانی خصوصهب دیگران موافقتاجتماعی:  عوامل-3 

 . كاهدمی تصمیم برابر در دیگران مقاومت از عوامل این به توجه. است گیریتصمیم

 كشور  فرهنگ منطقه، فرهنگ نام به كه است متعددی فرهنگی های لایه دارای محیط فرهنگی: عوامل-4

 هافرهنگ این. گیرد قرار نظر حمطم باید نیز سازمان خود فرهنگ همچنین.شودمی خوانده فرهنگ جهانی و

  . گذارندمی ثیرأت هاارزش و هارویه جامعه، قبول مورد هنجارهای قالب در ما سازمانی یا فردی تصمیم بر

 گانه: سه گیریتصمیم سطوح 

 مدت، دراز امور به مربوط شود،تصمیماتمی خوانده استراتژیك تصمیمات نام به اغلب كه اول وعن -1

 چنین به مربوط اطلاعات.شودمی اتخاذ رتبه عالی مدیران توسط كه است غیرساختمند و پیچیده

 سازمان، از بیرون ءمنشا اب شده ، هپیش تجرب از بر موارد مبتنی غیر تعریف نشده،اً عموم تصمیماتی،

 . است شده و كوتاه غیررسمی طرق از شده آوریجمع

 اتخاذ میانی مدیران توسط كه شده خوانده مدیریت کنترلی تصمیمات نام به اغلب تصمیمات، از دوم نوع -2

 و سازمان استانداردهای قبیل از معیارهایی با تصمیمات، نوع این برای دریافتی اطلاعات عموماً .ددگرمی

 مدت، كوتاه سازمان، داخل متوجه غالباً تصمیمات، نوع این به مربوط اطلاعات.شودسنجیده می بودجه یا

 .است ترساده و تاریخی

كامپیوتری  هایسیستم و هدش فرموله راحتیبه تصمیمات قبیل این.است عملیاتی تصمیمات ،سوم نوع -3

 تر نمایند. تراحرا  كار

 : مشارکت حسببر گیریتصمیم سطوح 

 شما  كمك بدون (ارشد مدیر)من تصمیم : یك سطح  -1 

 ...(اام است مدیر با تصمیم ولیتئمس) شما كمك با من تصمیم : ود سطح  -2 

 .نیست مشخص گیریتصمیم ولئمس ،ما تصمیم : سه سطح  -3 

 كنند فراموش را خود قدرت باید چون مدیران، كارهای ترینسخت از ، من كمك با شما تصمیم :رچها سطح -4 

 .بگیرد تصمیم دیگری فرد دهند اجازه و

  (تفویض كامل)تصمیم شما بدون كمك من : پنج سطح -5

  : گیریتصمیم در معمول هایروش 
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 موقعیت یك به نسبت احساسات،خود اساس بر فرد گیریتصمیم نوع این در : احساسی گیریتصمیم -1

 .كندمی گیریتصمیم خود هایپیشداوری اساس و بر مسأله یا

 پیامدهای  مورد در افراد این.،گیردمی تصمیم زیاد تفكر بدون و لحظه یك در ،فرد : آنی گیریتصمیم -2

 .كنندنمی فكر خود زیاد تصمیم

 یم متص آنان  برای  تا  دارند نیاز  كسی  به همیشه افراد قبیل این : دیگران به گیریتصمیم واگذاری-3

 به را خود هایتصمیم ولیتئمس شكست از ترس و پذیریمسئولیت از فرار دلیل به این افراد از برخی. بگیرد

 . بگیرند تصمیم آنان مورد در دهندمی اجازه دیگران به ،دیگر عبارت به. كنندمی واگذار دیگران

 شوند  مجبور كه زمانی تا اندازندمی تعویق به مرتب را گیریتصمیم افراد این : انداختن گوش پشت-4

 گیری نمایند. تصمیم

 مزایا  بررسی، (مشكل) موقعیت تحلیل و تجزیه اساس بر گیریتصمیم نوع اینی : منطق گیریتصمیم-5

 از پس گیرییممتص.  شودمی انجام مختلف هایانتخاب ضعف و قوت نقاط مختلف،ارزیابی هایراه معایب و

 .است گیریتصمیم روش بهترین ممكن هایحلراه بررسی تمام و ارزیابی

 عقلانی:  گیریتصمیم هایفرضپیش

 . باشد كامل اطلاعات با و ابهام بدون و روشن مسأله : مسأله شفافیت -1

 اهداف  در تضاد نبود : هدف توجیه -2

 .باشد موجود ممكن هایحلراه از كاملی فهرست و مرتبط معیارهای تمام : شده شناخته هایحالت -3

 باشند.  شده مرتب اهمیت اساس بر هاحلراه و معیارها : روشن هایاولویت -4

 ها زمان همه در تصمیم معیارهای ثابت وزن : تغییرناپذیر هایاولویت -5

 . باشد پذیرامكان هاحلراه و معیارها مورد در كاملی اطلاعات :هزینه و زمانی هایمحدودیت عدم -6

 دنبال به را اقتصادی  نتایج حداكثر كه كندمی انتخاب را حلیراه همیشه گیرندهتصمیم : نتایج حداکثر -7

 نظر در دبای ذهنی توانایی محدودیت و محیطی هایمحدودیت سایر و سیاسی فشارهای. داشته باشد

 . رودمی كار به هرتصمیم در عقلانی هایفرض این .شود گرفته

 گیریتصمیم سختی درجه 

  د :عامل بستگی دار 4به گیریتصمیمدرجه سختی و راحتی کار 

برخی   در اما. موجود است مسألهها،تمامی اطلاعات مربوط به گیریتصمیمدر برخی  اطلاعات: -1

در تجزیه و تحلیل آنها یا نبود ابزار  لحاظ محدودیت هدیگر گرچه اطلاعات در جایی وجود دارد، اما ب

 تر است. مشكل گیریتصمیمهرچه اطلاعات كمتر در دسترس باشد،  .نیست دسترس در نانه آلازم ب
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جهت و رفتار  شویم كه اندازه،با پارامترهایی مواجه می گیریتصمیمدر مسائل  اًعموم :نامعلومی -2

رفتار بازار و  برای ارائه یك كالای جدید به  بازار، واقعاً ،مثالبه عنوان  معلوم نیست. آنان برای ما كاملاً

 .استقبال مشتریان برای ما مشخص نیست

پدیده كمبود منابع نكته مهمی در  ،در اكثر اوقات حتی با وجود اطلاعات مكفی : کمیاب منابع -3

 ،هستیم روهرقابتی متعدد روبهای حلكه منابع برای تولید كمیاب است و با راه وقتی است. گیریتصمیم

  مواجه خواهیم شد. گیریتصمیماز منابع و سپس  یكدر حقیقت با مشكل ارزشیابی هر

س،قدرت،اضطراب تر عوامل روانی از قبیل سهیم بودن لحاظ هها بگیریتصمیماكثر  :روانی عوامل -4

 .مشكل هستند ،و نگرانی در این فرآیند

 : گیریتصمیم انواع 

 گرایی( )حال غیرفعال گیریتصمیم-1

 گرایی( )گذشته انفعالی گیریتصمیم-2

 گرایی( )آینده فعال گیریتصمیم-3

 سازی( )آینده فعالفوق گیریتصمیم-4

  

  : (گراییحال) غیرفعال گیریتصمیم-1

در برابر تغییر، با مقاومت  بندند!سری كه درد نمی كند دستمال نمی ،ادامه ثبات و حفظ وضع موجود : هدف

فلسفه مدیریت آنها  كنند،خرسند هستند.كه دارند و راهی كه دنبال می مانند و از موقعیتیبدون تغییر می

براین باورند كه غالب تغییرات اجتماعی و محیطی اموری فریبنده،  جویند.محافظه كاری است.ثبات و بقاء را می

خود  ظاهراً. گیردس صورت میأمهم در ر هایتصمیمتمام  .باشدمیسطحی یا موقتی است و تغییرات تدریجی 

تمایل برای به دست آوردن چیزهایی را دارند كه توان دستیابی به  بیشتر،گرایاندهند.حالرا فعال نشان می

آنها فقط در برابر تهدیدهای جدی  خواهند تلاش كنند.دست آوردن آنكه میهنه اینكه برای ب آن را دارند،

 ها. دهند و نه در برابر فرصتنشان میواكنش 

  

  : (گراییگذشته) انفعالی گیریتصمیم-2

رفع شكاف و اختلاف بین حال و گذشته و  دستیابی به گذشته، بهترین حالت حفظ گذشته است. : هدف

تلاش هاست.آنها در مقابل تغییرات مقاومت نشان داده و بلكه تمركز بر روی اصالت بازسازی گذشته است.
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فلسفه مدیریت  تجربه بهترین معلم آنهاست! كرده تغییرات قبلی را خنثی كرده و به موقعیت گذشته باز گردند.

امتحان کردیم به واكنش آنها در برابر اغلب پیشنهادات برای تغییر این است:  گرایی و تحجر است.آنها واپس

 از ارتكاب خطا و اشتباه واهمه دارند.  هاست.گرفتاریتكنولوژی در نظر آنها عامل اساسی !  خورددرد نمی

  :گیریتصمیم نوع این جاذبه سه

 ( است داده روی قبلاً و نیست تازه دهدمی روی كه چیزی) ختاری داشتن باور. 

 (پریدن شاخه آن به شاخه این از ) گسستگی خلافرب ،كار در مداومت و پیوستگی 

 ناآشنا هایزمینه به ورود عدم و افراد به امنیت احساس 

  : (گراییآینده) فعال گیریتصمیم-3

هرچند الزامی  تواند ادامه گذشته باشد،آینده می.توان شرایط لازم را مهیا كردمی آینده است. بینی:پیش هدف

را باید پس تغییر  چنین باشد.آنها بر این باورندكه آینده بهتر از امروز و بهتر از گذشته خواهد بود. ،وجود ندارد

 .كنند خواهند كه رشدآنها می. خواهندببینی و چیزی فراتر از بقاء كنند آینده را پیشمی شتاب داد.آنها تلاش

گرایان علم و برخلاف گذشته برمنطق،علم و تجربه مبتنی است. بیشتر مسألهنگر و حل ریزی آیندهبرنامه

های علمی در كار تا نگران اشتباه و شیفته روش ندستایند.بیشتر نگران از دست دادن فرصتتكنولوژی را می

 هستند. 

  : (سازیآینده) فعالفوق گیریتصمیم-4

 بازسازی دوباره مشروط به:  ها وخواسته تمركز بر ،:خلق جدید هدف

 (از نظر تكنولوژی). سازیمعملی بودن آنچه می  

 (ازنظر اقتصادی) .سازیممی در محیط پذیر بودن حفظ آنچهامكان  

 (برد -برد)نفعان بر روی آنتوافق ذی  

 یادگیری و تطبیق  

  :گیریتصمیم نوع خلاصه چهار 

 كنند. گرایان برای بازگشت به گذشته تلاش میگذشته 

 گرایان تلاش در جهت تثبیت شرایط فعلی را مدنظر دارند. حال 

 كنند. اما آینده را طراحی نمی ،كنندگرایان برای آینده طراحی میآینده 

 هستند طراحان آینده سازان،آینده . 
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  : موجود اطلاعات مبنای بر گیریتصمیم انواع

بر مبنای درجه اطلاعات موجود درباره وقوع متغیرهای غیرقابل كنترل از آن، به قرار  گیریتصمیمبا توجه به عوامل فوق، انواع 

 :  ذیل است

ثر موجود ؤمتغیرهای م تمامیبرای زمانی است كه  گیریتصمیماین نوع  : اطمینان شرایط در گیریتصمیم

ط از یسازی برای این شرامدل داند.گیرنده نتیجه تصمیم را میزبان دیگر تصمیم هب در آن ثابت فرض شوند.

های ریاضی و مشخص مانند تجزیه و تحلیل هزینه منفعت، مدل هایبیشتر بر اساس مدل گیریتصمیم

ریزی خطی و مواردی از سازی كنترل موجودی، مدل جایگزینی، تخصیص كار، برنامهكلاسیك بهینه

  ریزی پویاست . برنامه

در حالت عدم اطمینان  گیریتصمیماین بخش خود به دو حالت  : اطمینان عدم شرایط در گیریتصمیم

 گردد. ط ریسك تقسیم مییدر شرا گیریتصمیمكامل و 

اطمینان كامل برای زمانی است كه مشكل  موجود شامل تعدادی از متغیرهای  ط عدم یدر شرا گیریتصمیم

بینی برای این متغیرها در دسترس نبوده و شود، لیكن اطلاعاتی از گذشته به منظور پیشغیرقابل كنترل می

توسط  اكثراً گیریتصمیمسازی برای این نوع مدل محاسبه احتمال وقوع برای آنها ممكن نیست.، رو از این

 نماید.های شهودی یا خلاق مراجعه میگیر به روشاین حالت تصمیم در خواهد بود. گیریتصمیمماتریس 

 شناسایی آلترناتیوهاست.  و مسألهخلاقیت خود عاملی برای شناخت بیشتر 

در شرایط ریسك برای زمانی است كه مشكل موجود شامل تعدادی متغیر غیرقابل كنترل  گیریتصمیم

محاسبه احتمال وقوع برای   ،بنابراین .شود، لیكن اطلاعات از گذشته در مورد وقوع آنها در دسترس استمی

گیری همراه  به عنوان مثال، طراحی سناریوهای حمله در دوران جنگ یك  تصمیم آنها ممكن خواهد بود.

 . كندتهیه   لاًبرا ق  كثر اطلاعات راجع به  دشمنا ،نمایدریسك است، هرچند كه یك فرمانده سعی می

 .های ریاضی و احتمالی  باشندممكن است از انواع مدل گیریتصمیمهای مورد استفاده برای این شرایط از مدل

های مطرح كه علاوه  بر مدل توان در چارچوب علم تحقیق در عملیات معرفی نمودهای ریاضی را میكلیه مدل

ریزی خطی، های احتمالی مانند ارزش مورد انتظار، برنامهاز مدلدر شرایط اطمینان،  گیریتصمیم خصوصدر

یه و تحلیل بر اساس زنجیره ماركوف زآنالیز سربسر، بازگشت سرمایه، تحلیل بیز، منحنی توزیع، مدل صف، تج

 شود. ها و تئوری صف استفاده میبازیای، تئوریشاخه گیریتصمیمو 

ترین كار برای آن است كه در سطح عالی است و درعین حال راحتترین وظیفه یك مدیر مهم گیریتصمیم

 .مگر آنكه مدیر به فرآیند تصمیم عنایت داشته باشد، انسان اشتباه نماید
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 گیری: زمان و تصمیم

بنابراین  دارد. گیریتصمیمبستگی به مفاهیم و روند  آوری اطلاعات عمدتاًتعیین زمان در دسترس برای جمع

كه بین لحظه احساس نیاز به اخذ تصمیم  عبارت است از فاصله زمانی معین گیریتصمیمدسترس  زمان در

 .شود، وجود دارداتخاذ می تا زمانی كه تصمیم عملاً 

 تواند به چهار صورت مطرح شود: می گیریتصمیمزمان در 

 گردد. میبعد زمانی تصمیم كه به نوعی به مدت تصمیم و چگونگی استفاده از زمان باز -1

 شود. های مختلف اتخاذ میزمان زمان به عنوان یك واسطه در میان اجزای مختلف تصمیم كه در-2

ثیرات جدی بر  أتواند تزمان به عنوان یك منبع و عامل محتوایی كه كوتاهی یا محدود بودن آن می-3

 تصمیم داشته باشد. 

خصوص در عصر حاضر كه  هیك موضوع باشد، بتواند خود زمان به عنوان یك كالا كه در تصمیم می-4

 تواند پیامدهای جدی برای سازمان داشته باشد. خیر كوتاه میأهرگونه ت

 های تصمیم: گام

 .است انجام دادهمطالعات زیادی  گیریتصمیممحققی است كه در رابطه با مفهوم و مكانیسم  ،هربرت سایمون

از  علاوه بر سایمون،گروه دیگری باشند.هم معنی و مترادف میدو واژه  گیریتصمیماز نظر او مدیریت و 

 گیریتصمیم جز را یكی و هم معنی تعریف كرده و مدیریت را چیزی گیریتصمیممدیریت و ،صاحبنظران

ریزی، دهد و انجام وظایفی چون برنامهتشكیل می گیریتصمیمكانون اصلی مدیریت را ، اند و معتقدندندانسته

 هب. ها نیستدرباره نحوه  و چگونگی  انجام  این  فعالیت گیریتصمیمواقع كاری جز  یا كنترل درسازماندهی 

ن، ااز نظر این دسته از محقق و درك این فراگرد است. گیریتصمیمكید مدیریت آینده بر فراگرد أقول دراكر، ت

مدیر تمامی وظایف خود را به انجام  كه باشدمی گیریتصمیماست، زیرا به وسیله  گیریتصمیماصل مدیریت 

 رساند. می

های موجود یكی را انتخاب و گیر باید از میان استراتژیلازم است و تصمیم گیریتصمیمبرای نیل به هدف، 

به كار گیرد.كیفیت و ماهیت این استراتژی،ماهیت عوامل محیطی خارج از كنترل سازمان و قدرت رقبا و 

گیرنده در نیل به هدف ن از جمله عواملی است كه موفقیت یا عدم موفقیت تصمیمشدت رقابت آنها با سازما

 بستگی به آن دارد. 

مشی ه، سیاست و خطزیرا بدیهی است طرح،برنام ،دهدریزی را تشكیل میگیری، اصل و اساس برنامهتصمیم

را وظیفه اصلی  گیریتصمیم مدیر معمولاً مگر اینكه كسی تصمیمی گرفته باشد. ،تواند وجود داشته باشدنمی
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چه راهی را برگزیند و چه كاری  ،نماید كه باید دائم به فكر این باشدمشاهده می آورد، زیرا عملاً می خود بشمار

 چه كاری كند و كار كی،كجا و چگونه انجام گیرد.  مور و مسئولأرا انجام دهد، چه كسی را م

 عمومی وجود دارد که به ترتیب عبارتند از:  گیریتصمیمپنج گام در تحلیل 

  مسألهشناسایی و تعریف  -1

 های احتمالی حلجستجو برای یافتن راه -2

 حل بررسی نمودن عواقب ناشی از هر راه -3

 گیریتصمیمهای انتخاب یكی از مدل -4

 و اتخاذ تصمیم  گیریتصمیمهای بردن یكی از مدل به كار -5

ها ناشی از دگیری بازخوریاند كه همانا پها اضافه نمودهرا به این گامبرخی دیگر از دانشمندان مرحله شش 

 باشد. نتایج تصمیم می

 گیریتصمیمفرآیندهای 

 باشند:می دسته سه كلی صورت به و است متعدد و متنوع گیریتصمیم فرآیندهای

 .ودمن تحلیلبخش  دو در توانمی مدیران را های فردیگیریتصمیم های فردی:گیریتصمیم -1

 هایبخش در.دبگیرن تصمیم ،كنندمی سعی مدیران چگونه ،دهدمی نشان كه است عقلانی رهیافت ،اول بخش

 شرح كه است محدود عقلانی روش، بخش دوم .پرداخت خواهیم آن عفض و قوت نكات و روش این بعدی به

 .شودمی ساخته ،است مواجه آنها با مدیر امكانات و زمان در كه هاییمحدودیت با تصمیم یك چگونه ،دهدمی

 یا عقلانی هایگیریتصمیم كه دارند خود در را مدیرانی از تركیبی هاسازمان : های سازمانیگیریتصمیم-2

ها سازمان در د.گیرمی تصمیم ،نیست مدیر یك تنها سازمان، یك در كه تفاوت این با دهند، می انجام شهودی

حتی  و متفاوت نظرات ادارات، و هابخش از تعدادی آن هایحلراه و مسأله شناخت در متعدد، مدیران بر علاوه

 گیریتصمیم بر نیز سازمان خارجی محیط ثبات درجه و سازمان داخلی ساختار. دارند دخالت دیگر هایسازمان

علمی  رهیافت :از عبارتند كه  دارد وجود سازمانی  گیریتصمیم به مربوط فرآیندهای دسته سه. ثرندؤم سازمانی

  .زباله ظرف مدل و كارنگی مدل مدیریت،

جهانی  جنگ خلال در روش این. است گیریتصمیم عقلانی روش میتعم و دنباله نوعی به مدیریت، علمی رهیافت

 عملیات در تحقیق و شد مطرح نظامی بزرگ مسائل برای آمار و ریاضیات از استفاده زمان آن در. گرفت شكل دوم

مناسب  ابزارهای از یكی یریت دم علم . گشت ثرؤم جنگی هایسیستم و هاسلاح توسعه در جدید علم یك به عنوان

گیری اندازه  و شناسایی  قابل متغیرها و تحلیل و تجزیه قابل مسأله كه زمانی در ،است سازمانی گیریتصمیم برای

 هایدیدگاه اعمال و قضاوت برای جایگاه نبود مثال، عنوان به. باشدمی اشكالاتی دارای روش این البته د.هستن
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 به را یك سیستم مشخصات تمامی تواندنمی كمی اطلاعات رصورت،ه به زیرا است، ضعف نقاط از یكی انسانی

 .نماید منتقل گیرتصمیم

 بیشتر اطمینان عدم تولید،هاسازمان بیرونی محیط در سریع تحولاتر:های یادگیدرسازمان گیریتصمیم -3

 و جهانی سطح  در اطلاعات تولید با كه هاییسازمان خصوصهب و جدید هایسازمان. نمایدمی گیریتصمیمبرای 

 . فراگیرند جدید و نو مفاهیم لحظه هر باید كه هستند هاییسازمان دارند، سروكار مجازی هایهشبك در از جمله

 كه هاییروش از یكی. هستند روهروب آن حل و مشكل در شناسایی ایفزاینده اطمینان عدم با هاسازمان نوع این

 اساس مدل. .كارنگی است مدل و تدریجی فرآیند از تلفیقی ،كندمی كمك هاییسازمان چنین در گیریتصمیم به

 مدیران یا است مبهم ،مسأله كهزمانی زیراكمك كند، مشكل شناسایی مرحله در توانستمی كه بود ائتلاف كارنگی،

 شد، ایجاد مسألهشناخت  روی بر توافق كهزمانی .است نیاز ائتلاف و مذاكره مباحثه، ندارند، نظر اتفاق آن مورد در

 دیگری از پس كه یكی دارد هاییگام بر كیدأت تدریجی گیریتصمیم مدل .است شده نزدیك حل راه به سازمان

 «.رفت باید چون كه راه بگویدت خود»هك نماید تداعی  را مثال این ساده زبانه ب و شودمی برداشته مسأله حل برای

  .است رهیافتی چنین دیگری، پیشنهاد از پس یكی هاگام برداشتن سپس  و ائتلاف به  رسیدن برای تلاش ،بنابراین

 مدل سطل زباله  

 هایروش ا ب  مدل این. است گردیده مطرح  زباله ظرف نام به مدلی در تازگی به سازمان در گیریتصمیم فرآیند

 چگونگی به كه كارنگی و تدریجی هایروش برخلاف روش این زیرا نیست، مقایسه قابل مستقیم به صورت قبلی

 نماید می كمك روش این.دارد سروكار سازمان در تصمیمات متعدد هایجریان با كه پرداختمی یتصمیم آوریرف

 .نمود فكر شود،می اخذ مدیران توسط ،متواتر كه تصمیماتی و تمام سازمان به تا

. است یافته توسعه هستند، طرمف اطمینان عدم دارای كه هاییسازمان در گیریتصمیم توضیح برای مدل این

 حال عین  در هستند، یافته نظام و سیستماتیك عالی به صورت كه هاییسازمان كه است آن مفهوم این از منظور

 ذیل عوامل ثیرأت تحت آنها .نیستند گیریتصمیمبرای  اختیار و مسئولیت سنتی مراتبی سلسله نظام یك دارای

 :باشندمی

 اندشده تعریف ناقص صورت به همه هاحلراه و هابدیل مشكلات، اهداف، : غامض هایاولویت . 

 .خوردمی چشم به تصمیم دینآفر هرگام از در ابهام

 یك ،نیست مشخص كاملاً سازمان در معلولی و علت روابط : یابنده کاهش فهم و روشن غیر وریآفن 

 .نیست دسترس در تصمیم فرآیند در استفاده برای مكفی بانك اطلاعاتی

 همواره  كاركنان علاوه، به.است اعضای سازمان از عملكرد ناشی سازمانی، هایموقعیت : عملکرد 

 . دارند اختیار در گیریتصمیم برای را محدودی وقت تنها و شلوغ است سرشان



19 

 

 این.  است مجرد رویداد كی هب پرداختن جای به رویدادها جریان به پرداختن مدل، این هایمشخصه از دیگر یكی

 ،است آن انتها حلراه انتخاب و راه ابتدای آن شناسایی كه مسأله یك با منطقی صورت به ما كه بدان معناست

.  نباشند ارتباط در یكدیگر با كه مسأله آن حل راه و مسأله شناسایی كه است ممكن حقیقت در. نیستیم روهروب

 عكس بر و نباشد ما مشكل ایمسأله چنین اصلاً كهصورتی در ،آید میان به مسأله حل برای ایایده است یك ممكن

 سازمان در رویدادها مستقل های جریان نتیجه تصمیمات،.  نرسیم اینتیجه به است ممكن مسأله یك برای

 : از عبارتند ،دارند وجود هاسازمان در كه عموماً جریان چهار .هستند

 فاصله دهندهنشان و وندشمی سازمان روزمره های فعالیت جریان در نارضایتی باعث مشكلات : مشکلات -1

  .هستند روزمره های فعالیت و سازمان مطلوب مابین عملكرد

پیشنهاد  سازمان در استفاده و اقتباس برای فرد كه ایایده از ستا عبارت حل راه : های بالقوهحلراه -2

 .نیستند وابسته مشكلات به هاحلراه مدل این در كه اینجاست مهم. نمایدمی

شده  استخدام تازه  برخی كه هستند سازمان كاركنان مدل این در كنندگانمشاركت:  کنندگانمشارکت -3

 به بفرد منحصر و خاص نوعی به آنها از هركدام كه اینجاست نكته اما.  اندشده بازنشسته به تازگی و برخی

 . نگرندمی مسأله

 گیریتصمیم به سازمان كه شود می گفته مواقعی به مدل این در انتخاب هایفرصت : های انتخابفرصت -4

 به  سازمان  اعضای  همچنین  وها حلراه و مشكلات از هاییجریان شدن گفته كه همانطور. پرداخته است

 مشكلات از به یكی هاحلراه از یكی كه دیاب درمی مدیر یك ناگاه هب. هستند شدن جاری درحال مجزا صورت

 .یابد دست تصمیم به و حلاجی  مشكل را آن سازمان كاركنان از تعدای مشاركت تواند بامی و است نزدیك

 یك  در تنها. دهندمی ادامه خود راهه ب و هستند جاری سازمان در رودخانه چهار صورت به مفهوم چهار این

 .است گیریتصمیم مركز نقطه آن و رسندمی یكدیگر آنها به خاص نقطه

 : از عبارتند سازمان در گیریتصمیم زباله برای ظرف اساس بر گیریتصمیم مدل پیامدهای

 مشكلی در آن زمینه وجود داشته باشد.  پیشنهاد شود بدون آنكه اصلاً هایی حلراه -1

 حل برسد. هایی اتخاذ شود، بدون آنكه مشكل سازمان به راهانتخاب -2

 حلی برای آن پیدا شود. مشكل همچنان باقی بماند، بدون آنكه راه -3

 د. چند مشكل حل شو -4

 گیریتصمیمرویکردهای 

كمی  یا هنجاری رویكرد است. بررسی قابل توصیفی رویكرد و هنجاری رویكرد جنبه دو از گیریتصمیم رویكرد

 مشخص ارزش یك یا  هاارزش از طیفی برای آن حل و مسأله پارامترهای برای مشخص هایارزش تعیین بر كیدأت

 در آنها  بیان دنبال به بلكه ،كند بندیرده را عوامل یدنمانمی تلاش كیفی یا توصیفی كار چارچوب در مقابل،. دارد

 .دباشمی آنها مبتنی اساس بر  مسأله حل كلی بوده وعبارات 
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 : است ارتباط در كلی دسته سه به گیریتصمیم به مربوط بندیتقسیم توانمی 

 عقلانی  گیریتصمیم -1

 رفتاری  گیریتصمیم -2

 باز گیریتصمیم -3

 عقلانی  گیریتصمیم 

ها خود گیریتصمیمروست. فرد در بهعقلانی بدین معنی است كه بازیگر سیاسی با انتخاب رو  گیریتصمیم

بوده و امكان و احتمال نیل به اهداف و مقاصد  خواهد كرد كه بهترین تصمیم ممكن همواره تصمیماتی اتخاذ

 رساند.  را به حداكثر می

و  كامل دارد اطلاعات گیریتصمیمدرباره موضوع اولاً، گیرندهعقلانی است كه تصمیم  ،گیریتصمیمهنگامی 

بندی منطقی درجه لوبیت و مفید بودن آنها به ترتیبها خود را برحسب مطویتلوها و اقادر است خواستهدوماً، 

 مختلف راهی را برگزیند كه مطلویبت او را به حداكثر ،هایحلقادر است از میان شقوق و راهو سوماً،  نماید

 رساند. می

 رفتاری  گیریتصمیم

شود و گیرنده در تجزیه و تحلیل كامل مسائل آشكار میذهنی و شعوری تصمیمهای كه محدودیت هنگامی

شود، آوری این اطلاعات تشخیص داده میناتوانی او در استفاده كامل از اطلاعات و در تركیب، پردازش و عمل

در  گردد كه اكثر مسائل دارای ماهیتی غامض و پیچیده است و سرانجام هنگامی كهزمانی كه مشاهده می

ذهن  هب الی كه طبیعتاًؤهای سنگینی است، سآوری و كسب اطلاعات، تحمل هزینهیابیم كه لازمه جمعمی

تواند باشد و ه مینگیری چگوتصمیم مسألهبرخورد یك مدیر با  شود، آنكه تحت این شرایط، اصولاًمتبادر می

 تواند تصمیمی اتخاذ نماید كه بهترین تصمیم باشد؟ مدیر چگونه می

رفتاری ، هربرت سایمون سعی می نماید جوابگوی  گیریتصمیمدر مدل "عقلانی محدود  "با پیشنهاد مفهوم

تر، مارچ و سایمون تعریف محدودتری از مفهوم عقلانی ارائه های قبلد. در تحقیق اولیه در سالباش مسألهاین 

های ذهنی و دو معتقدند كه عقلانیت انسان محدود است و این محدودیت ناشی از محدودیتدهند .این می

بنابراین،  این واقعیت باشد. باید با علم بر گیریتصمیمشعوری انسان است و هرگونه بحثی درباره مكانیزم 

 .ثرندؤگیری ممیمتص هگیرنده در آن قرار گرفته است، در شیوه و نحوهای سازمانی و اجتماعی كه تصمیممحیط

در نظر گرفت، به مجرد  مسألهگیر پس از آنكه معیارهای نه چندان كاملی را برای حل در این روش، تصمیم

را خاتمه  مسألهمورد آلترناتیوها را رها كرده و  ا برانگیزد،كار تحقیق درر حل كه رضایت اورسیدن به یك راه

آورد .این مدل بر این باور سخن به میان میفتاری رعقلانیت ترش داده و از مدل ایده را گس داند.یافته می

ثر از بسیاری دیگر تصمیمات أگیری در زیر فشارهای یك محیط پیچیده كه متاست كه مردم در زمان تصمیم
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را در دسترس  محدود در عین حال در این موقعیت اطلاعات و زمان .باشندمی ،است گیریتصمیمو معیارهای 

غیرشفاف قرار داشته،مسائل برای آنها روشن  گیری در محیطی كاملاً زبان دیگر مردم در حالت تصمیمه ب دارند.

دهد. سایمون های مختلف غیرمستقیم و كل پروسه در یك محیط سیاسی رخ میحلارتباط مابین راه و نبوده

تقریبی و ساده شده از موقعیت  ك مدل محدود،همیشه بر مبنای ی گیریتصمیممعتقد است كه انتخاب و 

گیرنده، واقعیت را چه به عقیده نیوول و سایمون، واقعیت بستگی به آن دارد كه تصمیم گیرد.واقعی انجام می

گیرنده واقعیت تشخیص داده، واقعیت نبوده یا همه واقعیت یعنی ممكن است آنچه تصمیم ؛تشخیص داده باشد

 نباشد. 

 به معمولاً ،روست به رو آن با المللی بین سطح در یا دولت سازمان، سطح در گیرتصمیم یك كه مشكلاتی و مسائل

 بر غلبه و ییرویارو توان خود، انسانی هایمحدودیت با و انسان یك عنوان به مدیر كه است غامض و قدری پیچیده

  یافتن جای به مدیر معمولاً كه است آن معنای به سازیساده. شودمی متوسل سازیساده به ناچار و به ندارد را آن

 و مناسب حلراه به نمودن بسنده و یافتن به قناعت. نماید پیدا مناسب حلراه یك كندمی سعی حل،راه بهترین

 . كندمی ترآسان و ترعملی را گیریتصمیم(  حل راه بهترین یافتن برای جستجو ادامه به جای) كافی

 مدل این توصیف  به كه اوریلی،.  است محدود  نتایج مدل رفتاری، گیریتصمیم در مطرح هایمدل از دیگر یكی

 كه دهندمی ترجیح را سازمان در نتایجی اًعمدت گیرندگانتصمیم آنكه اول"د: گویمی چنین پرداخته است،

 پنج نمودن طی جای به كه معناست بدان این.  " است خودشان فردی اهداف  و  اهداف سازمان كننده منعكس

 پس و بپردازند بدان انتها از  را گیریتصمیم پروسه برخی است ممكن ،گفته شد كه بیترتیه ب گیریتصمیم گام

 . سازند نتایج بدین محدود را گیریتصمیم پروسه آنان، دلخواه نتیجه یا چند یك شناسایی از

 مصنوعی ت سسیا یك سازمان، تئوری در مفاهیم از دیگر برخی مانند سازیتصمیم گرفت نتیجه توانمی ،بنابراین

 .ودشمی برجسته گیریمیمتص در شخصیت نقش  صورت  این در. است عمل و تعهد ،تعامل از روانشناختی مفهوم و

 و مطرح دیگری بدون را یكی تواننمی كه  است آمیخته گیرندهتصمیم روانی خصوصیات با چنان گیریتصمیم

 احساسات و نگرش و بینش انرژی، هوش، خوی، و خلق قبیل از شخصیتی عناصر و عوامل. قرار داد مطالعه مورد

 مطالعه اجتماعی، روانشناسی دیدگاه از ،بنابراین. دارند ثرؤم نقش نماید،می اتخاذ كه تصمیماتی در همگی مدیر،

 . شود انجام گیرندهتصمیم انسان خصوصیات تمامی فتن رگ ربا درنظ باید گیریتصمیم فرآیند

 در پذیریریسك درجه نیست، یكی آنها تجربیات اینكه جمله از ،دارد وجود بسیاری هایتفاوت هامیان انسان

 .نیستند اجتماعی و معاشرتی اندازه  یك به افراد همه و ندارد همه برای را ارزش همان ایمنی، نیست، همه یكسان

 ،گیردمی تصمیم آن اساس بر فرد آنچه یعنی اطلاعات كه است این در هاانسان فردی میان هایتفاوت وجود اهمیت

 .شوندمی فهمیده و تفسیر ، تعبیر هاتفاوت این برحسب
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 باز  گیریتصمیم

 میان هدوطرف ایرابطه مدل، این در.  است شده بنا ها سیستم عمومی تئوری از استفاده با گیریتصمیم باز مدل

 عوامل تمامی و محیط مدل، این در دیگر، عبارت به .است شده بینیپیش محیط و سازمان در گیریتصمیمسیستم 

 تحت را محیط خود نوبه به  گیریتصمیم و دهدمی قرار ثیرأت تحت را گیریتصمیم سیستم آن، در محیطی موجود

 محیط از مستقل و جدا او زیرا ،شودمی ترسیم گیرندهتصمیم از تریواقعی چهره مدل، این در. دهدقرار می ثیرأت

 كه شده دانسته مهمی عوامل جمله از گیرتصمیم شخصیت همچنین. است نیامده شمار به گیریتصمیم

 . دهدمی قرار ثیرأت را تحت گیریتصمیم

 كه نیست فرض دیگر باز، مدل در. باشدمی گیریتصمیم برای عملی مدل ارائه گیری،تصمیم باز مدل از منظور

 اساس منطق بر همیشه او گیریتصمیم یا دارد اختیار در را گیریتصمیم برای لازم اطلاعات تمام  گیرندهتصمیم

 ،گرددمی عاید بهترین نتایج گیرد،می كه تصمیمی هر اثر در همیشه كه این و شودمی اتخاذ ناپذیر خطا استدلالی و

 آمده  او بشمار های گیریتصمیم نوع در مهم عاملی ، اهداف و انگیزه منافع، خصوص هب و گیرنده تصمیم همچنین،

 سازیهماهنگ در او ییتوانا همچنین و تجربیات از آموختن برای او استعداد گیرنده،تصمیم شخص بنابراین،. است

 . بود خواهد ثرؤم گیریتصمیم در كه شده دانسته عواملی جمله از  محیط با خود

 گروهی  گیریتصمیم

 گروه در كه اطلاعاتی و دانش چراكه جمع. است بالاتر فردی گیریتصمیم از كیفیت گروهی گیریتصمیم در

 گیریتصمیم در آنكه دیگر .وجود دارد تنهایی به فرد یك در كه است اطلاعاتی و دانش از بیشتر است، متمركز

 گروهی، گیریتصمیمالبته این طور نیست كه  .شودمی ارائه مسأله حل برای تر متنوع و بیشتر هایحلراه گروهی،

 انفرادی، گیریتصمیم بر،  گروهی گیریتصمیمنسبی  امتیاز. عالی كیفیت با تصمیمات برای باشد ضمانتی

از  است موجود گروهی گیریتصمیم در متعدد یهاتكنیك. داشت خواهد گیرنده تصمیم گروه تركیب به بستگی

 .داشت اشاره "دلفی تكنیك "و" مغزی انطوف "روش به توانمی آنهاجمله 

 گیریتصمیم از روش این  در كه داشت نظر در باید اما شود، شكافته گروهی گیریتصمیم كه نیست آن قصد

 فردی گیریتصمیم از متفاوت آنها كیفیت و تعداد كه دارد وجود متعدد هایتله و هادام آفات، مشكلات، موانع،

 .است

 گیریتصمیم اوقات، اكثر  در كه  است ع مج در نظراتفاق و اجماع به دادن نشان حد از بیش توجه آفات، این از یكی

 .است اجماع حصول و بازدهی بین ما معكوس رابطه ،دیگر نكته. سازدمی منحرف صحیح مسیر و پویایی از حالت را

 امكانات و زمان ،میزان همان به بدانیم، مانتصمیم به درخصوص را او نظر دیگر سازمانی همكار یك از كه بار هر

 .یمینمامی تصمیم اتخاذ صرف را دیگر
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 تدریجی  گیریتصمیم

 در گیریكه تصمیم سازدمی رهنمون افزایشی رهیافت این به را ما ارضاء و اقناع به مربوط مفاهیم از ایمجموعه

 یا تصحیح بر همواره كید،أت. است محصور فعلی هایرویه و هاسیاست محدوده در كوچك تغییرات در سازمان

 است هاییگروه توافق كنندهمنعكس و باریك خیلی ما هایانتخاب میدان. هاستوكنش موجود هایسیاست بهبود

 توافق همانا گیریتصمیم هایاستراتژی برای كننده اقناع معیار حقیقت، در. دارند قرار قدرت و مواضع نفوذ در كه

 .است اجماع و

 ساختاری ترتیب متوجه بیشتر و شده متمركز كمتر اجتماعی و سیاسی عوامل  برروی تدریجی گیریتصمیممدل  

 خود مقاله در لیندبلوم توسط كه است همان رهیافت این. برسد مسأله یك حلراه به تواندمی كه هایی استفعالیت

 به فارسی  زبان در مدل این از تیدابرخی اس. است نموده بحث آن مورد در " رفتن راه لاكورم علم كورمال" نام به

 ی اهسازمان مورد در هم و است صادق حكومت مورد در هم مدل این. اندبرده نام روشی گیریتصمیم مدل نام

 نیاز مورد تغییرات برای اجماع كه زمانی درد. سازمی رهنمون مستدل استراتژی یك را به ما موضوع این. بزرگ

 تغییرات به دنبال ما كه زمانی گویدمی ما به تغییرات تدریجی طبیعت باشد، كلی و تواند بزرگنمی تغییرات و است

 است آن دیگر نكته. نیست مناسب استراتژی از این استفاده ،هستیم خود هایو فعالیت سیاستگذاری در اساسی

 خاص سیاست یك اتخاذ بر همگان اگر یعنی ؛است آن كیفیت شرط سیاست، درباره یك توافق لیندبلوم، نظر به كه

 . است برخوردار بالایی كیفیت از و خوب سیاست، آن كه است این معنا به توافق این باشند، كرده توافق

 در بحران  گیریتصمیم

 ممكن حادثه این. شودمی دگرگون مترقبه غیر حادثه یك بروز اثر در كه است وضعیتی به اشاره بحران كلی مفهوم

 را معین تصمیم یك احتمال كه وضعی متغیر یك عنوان به بحران به توجه. باشد بالفعل یا بالقوه رویداد است یك

 محرك عامل یك عنوان به ،بحران. نیست واكنش تحریك روانشناسی آشنا مدل به شباهتبی دهد،می افزایش

 واكنش تحریك مدل در بحران تعریف. هستند تحریك مقابل در پاسخ یا واكنش متخذه تصمیمات و كندمی عمل

 مقابل در آنان واكنش و محركه میعلا از احساساتشان و درك یعنی گیرندگان،تصمیم سلوك و رفتار كیفیت به

 :  كه وضعیتی از است عبارت بحران چارچوب، این در. شودمی مربوط شده انجام تحریك

 كند. گیرنده را تهدید میحیاتی واحد تصمیم و های عالیهدف  -1

 كند. زمان واكنش را برای اتخاذ تصمیم محدود می -2

 كند. گیرنده را با بروز ناگهانی خود غافلگیر میعناصر و عوامل تصمیم -3

 :از عبارتند كه دارند عمده نقش گیریتصمیم روش دیدگاه از بحران تشخیص و تعریف در مهم عامل سه پس

 : است ارتباط در زیر مسائل با بحرانی شرایط در گیریتصمیم ماهیت. غافلگیری زمان و تهدید،

 شود. گیرنده كاسته میدر شرایط بحرانی، از قوه درك و توان ذهنی و شعوری تصمیم -1
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 شود. در شرایط بحرانی اطلاعات تحریف می -2

 شود. گروهی می گیریتصمیمشرایط بحرانی موجب آشفتگی و اختلال در  -3

 شود. موجب تشدید بحران می اجبار به اطاعت از دستورات و مقررات موجود، -4

 كند. در شرایط بحرانی بروز می گیریتصمیمعدم آمادگی برای  -5

 وضعیت شناخت  بنابراین  ، دهدمی نشان را خود بیشتر، اجرا مشكلات بحرانی شرایط در كهییآنجا از دیگر طرف زا

 ضروری ،تصمیمات سریع دقیق و اجرا بحرانی، شرایط در ،اولاً جهت این در .است ضروری آن و مشكلات بحرانی

 است ممكن ،ثالثاً .دارد دولتی یا سازمانی واحدهای تمامی پشتیبانی و مساعدت به نیاز تصمیمات اجرا ،ثانیاً. است

 اجرایی واحدهای تعداد معمولاً دولت، و بزرگ هایسازمان در ،نهایتاً و گردد مواجه نادرست اجرا با تصمیم بهترین

 و نظر حسب بر واحد آن اینكه برای توان و قدرت موقعیت، امكان، اجرایی واحد هر و در هستند موازی بعضاً و زیاد

 . وجود دارد ،كند عمل خود اختیار

 اجرای و گیریمیمتص كیفیت افزایش همچنین و بحران دفع و رویارویی برای دستوراتی و هاتوصیه دلایل، بدین

 : شودمی آورده زیر، در بهتر

 جلوگیری كرد.  گیریتصمیمموقع در از رسیدن به یك توافق زودرس و بیباید  -1

 باید از تحریف اطلاعات جلوگیری نمود.  -2

 غلط در گروه جلوگیری كرد.  گیریتصمیمباید از  -3

 وجود آورد. هها بدر دستورات و دستورالعمل رپذیری بیشتانعطاف -4

 آمادگی داشت.  گیریتصمیمبرای  -5

 رای تصمیمات شد. مانع از شكست در اج -6

 گیری: آفات تصمیم

آنچه مسلم   هایمان موفق نیستیم.گیریتصمیمگیریم، اما همگی در كه همه ما در زندگی تصمیم میحالی در

انجام یافته است،  گیریتصمیمكه در زمینه  تحقیقاتی .دگذاراثر می گیریتصمیماست عوامل زیادی بر توانایی 

هایی است كه فرد در ارزیابی صحیح مربوط به روش گیریتصمیمثر بر یك ؤاصلی مدهد كه عامل نشان می

اطمینان   ملاًكا دهیددر آن از آنچه انجام می  بجز چند مورد استثناء كه فرد نماید.های موجود اتخاذ میگزینه

 شكست وجود دارد.یعنی همواره احتمال موفقیت یا  ؛همواره با احتمال همراه است گیریتصمیم دارد، كلاً 

 گیریتصمیمهای های میان گزینهن است كه هر فرد باید تفاوتآ به معنا گیریتصمیمبنابراین، بهبود مهارت 

 را افزایش دهد. 
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خوب تعریف ها حلراه مثلاً  شود.مربوط می گیریتصمیمهایی از پروسه اوقات به بخش ات بدگاهیمتصمی

اما گاهی   خوبی انجام نشده است.هیا تحلیل هزینه منفعت ب آوری نشدهصحیح جمع اند یا اطلاعاتنشده

ص آن در انتخاب صحیح  یگیر و نقابه پروسه آن مربوط نشده، بلكه به ذهن تصمیم گیریتصمیمشكست در 

 گردد.باز می

 :گذارد عبارتند ازهای روانشناختی كه بر روی تصمیم اثر میدام 

 كشاند. می ،آوریمدست میهسمت وزن دادن بیشتر به اطلاعاتی كه زودتر بتله مهار كه ما را به  -1

كند تا ما وضعیت فعلی را حتی در مواقعی كه آلترناتیوها بهتری وجود دارد، تله وضعیت حال كه سعی می -2

 ترجیح دهیم. 

 ابدی سازد. ا اشتباهات گذشته ما ر ،تله هزینه تباه شده كه تمایل دارد  -3 

ید أیجستجو بیشتری برای پیدا كردن اطلاعات جهت ت ،كندید شده كه ما را راهنمایی میأیتله شواهد ت -4 

 دهد. تمایلات ذاتی خود داشته باشیم و اطلاعات مخالف آن را كمرنگ جلوه می

 گیریتصمیمكنیم و تمام پروسه را اشتباه گزارش می مسألهافتد كه ما یك تله چارچوب زمانی اتفاق می -5 

 كنیم. را سست می

 دهیم. از اندازه بها میخود بیش هابینیتله اعتماد بیش از حد زمانی است كه ما به پیش -6

 كشاند كه بیش از اندازه در مورد حوادث غیرقطعی متوجه باشیم. تله حزم و احتیاط ما را به این مسیر می -7

 وزن بیش از اندازه به حوادث چشمگیر اخیر بدهیم.  ،دهدتله مطالبه مجدد كه ما را سوق می -8

دو (  Intuitive Decision makingگیری شهودی)( و تصمیم Intuitionواژه ) شهودی گیریتصمیم

ابتدا باید گفت كه برای دست یازیدن  گیرند.می رای هستند كه از این پس در این بخش مورد استفاده قراواژه

 گیرد: مورد تجزیه و تحلیل قرار میبه حقیقت چهار روش زیر 

 وحی  -1 

 الهام، اشراق و كشف شهود  -2 

 منطق   -3 

 روش علمی  -4 

گمان نیاز به كسب تقوا الهی، كوشش سوی دستیابی به حقایق كه بیه الهام، كشف شهود و اشراق، راهی است ب

 گردد.شك نصیب همگان نمیبیو مجاهدت در راه پروردگار، مطالعات بسیار و تفكر فراوان دارد كه 
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 یابد. متفكر اندیشمند نه فقط دارای دانش است، بلكه به اشراق و كشف شهود نیز دست می

صراحت از آنان به عنوان اما اكنون به ها قبل نبود،های علمی تا مدتالهام، اشراق و كشف شهود جزو روش

ی محدود با روش شهودی به یكدیگر نزدیك روش عقلان .گویندهای پذیرفته شده سخن میبرخی از روش

 تفكر شهودی بخشی از فرآیند كشف حقیقت است.  باشند.می

ریاضی وجود   حلتوسط انسان آن است كه ممكن است برای یك مشكل راه گیریتصمیماساسی در  مسأله

در این  غیرممكن است.حل  داشته باشد، اما مدل ریاضی آنچنان پیچیده است كه با دانش ما دستیابی به راه

ه در حل مسائل ب د، مثلاً شالبته درگذشته از این روش استفاده می آوریم.های شهودی رومیحلوضعیت به راه

توان  به  صورت اختیاری از یك نقطه محاسبات در فاز اول می نقل ابتدا و و سیمپلكس یا الگوریتم حمل طریق

به كنیم.های شهودی استفاده میان امور روزمره همواره از روشمنظور این است كه در جری را شروع نمود.

ها خالی كه همه گیشهمور گمرك در فرودگاه بگذرید، درحالیأكه شما قرار است از برابر مزمانی عنوان مثال،

روید ای میبه لب دارد یا در بانك به سوی باجه روید كه لبخندموری از گمرك میأاست، اما شما به سمت م

یعنی  ؛بازدهی سروكار دارند، ها شهودی باروش ،توان نتیجه گرفتمی كه تعداد كمتری در آنجا منتظر هستند.

 حل بهترین نیست. رساند، اگرچه این راهشما را به  یك نتیجه خوب می سریعاً كه شودگزیده میحلی برراه

هایی از ه مثالكهنوز هم برای آن م بودند.ل قرن بیستیقتصاد در اواابتدا بخشی از ا گیریتصمیمهای تئوری

گیری تصمیم هایتئوری شود.به تصمیمات اقتصادی آنان اشاره می زندگی روزمره مردم بیاورند،اكثراً اتتصمیم

های مدل ند.تگش گرایی و تمركز بر امور سیاسی معطوفتدریج از سادگی و شكل ریاضی خود به واقعه سپس ب

توانستند مشكلات مدیران را حل نمایند و از طرف دیگر در مواقعی نمی گیریتصمیمریاضی برای حل مسائل 

دست آمده بسیار بلند، غیرخطی و پیچیده از لحاظ ه نمودیم، معادلات بصحیح تعریف می را كاملاً  مسألهاگر 

آمد وجود میهنگرانی بتر بنویسیم، این خواستیم معادله ریاضی را سادهگشتند.از طرف دیگر، اگر میمنطقی می

های اساسی با آن داشته باشد و به زبان دیگر ایم، تفاوتدر جهان واقع ساختهمشكل  كه ما از روی مدلی

به این نتیجه رسیدیم  گیریتصمیمها پیشرفت در علوم بنابراین پس از سال نباشد. مسألهبازگوكننده واقعیات 

سازی در حل قابل حل كردن نیستند و از طرف دیگر سادهشوند كه های ما در حدی پیچیده میكه مدل

 نمود. اشكالات اساسی وارد می مسأله

شهودی فرآیندی مربوط به ضمیر ناخودآگاه انسان است كه بدون توجه به تجربیات گذشته فرد  گیریتصمیم

ی را تكمیل رمجزا از فرآیندهای عقلانی نیست و گاه ممكن است هركدام دیگ این فرآیند لزوماً گیرد.شكل می

كید بیشتر داشته تا منطق ترتیبی یا استنتاجات أشهودی بر تجربه و قضاوت ت گیریتصمیماساس  نماید.

گری یا غیرعقلانی شهودی، روشی براساس واسطه گیریتصمیم رود.به كار می گیریتصمیمكه در  خاصی

وقتی  گیرد.شكل می ،در ضمیر ناخودآگاه اوست ها تجربه و فعالیت مدیر كه غالباًزیرا براساس سالنیست، 

كنند و به نوعی كنند، خیلی زود مشكلات را شناسایی میمدیران از الهاماتی كه به آنها شده است؛ استفاده می



27 

 

در شرایطی كه شدت پیچیدگی و ابهام زیاد است، تجربیات قبلی و قضاوت  یابند.را در می مسألهآلترناتیو حل 

 است.  مسألهاز اجزای مورد نیاز برای شناسایی مشكل و حل 

 .ن عوامل را باید درنظر داشتادانند این پروسه یك مسیر سیاسی است كه توازن میگیران میامروزه تصمیم

داند كه گیر میمیمهمچنین یك تص ت و زمان وجود دارد.همچنین نباید فراموش نمود كه محدودیت اطلاعا

آگاهانه كنار بگذارد و برخی دیگر را انتخاب  در رهیافت خود باید انتخابگر باشد، یعنی برخی از مسیرها را

 ماید.  ن

گیری، همانطور كه در گذشته ذكر گردید، طرفداران مدل رفتاری معتقد بودند كه انسان در حالت تصمیم

جانبه به كل مسائل نیست و بنابراین در یك حالت غیرشفاف،از طریق تجربه  وقوف همه و اطلاعات كامل  دارای

رفتاری  گیریتصمیمشهودی نوعی  گیریتصمیمرسد كه به نظر می گیرد.كورمال تصمیم می،و خطا و كورمال 

بر مبنای شهودی و بر  مسألهگیر برای حل های اقناع تصمیماكثر استراتژی ،چراكه سایمون معتقد است ،است

گیر تحمیل مدل تصمیم نباید به تصمیم ،بنابراین هستند. گیریتصمیمجای قواعد مشخص اساس مكاشفه به

آوری اطلاعات مناسب، خود به صورت پس از جمع ،گیر اجازه داده شودتر است كه به تصمیمشود، بلكه مناسب

 ها را حدس بزند. حلتجربه و خطا یا مكاشفه راه

 :  (DSS)گیریهای پشتیبانی تصمیمنظام

این سیستم   بهبود یافته،توسعه یافته است. گیریتصمیممدیریتی در  ،غیرساخت یافته مسألهپشتیبانی حل یك 

گیران های تصمیمتواند نظرات و دیدگاهای در اختیار كاربر قرار داده و میها استفاده كرده، رابطه سادهاز داده

وسیله یك فرآیند دوطرفه به وجود ههایی كه بممكن است از مدل DSSیك  دخیل كند. گیریتصمیمرا در 

را پشتیبانی كرده و ممكن است برخوردار  گیریتصمیمفازهای  تماماین سیستم همچنین كند.  استفاده،اندآمده

 لفه دانش باشد. ؤاز م

 عبارتند از:    DSSبرخی خصوصیات

 ل  ئگیران سازمان را با كنار هم آوردن قضاوت انسانی و اطلاعات پردازش شده در حل مساتصمیم

ای دیگر و های رایانهل قابل حل با سیستمئگونه مساكند كه اینیافته یاری مییافته و نیمه ساختساخت

 یا ابزارها و متدهای استاندارد نیستند. 

  آورد. استراتژیك گرفته تا مدیران عملیاتی فراهم میپشتیبانی برای سطوح مختلف مدیریتی از سطوح 

  گروهی وجود دارد.  گیریتصمیمانفرادی و هم  گیریتصمیمپشتیبانی هم برای 

  كند.های متوالی پشتیبانی فراهم میگیریتصمیممرتبط با هم و یا  گیریتصمیمبرای چندین
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 : SWOTتحلیل

 
SWOT یند شناسایی بررسی و آها و تهدیدات است و در اصطلاح فرها، فرصتها،ضعفدر لغت به معنی قوت

 .ثر و بالقوه داخلی و محیطی را تجزیه و تحلیل گویندؤمتغیرهای مارزیابی 

 : باشدبرگرفته از این لغات می SWOTواژه 

 
 S: strengthقدرت معنی      

 W: Weaknessضعف معنی 

 O:opportunityفرصت معنی 

 T: Threatتهدید معنی 

خصوص در نیازسنجی آموزش و برگرفته از ها، به ترین و مفیدترین روشترین،كاملیكی از جالب SWOTمدل 

استفاده از این  با. شوداستفاده می مسألهاز این روش به منظور شناسایی و تشخیص . ریزی استراتژیك استبرنامه

گردد كه یكی از تعیین می كتریك سازمان یا ش Tو تهدیدات  Oها ، فرصت w، نقاط ضعف  Sروش نقاط قوت 

ریزی راهبردی، به ترتیب چشم انداز، رسالت ، در برنامه .باشدها میسازمان موردی مراحل تحلیل برای مطالعه

 .گرددبرای سازمان یا تشكل مورد نظر تعریف می هافعالیت ها واهداف ، راهبردها ، عناوین برنامه

مجمع عمومی  توان اساسنامه انجمن مصوبكه می (گیرانداز و رسالت بر مبنای نظر بالاترین مرجع تصمیمچشم

 .شودتعیین می )را در نظر گرفت
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كلی و دورنمای  موریت، وظایفأدر واقع رسالت یا م.شوداهداف نیز براساس رسالت تعیین شده مشخص می

یین راهبردها، برای تع .باشدمسیرهای رسیدن به این رسالت میكند و اهداف، های تشكل را مشخص میفعالیت

شود كه بر داخلی و عوامل بیرونی بررسی می ها و تهدیدها با نگاهی به فضاابتدا نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت

 .گردد، راهبردها استخراج می SWOTمبنای آن و با استفاده از ماتریس 

 

  Sنقاط قوت  Wنقاط ضعف 

 oها فرصت SOاستراتژی تهاجمی  WOاستراتژی رقابتی 

 Tتهدیدها  STاستراتژی واکنشی  WTاستراتژی تدافعی 

 
 

درونی  نفعانشناسایی ذی .سازددر زیرمجموعه یكی از اهداف، روش رسیدن به هدف را مشخص می ،هر راهبرد

شود هایی مشخص میبه هر راهبرد، برنامهپس از آن برای رسیدن . نمایدو بیرونی به شناسایی عوامل كمك می

 . گذاری آنها انجام شودبندی و بودجهكه لازم است زمان

 نقشی " یند تعامل آن با محیط بیرونی استآثر از فرأاستراتژی هر سازمان مت"بینی وضعیت آینده پیش ،بنابراین

. باشددر این میان شناخت عوامل محیطی و عوامل درونی بسیار مهم می .یند موفقیت سازمان داردآاساسی در فر

تجزیه و  ها ویكی از ابزارهای استراتژیك تطابق قوت و ضعف درون سازمانی با فرصت SWOTتجزیه و تحلیل 

تحلیلی منظم برای شناسایی این عوامل و تدوین استراتژی كه  SWOTت. تحلیل تهدیدهای برون سازمانی اس

ها و از این دیدگاه این الگو یك استراتژی است كه قوت.  هددرایه میآ ،بهترین تطابق بین آنها را ایجاد نماید

و  برای این منظور نقاط قوت و ضعف. رساندها و تهدیدات را به حداقل ممكن میها را به حداكثر و ضعففرصت

شود و گزینه استراتژی بین آنها انتخاب پیوند داده می SO.WO.ST.WT .ارچوب كلی در چ ها و تهدیداتفرصت

  :شوددر این تحلیل همیشه چهار استراتژی پیشنهاد می .شودمی

موقعیت  هر شركتی مایل است در این.  افزایی در سازمان ایجاد كندتواند یك حالت هماین راهبرد می:  SOراهبرد 
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ها و گردهمایی. )ها را به حداكثر برساندها، استفاده از فرصتگیری از توانمندیقرار داشته باشد تا بتواند با بهره

تواند های یادگیرنده و غیره میهای آموزشی مانند مدیریت دانش، سازمانارائه تجارب موفق، همچنین طراحی دوره

 (در این زمینه سودمند باشد

های این راهبرد براساس توانمندی شركت در مقابل تهدیدات بنا شده و هدف آن افزایش توانمندی : STراهبرد 

 .های آموزشی استموجود و كاهش تهدیدات با طراحی دوره

 ،های اساسیها به دلیل برخورداری از ضعفگاه شركت. هاستكاهش نقاط ضعف و افزایش فرصت : WOراهبرد 

های آموزشی به منظور تقویت نقاط ضعف های به دست آمده را ندارند، لذا طراحی دورهامكان استفاده از فرصت

 .ها توانمند كندتواند شركت را در استفاده از فرصتمی

شركتی كه در بیشترین عواملش ت. هدف این راهبرد، كاهش نقاط ضعف و تهدیدات تا حد امكان اس:  WTراهبرد 

هایی برگزاری دوره اتواند بمی ،گی قرار داردتجالبی نداشته و در معرض ورشكسوضعیت  ،در این خانه متمركز باشد

 . استفاده كند ءمانند انحلال، ادغام و تلاش برای بقا از راهبردهای گوناگون. . .  مانند مدیریت راهبردی و

ل درونی یا داخلی ثر بر شركت یا سازمان به دو دسته عوامل بیرونی یا خارجی و عوامؤعوامل م SWOTدر تحلیل 

 د:شوتقسیم می

 :عوامل بیرونیف( ال

اما در اختیار سازمان نبوده و سازمان هیچگونه  ،ثیر دارندأهای سازمان تاین عوامل خارج از سازمان بوده و بر فعالیت

یك تواند به كه می است هاییهدف از بررسی محیط خارجی تهیه فهرستی محدود از فرصت .ثیری برآنها نداردأت

  .سازمان سود رسانده یا تهدیداتی كه باید از آنها اجتناب شود

 : باشدعوامل بیرونی خود به دو گونه می
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سسه را در رسیدن به اهدافش یاری ؤیعنی آنچه م ؛باشدسسه میؤفرصت یك موقعیت عمده در محیط م :هارصتف

ها سه منبع اصلی فرصت. كندندین برابر میچسسه را ؤای است كه شتاب حركت منماید و به عنوان موتور محركهمی

 :و تهدیدها عبارتند از

 (آوریاجتماعی و فن ،اقتصادی ،سیاسی)فشارها و روندها  -1

 كنندگان مالیاتمراجعان مشتریان و پرداخت  -2

 رقبا و همكاران  -3

 .از آنها استفاده بهینه كنندكوشش نمایند تا آنها را به حداكثر رسانده و  دسسه بوده و بایؤها مطلوب مپس فرصت

قراردارد  مؤسسهاست و به عنوان مانعی بر سر راه  مؤسسهتهدید یك موقعیت نامطلوب عمده در محیط : هاتهدید

 مؤسسهتوان گفت آنچه برای یك ها و تهدیدات میدر مورد فرصت .  ددارو آن را از رسیدن به اهدافش باز می

 . دیگر عامل فرصتی باشد مؤسسهشود ممكن است برای یك تهدید قلمداد می

محدودكننده و تهدیدات را به  دتواند بایتا جایی كه می مؤسسه . پس فرصت یا تهدید بودن یك عامل نسبی است

ها و تهدیدات محیطی فرارو درك درست فرصت. حداقل رسانده یا آنها را به عوامل فرصتی و مزیتی تبدیل كنند

اتخاذ نموده و مسیر حركت سازمان  سازمانی را با بینش و فراست بهتركند تا استراتژی مدیران كمك می سازمان به

شود ممكن است البته باید توجه داشت آنچه برای یك سازمان تهدید قلمداد می. ن نمایدیتری تعیرا به طور اثربخش

 . نسبی استبرای سازمان دیگر فرصت باشد و فرصت یا تهدید بودن یك عامل 

 عوامل درونی( ب

های سازمان پس در عین حال كه بر فعالیت. باشنداین عوامل در اختیار شركت بوده و جزء عوامل داخلی می

هدف از بررسی محیط درونی تهیه فهرستی از نقاط قوت است كه . ثیر داردأسازمان نیز بر آنها ت ،ثیر دارندأت

هش سود یا نقاط ضعفی كه برای جلوگیری از ضرر یا كابرداری از آنها بهره دسازمان برای به دست آوردن سود بای

 .  دباید از آنها اجتناب نمای
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 : باشند كه عبارتند ازنند عوامل بیرونی دو دسته میعوامل درونی هما

 
كند یا در آنها كار می مؤسسهقوت منبع مهارت یا مزیت دیگری است نسبت به رقبا و نیازهای بازارهایی كه : هاقوت

سازمان  ءقوت نقطه اتكا.شوددر بازار می مؤسسهای قوت یك شایستگی ممتاز است كه مزیت مقایسه .خواهد كرد

خواهد استفاده از آن میدانست كه با  قدرتمند توان به موتوریاست كه بر مبنای این نقاط قوت شاخه اجرایی را می

از آنها به وری آتغییر نو و رشد ده و برایقاط قوت جامه عمل پوشاناین ن دپس هرسازمانی بای ،به اهداف خود برسد

  .رقابتی در مقابل رقبا استفاده نماید عنوان مزیت

 .شودهایی است كه مانع عملكرد آن بخش میها و تواناییضعف یك محدودیت یا كمبود در منابع مهارتا: هضعف

ی سازمان بوده و در رسیدن سازمان به اهدافش خلل ایجاد اهكننده فعالیتضعف یك عمل درونی است كه مختل

پس لازم است تا سازمان این عوامل را در حد امكان به حداقل رسانده یا در جهت رسیدن به اهدافش از آنها  .كندمی

 د. برداری نمایبهره

 ،ند از آنها دوری گزیندنتواروست و نمیبا آنها رو به هر سازمانی كه وجود خارجی دارد قطعاً ،ها عواملی هستندضعف

صحیح نقاط قوت و ضعف اساسی به سازمان كمك  كدر. صحیح آنها را نظارت كرده و مهار نمایند با درك دبلكه بای

به اهداف رسیده و از هدر رفتن  بخشی بیشترها با اثرحداقل رساندن ضعفها و به كند تا با استفاده بهینه از قوتمی

 د. منابع و امكانات سازمان جلوگیری نماین

 برای فرموله کردن راهبردها S.W.O.Tچگونگی تجزیه و تحلیل 

 
اطلاعات از این  (ها و تهدیداتنقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت) آوری اطلاعات در ارتباط با چهار عاملپس از جمع

 : شوددست آوردن راهبردها طی مراحل زیر استفاده میهجهت ب

هایی را ارزیابی محیط اطراف یك مربی فوتبال را در نظر بگیرید قبل از شروع بازی، مربی استراتژی:مرحله اول

 روند مجبور است كه با توجه به ،شوداما هنگامی كه بازی شروع می ؛برای راهبری تیم خود تدوین كرده است
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 .بازی و شرایط بازیكنان تغییراتی را در راهبردهای خود بدهد

 ها و تهدیداتتعیین نقاط قوت و نقاط ضعف یا فرصت: مرحله دوم

 :  عوامل فوق را دو به دو با یكدیگر به منظور تعیین راهبردها در نظر بگیرید به شرح زیر:  مرحله سوم

 
  راهبردهایSD (با یكدیگر درنظرگرفته شودها باید نقاط قوت و فرصت) 

  راهبردهایST (نقاط قوت و تهدیدات با یكدیگر درنظرگرفته شود) 

  راهبردهایWO (ها با یكدیگر درنظرگرفته شودنقاط ضعف و فرصت) 

  راهبردهایWT (نقاط ضعف و تهدیدات با یكدیگر در نظرگرفته شود) 

 
 دوی عوامل جهت تعیینه مرحله منظور كردن دو بدر انتها ، مختلف هایارزیابی استراتژی:مرحله چهارم

در این مرحله این راهبردها را مورد بررسی و بازبینی قرار داده . شودها، تعداد زیادی راهبرد تدوین میاستراتژی

  د.انتخاب شون ،تا آن مواردی را كه با اهداف سازمان تطابق بیشتری دارند

تعداد  ت.یك لیست طولانی از راهبردها در اختیار اس در این مرحله،های مطلوبانتخاب استراتژی: مرحله پنجم

نظر به دلابنابراین ضروری است كه این لیست را در جلسات بحث و تب ،زیادی راهبرد برای اجرا عملی نیست

 .تبدیل كنیم ،ها كه قابل اجرا باشندتری از استراتژیلیست كوتاه

     S.W.O.Tتجزیه و تحلیلها استفاده از روش مزایا و محدودیت

هایی وجود دارد كه ریزی راهبردی مزایا و محدودیتبرای برنامه S.W.O.Tدر استفاده از روش تجزیه و تحلیل 

 : شوددر زیر به شرح آنها پرداخته می

 :مزایا

 های داخلی قابل دسترس هستندهای واقعی به منظور درك محیط خارجی و توانمندیداده.  

  های خارجی ارزیابی شوندوجود دارد تا تهدیدات و فرصتاین امكان. 

 آیدیك ارزیابی واقعی از نقاط قوت و نقاط ضعف در مقایسه با رقبا پدید می.  

 آیدمی ابعاد جدیدی از موقعیت رقابتی به وجود  .
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 :هامحدودیت

 ت.زمان اس ها صرفیكی از محدودیت 

 آوری شده ممكن است بهنگام نباشندهای جمعداده. 

 یند آنظر در درك فراختلافS.W.O.T ممكن است وجود داشته باشد . 

 د . آیعمال سلیقه و نظر شخصی به جای استفاده از اطلاعات واقعی ممكن است به وجود بیا 

 گیرینتیجه

كه از این  هنگامی. هاستریزی راهبردی در سازمانروش كارآمدی جهت برنامه S.W.O.Tیند تجزیه و تحلیل آفر

كننده شود باید تلاش كرد تا اطلاعات واقعی در رابطه با چهار عامل تعیینریزی راهبردی استفاده میروش برای برنامه

د تا از مزایای این روش درستی و بدون اعمال نظر شخصی استفاده شوه آوری شده و از این اطلاعات واقعی بجمع

 . الامكان جلوگیری شودهای آن حتیبهتر استفاده و از محدودیت

 :  گیریتصمیمدر فرآیند  خلاقیت و نوآوری

 
 : شودنوآوری ارائه شده كه در زیر به تعدادی از آنها اشاره می تعاریف متعددی راجع به خلاقیت و

 . عنوان توانایی ایجاد چیزی نو و بدیع تعریف كرده ساده بتوان به شكل بسیار خلاقیت را می:  پارنز

سازی های موجود در اطلاعات،فرضیهدن مسائل یا كاستیرست از فرآیند حس كا تفكرِ خلاق مختصراً عبارت: تورنس

نتایج به  ها، بازنگری و بازآزمایی آنها و سرانجام انتقالها، ارزیابی و آزمودن فرضیهدرباره حل مسائل و رفع كاستی

 .  دیگران

 . هاستی تغییر در چارچوب طرح و یك راه جدید برای رسیدن به ایدهیها، تواناخلاقیت، شكستن كلیشه: پری

 . استیاد نگرفته حل آنها را  لی است كه فرد قبلاًئخلاقیت توانایی حل مسا:  ویسبرگ

تلقی  ای باشد كه توسط گروهی در یك زمان مفید و ارزشمندی است كه نتیجه آن كار تازهخلاقیت فرآیند : اشتاین

.  شود
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 :  نوآوری

 
 ه محصولات یا فرآیندی جدید است كه ئها برای طراحی و اراآگاهانه ایده نوآوری معرفی و كاربرد

 . شودها یا اجتماع میها، سازمانمین نیاز افراد،گروهأمنجر به ت

 ع ارزش مهمی انوآوری، فرآیند ایجاد هرچیز جدیدی كه برای فرد،گروه یا سازمان، صنعت یا اجتم

 (17ص 1382صمد آقایی ) .داشته باشد

  1382امیرحسینی ).را به طریق مفید حل كند مسألهشودكه به هر نوع فرآیند فكری گفته مینوآوری 
 (ص12

 

 استپن ). های جدید عملیات استروش تبدیل آن به محصول، خدمات و فرآیند اخذ ایده خلاق و

 1991) رابینیز

 حل بهتر را پیدا كنیدیعنی راه ،نوآوری. 

  را دنبال و به اجرا رساندخلق چیز جدیدی است كه یك هدف معین . 

 

 :تفاوت خلاقیت و نوآوری

 
 .خلاقیت جنبه ذهنی و نوآوری جنبه علمی دارد و نوآوری محصول نهایی خلاقیت است

 

تواند محصول یا خدمت موجود را تغییر و دگرگون های جدید و ناشناخته، ولی نوآوری میخلق یعنی ارائه ایده

 .سازد
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 های جدید برای حل مسائلحلیند كشف مفاهیم جدید و یافتن راهآهای نو، فریند تولید ایدهآفر: خلاقیت

 .است

 .های جدید استحلهای نو، عملیاتی شدن خلاقیت و اجرای راهیند عملیاتی كردن ایدهآفر: نوآوری

 

 : های خلاقیتزمینهعوامل و 

 

 نامندبرای خلاقیت میزانی از هوش لازم است كه آن را هوش آستانه خلاقیت می: هوشمندی. 

 تواند عامل مهمی در پرورش خلاقیت و های تربیتی و رفتاری در محیط خانواده میشیوه : خانواده

لذا سن . پرسشگری مأنوس استفرزند انسان از آغاز سخن گفتن با . یا سركوب آن در فرزندان باشد

بیند با واژه چیست اند كه كودك هرچه را در اطراف خود میسالگی را سن چیستی نام نهاده 4تا 2

 4سن . گذارداین مرحله تأثیر زیادی بر خلاقیت او می دهی درمیزان پاسخ. دهدمورد سؤال قرار می

پرسد،مرحله بسیار مناسبی ها میچگونگیها و سالگی كه سن چرایی كودك است و از علت 6تا 

 . است برای تقویت خلاقیت كودك

 شكل تحصیل و  البته مهم،. تواند تحصیلات باشدیكی از عوامل مؤثر در خلاقیت می :تحصیلات

ولی در آموزش  شود؛بیشتر فراهم میاگر از نوع تعاملی و مستقل باشد زمینه خلاقیت . آموزش است

پردازد و ، از آنجا كه آموزش گیرنده فقط به تقویت حافظه خود می (ایخطابه)به روش ارائه مطلب

آسبورن .تواند حتی مانعی برای خلاقیت باشدبرد،تحصیلات میتحقیق و پرورش كمتر بهره می از

گاهی و غیردانشگاهی تفاوت محسوسی دارای تحصیلات دانش های همسن،معتقد است كه در گروه

. در خلاقیت وجود ندارد
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 گیرد و روحیه در جوامعی كه خلاقیت و نوآوری مورد تقدیر و تشویق قرار می : موقعیت اجتماعی

های تحقیقاتی و پژوهشی در این جوامع از ها و برنامهشود، فعالیتنوآوری با دید مثبت نگریسته می

های شرایط كاملاً آزاد فعالیتد. شواست و بودجه لازم به آن اختصاص داده میجایگاه بالایی برخوردار 

 های آزاد با امكانات لازم فراهم است تا افراد خلاق بتوانند به دور از نظارت وكارگاه در نوآوری

تفكر مدیریت در  .های معمول به نوآوری و ابداع در سایه آزمون و خطا دست یابندمحدودیت

ها پذیرای تحول و پویایی در امور است، انتظار نتایج تحقیقات یك انتظار منطقی و شركتها سازمان

ها، هر چند كوچك، ها و خلاقیتطرح. ها جایگاهی ندارداست و زودرس بودن نتایج تحقیقات و پروژه

 . دگیرنمی نیز مورد تقدیر و تشویق قرار

 های شخصی و شناخته و اطلاعات و آگاهی های موجودتعصب و اصرار بر روش : تفکرآزادمنشانه

جامعه و فرد خلاق، به . تواند مانعی برای خلاقیت باشدشده و نیز اعتقاد به برتری نژادی و قومی می

ها را استراتژی تبادل فكری و عملی خود قرار گری برترینهای خویش اعتماد دارد وگزینشتوانایی

توانم تفكر اینكه من می. نمایدعمول و عادتی، خودداری میهای مدهد و از اصرار و تعصب بر روشمی

های بهتر دیگری نیز برای انجام امور وجود دارد، یك تفكر ها و روشتوانیم و اینكه قطعاً راهیا ما می

 .  آزادمنشانه است

 زادی آن بستگی آارزش خلاقیت به . بخش استخلاقیت خود یك فعالیت لذت :مستقل اندیشیدن

پارامترهای . باشندكننده برای افراد خلاق میتر و راضیمناسب های درونی پاسخبلكه مشوق ندارد،

گرچه تأكید بر د. برونی از آنجا كه گاهی مطابقت با سطح خلاقیت ندارد، ممكن است بازدارنده باش

بازتاب  تواندها میكارگیری مشوقهها و بتشخیص نیازها و روحیات افراد خلاق در پرداخت پاداش

موفقیت در یك خلاقیت خود بهترین پاداش برای افراد خلاق .های بیرونی را از بین ببردمنفی پاداش

 .است



38 

 

 

 عنصر  كنیل ،است شترینوجوان و جوان ب یسن یهااز گروه تیاگرچه انتظار خلاق :یط سنیشرا

 ،كه پروفسور لهمان یطوره . بدینمایم جادیبالا ا یسن طیدر مورد شرا یانتظار را تا حدود نیتجربه ا

 .سال بود 73سن  توسطم ،كه مورد مطالعه قرار دادم تیموفق 1000: از دیگویم ویاستاد دانشگاه اوها

 .واقع گردد رشیمورد پذ تیتواند در خلاقیلذا عذر و بهانه سن بالا و كهولت سن نم

 است. افراد تیخلاق یهانهیزم نیترو مهم نیاز بهتر یكی یریپذتیمسئول :یریپذتیمسئول 

 ،یتیدهند. نظام تربیم انجام خود تلاش لازم را تیخلاق ییمعمولاً در جهت شكوفا ریپذتیمسئول

 طیدر برخورد با شرا ریپذتیافراد مسئول .بار آورد ریپذتیافراد را مسئول دیكشور با یو قانون یآموزش

 خود را موظف و مكلف یمنف طیرفع مشكل و شرا یو برا ستندیتفاوت نیها بدهیو پد یمنف

 . ندینمایم

 گرچه بنا به گفته آسبورن  ،وجود ندارد تیاز لحاظ جنس یتفاوت تیزن و مرد در خلاق نیب : تیجنس

 هاتیعمده ابداعات و ابتكارات و خلاق ،انداز خود نشان داده یشتریاستعداد ب عیها در ارائه افكار بدزن

برای مردان فراهم  یشتریامكانات ب و یمناسب اجتماع نهیزم زیرا، مردان بروز كرده است لهیوسه ب

در  تیها در اجتماع و صنعت، ابداع و خلاقو حضور زن یكنون یاجتماع تیوضع رییبا تغ بوده است.

 . دار شده استربرخو یشتریب یاز فراوان زیآنها ن نیب

 :جهینت یزمان یگانه قبلتلاش و كوشش است. موارد نه ت،یدر خلاق یعنصر اصل تلاش و کوشش 

 .مناسب خود را داشته باشد گاهیدهند كه عنصر تلاش در منش و روش فرد خلاق جایمطلوب را م

مدعاست كه رابطه  نیبر ا یخلاق گواه روشن یهاو انسان نیو مكتشف نیمخترع نامهیمطالعه زندگ

تلاش و كوشش  زانیاست، هرچه م یو ضرور میرابطه مستق كیو تلاش و كوشش  تیخلاق نیب

 و  تیاست. تلاش و كوشش است كه در امر خلاق شتریآن ب ییو شكوفا تیباشد، امكان خلاق شتریب

 .دینمایم جادیفرد خلاق ا یرا برا یدرون تیها را آسان و رضایسخت ن،یریها را شرنج ینوآور

 :ضرورت و اهمیت خلاقیت و نوآوری

 نقش و اهمیت خلاقیت و نوآوری از جنبه فردی (الف

 
 دهنده به سوی خود شكوفاییخلاقیت و نوآوری عامل رشد و شكوفایی استعدادها و سوق -1

 خلاقیت و نوآوری عامل موفقیت فردی، شغلی و اجتماعی  -2 
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 نقش و اهمیت خلاقیت و نوآوری از جنبه سازمانی (ب

 سازمان، تولیدات و خدماتخلاقیت و نوآوری عامل پیدایش  -1

 خلاقیت و نوآوری عامل افزایش كمیت وكیفیت تولیدات،خدمات، تنوع تولیدات و خدمات -2

 ها، ضایعات و اتلاف منابعخلاقیت و نوآوری عامل كاهش هزینه -3 

 خلاقیت و نوآوری عامل تحریك و تشویق حس رقابت -4

 (گراییكاهش پشت میزنشینی و مشوق عمل)خلاقیت و نوآوری عامل كاهش بوروكراسی اداری -5

 یشغل تیو رضا یروانسطح بهداشت ءكاركنان سازمان، ارتقا یكار زشیانگ شیعامل افزا یو نوآور تیخلاق -6

 كاركنان سازمان

 ی، رشد و بالندگازمانس یوررهبه ءاوكاركنان سازمان، ارتق تیریمجموعه مد تیعامل موفق یو نوآور تیخلاق-7

 .سازمان

 : انواع تفکر

 تفکر واگرا 

ها، امور و افكار را آنچنان كه هستند به راحتی نپذیرند، بلكه نگاه كنند پدیدهتفكر خلاق با تفكر واگرا سعی می

های حلاز یك نقطه شروع و به مسائل و راهد. های فكری همسان دور شونتری داشته باشند و از قالبمتفاوت

 .نگاه كنند ها را با منظر دیگربه عبارتی پدیده (های استاندارد برای مسائلحلایجاد راه)شودمختلف ختم می

 تفکر همگرا 

 
بینند می ،ها را آنچنان كه هستندكند،امور و پدیدهاما در تفكر همگرا، فكرهای جدید و نو كمتر در آن راه پیدا می

های از جنبه مسألهسی یك ربر).رسدنقطه میشود و به یك های مختلف شروع میاز مسائل و راه. پذیرندو می

 (مختلف

از رهگذر تفكر تهورآمیز عناصر به ظاهر نامربوط . تفكر همگرا تفكر در حلقه بسته و تفكر واگرا تفكر تهورآمیز است 
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 . آمیزند تا هسته یك اثر هنری، نظریه علمی یا یك اختراع تشكیل گردددر هم در می

 :به خلاقیتتصورات قدیمی و غلط راجع 

 
 .افتدخلاقیت به ندرت اتفاق می -1

 .خلاقیت تنها در افرادی با ضریب هوشی بالا وجود دارد -2

 .باشدخلاقیت قابل بررسی نمی -3

 .خلاقیت در سمت راست مغز وجود دارد ءمنشا -4

 .خلاقیت مرموز است-5

 .باشدخلاقیت قابل یادگیری نمی  -6

 
 .توانند چگونگی بروز خلاقیت را یاد بگیرندخلاقیت قابل ذكر است كه اكثر افراد میدر مورد آموزش و یادگیری 

طبق تئوری نورپردازی همه افراد به طور یكسان، . باشدها میهای ساده و تواناییكلید این كار توسعه بعضی مهارت

ها را یاد بگیرد و این مهارتتواند خصوصی دارند، هر شخص میه های بافراد خلاق مهارت. بالقوه خلاق هستند

 .توان سرعت بخشید و هدایت نمودفرآیند خلاقیت را می

 : های لازم برای تفکر خلاق و اثربخشمهارت

 

ارچوبی نامرئی در اطراف مشكلات یا ما اغلب اوقات تمایل به ترسیم چ :تفکر جانبی برای یافتن فرضیات

ارچوب یا مرزهای روانی ایجاد شده خارج از چ حل آنها،آغاز راهدر حالی كه ممكن است نقطه . ها داریمموقعیت

 . باید بیاموزیم فراسوی این چارچوب فكر كنیم ،بنابراین .قرار گرفته باشد

اقبال عامل موفقیت است، بعضی اختراعات  در بسیاری موارد شانس و :استقبال از شانس و اقبال ناخوانده

است و اگر محدوده كاملی از توجه و دامنه وسیعی از انگیزه داشته باشیم، علم  نتیجه پیوند تصادفی تجربه و

 .  احتمال برداشت صحیح از اتفاقات بیشتر است

گاهی اوقات رویاهای شما كاملاً با اهداف مورد نظر مرتبط هستند و ممكن است  :گوش فرا دادن به ندای درون
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 . یك نشانه یا ایده را در ذهن شما ایجاد كند

های پالایش،ارزیابی، یعنی ایجاد موانع مصنوعی و موقتی بین تفكر خلاق از یك سو و مهارت :ق داوریتعلی

 . انتقاد و قضاوت از سوی دیگر

كند و بهترین نقطه آغاز برای تفكر قیاسی یا تمثیلی، نقش اساسی در تفكر تصویری ایفا می : های مقایسهگام

خارجی یا غیرطبیعی ، ارتباط آن با چیزهایی است كه در حال حاضر فرآیند شناخت هر پدیده ناشناخته، 

 . شناسیممی

را مدتی  مسألهتحمل نكردن ابهام، دشمن تفكر خلاق در حل مشكل است و دانستن زمانی كه باید  م :تحمل ابها

 .  تهای لازم برای تفكر خلاق اسبه حال خود رها كنیم، یكی از مهارت

ها شامل كنجكاوی، مشاهده، گوش دادن، مطالعه منفی و مثبت مجموعه مهارت بانكداری ایده :هابانکداری ایده

در مورد ثبت وقایع این نكته لازم به ذكر است كه ما باید همیشه یك دفترچه یاداشت به همراه  .شودسوابق می

هایی كه به ذهن ما ن ایدهزیرا كه این عمل ابزاری حیاتی برای همه مقاصد تفكر خلاق است و چو ،داشته باشیم

 .در یك محل ثبت گردند ،رسند و فرار هستندمی

 : های افراد خلاقویژگی

 
هایی برخوردارند كه تمامی آنها اكتسابی است و به شیوه تربیت،تحصیل،كوشش شخصی و افراد خلاق از ویژگی

 :تها به شرح زیر اسشرایط محیطی بستگی مستقیم دارد، این ویژگی

 .كنجكاو و پرسشگرند و علاقه به یادگیری دارند -1

 .روحیه نقادی دارند -2

 .آرامش و آسودگی خیال دارند  -3



42 

 

 

دارند.   گوی مثبتطبعی و بذلهشوخ  -4

 .تكلف هستنددر گفتار و عمل بی  -5

  .به آینده امیدوارند و دلگرمی دارند -6 

 .ارتباطی عمیق و صمیمی دارند -7

 .دارای اعتماد به نفس زیادی هستندهوش سرشار و  -8

 
 .در انجام امور پیشقدم هستند-9 

 
 .پذیرندمسئولیت -10

 
 .به جزئیات توجه بسیار دارند -11

 
  .نظرات غیرعادی و غیرمرتبطی دارند-12

  .تری نسبت به دیگران دارندقوه تخیل قوی -13

 .اصرار و استقامت و تمركز دارند -14

 د. دارن ،شودای كه خلاقیت در آن واقع میاز زمینهمیزان آگاهی لازم -15

 شوند.یآزرده م یروزمره و تكرار یاز انجام كارها -16

 .توانایی فكر كردن و پرداختن به چند ایده را در یك زمان دارند -17

 .رونداز انجام تكلیف فراتر می -18

 معمول هستند.ریغ یهاهمواره در جستجو انجام كارها با روش -19
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  .نگرانی ندارند ،از اینكه نسبت به دیگران متفاوت به نظر برسند -20

 .پشتكار و تلاش مستمری دارند،پذیرندریسك -21

 .پذیرش افكار نامتعارف قدرت و آمادگی و نیز تحمل انجام دارند ،گرایش به مقولات و كارهای پیچیده -22

 .دارندرتحمل ناملایمات برخواز ظرفیت بالایی برای و  بینی نسبی دارندواقع-23 

 .ریزی حتی بلندپروازانه دارندقدرت تجسم آینده و برنامه-24

 :گیریتصمیمگروه 

 :شودمیاز افراد زیر تشكیل  گیریتصمیمگروه 

 

میم در واقع عملی ساختن تص،كننداین افراد بیشترین نقش را در اتخاذ تصمیم ایفا می :کلیدی نفعانذی-1

تصمیم گرفته شده را ، نقش داشته باشند گیریتصمیمچنانچه این افراد در  ت.موافقت این افراد اس نیازمند جلب

 .درگیر نمود گیریتصمیمیند آآنها را در فر بایدثر تصمیم ؤپس برای اطمینان از اجرای م. پذیرندبهتر می

 هایاز جمله تواناییهای مختلف حلو سنجش افراد گروه امكان عملی شده راه آموزش :کارشناسان-2

 . كندكارشناسان را فراهم می

ای مانع از ناپذیر است و ممكن است عدههایی با تصمیم نهایی امری اجتنابمخالفت افراد یا گروه  :مخالفان -3

 د.شونآن  نعلمی شد

 : خلاقیت گروهی در سازمان وانع تفکر وم

چنانچه . فرهنگ مشاركت است همهمی در عدم توسعاین موضوع عامل بسیار  :فقدان انگیزه و عدم اعتماد

دنبال آن عدم ه های مختلف وجود نداشته باشد و بای برای شركت افراد در یك كار گروهی برای ارائه ایدهانگیزه

 .گردداستمرار این وضعیت می هاعتماد تشدیدكنند

چنانچه مدیران انتقادی را برنتابند هرگونه تلاش جهت  : عدم پذیرش انتقاد و عدم تحمل تضاد در سیستم
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ا عدم بلذا عدم پذیرش انتقاد و  .حاصل است، زیرا انتقاد سازنده از جمله مبانی تفكر خلاق استوفاق جمعی بی

 .ق به هیچ وجه یك سیستم را به سمت نوآوری و تفكر خلاق گروهی سوق نخواهد دادئتحمل تضاد و اختلاف سلا

چنانچه مدیران ارشد و حتی میانی سازمان طرفدار حفظ وضع موجود  :کاری و مدیریت مستبدانهمحافظه

سازمان استبدادی باشد، تفكر خلاق  تفكر حاكم بر باشند و مخالف هرگونه تغییر و تحولی باشند و از سویی اصولاً

 .  بردگروهی ره به جایی نمی

 نقش مدیر در پرورش خلاقیت

 ،بسیارمهم و حساس است ،هایی كه خلاقیت و نوآوری از ضروریات و عامل اصلی استمجموعهنقش مدیریت در 

تواند توانایی و استعداد خلاقیت و نوآوری را در افراد ایجاد، ترویج و تشویق كند یا رفتار و عملكرد زیرا مدیریت می

استفاده از خلاقیت دیگران و پیدا كردن هنر مدیر خلاق عبارت است از . تواند مانع این امر حیاتی شوداو می

مدیر خلاق باید فضایی بیافریند كه خود بتواند خلاق باشد و افراد سازمان را هم نیز برای خلاقیت . های خلاقذهن

كند تا هركسی خود تفویض اختیار می زكار روزمره به دور است و به نحوتحریك كند و این فضا، فضایی است كه ا

برای اینكه افراد در سازمان به تفكر بپردازند باید محیطی ایجاد شود كه در آن به نظریات . كند مشكل خود را حل

طور ها و همینهای بسیار مهم و پر جاذبه پرورش شخصیت انسانیكی از شیوه .ها امكان بروز داده شودو اندیشه

از  ،برخوردارند و آنكه اهل آن نیستندكه از عقل و فكر بیشتر  خلاقیت و نوآوری و رشد اجتماعی مشورت هستند

خودكنترلی . ای زیادی به خودكنترلی كاركنانش وابسته استاندازه یك سازمان خلاق تا.ای ندارنداین امتیاز بهره

لفه خلاقیت ؤتوانند هر سه ممدیران می. گذارده ابتكار و خلاقیت به نمایش میئخود را درخواستن و تمایل برای ارا

اری بر ذثیرگأاما واقعیت آن است كه ت . ثیر قرار دهندأهای تفكر خلاق و انگیزش را تحت تتخصص،مهارتیعنی 

توان حتی با تغییرات جزئی در محیط سازمان انگیزش درونی را می .لفه اول بسیار دشوارتر و وقت گیرتر استؤدو م

های تفكر خلاق یران باید بهبود تخصص و مهارتاین بدان معنا نیست كه مد . ای افزایش دادبه طور قابل ملاحظه

ثر بر انگیزش ؤشود، آنها باید بدانند كه اقدامات مبندی در اقدام مطرح میاما زمانی كه اولویت.  را فراموش كنند
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 .د شدنتری را موجب خواهفوریدرونی، نتایج 

 خصوصیات مدیران خلاق

 
موارد دیگری را نیز علاوه بر آن دارند كه به رابطه آنان با سازمان های افراد خلاق مدیران خلاق با داشتن ویژگی

 : شودو كاركنان مربوط می

كنند،حتی وقتی نقش خود در نیل به این نتایج غیرمستقیم از كسب نتایج خلاق احساس رضایت می  -1

 .(یعنی نقش مدیریتی داشته باشند)باشد 

 .دانندمی (همكاران )موفقیت خود را بسته به موفقیت دیگران   -2

 (.است كه نتیجه تبحر و توانایی اطلاعاتی بالای مدیر)از ادراك شهودی قوی برخوردار هستند   -3

ها و محتوای كار یك سازمان ت به دو زمینه رفتار انسان در سازمانیسدارای دانش و آگاهی لازم ن  -4

 .باشندمی

اندازی برنامه و فعالیت جدید را به منظور راه ها و توانایی بسیج منابع متعددحساسیت در برابر فرصت -5

 .دارند

 .دارند های دراز مدت راتوجیه به برنامه استراتژیك، درك روندها و تحولات آینده و تعیین هدف  -6
را  (دست زدن به خطرهای حساب شده)آمادگی برای ماجراجویی، حتی با قبول خطر احتمال شكست  -7

 .دارند

 .های بدیع و نوین با وجود موانع مختلف را دارنداعتقاد به ضرورت اندیشه  -8

 .گرا نیستندطلب، تماشاچی و شكستفرصت  -9

 .نمایندحمایت و پشتیبانی لازم را از افراد خلاق در سازمان می -10

انحراف  . چیزی منجر به چیز دیگری شود كهضرورت تمایل مدیر به اجازه دادن به كاركنان در مورد این -11

 .قالب را بشكنند ،  كنند داشته باشندحركت میاز مسیری كه 

 



46 

 

 

 :های تفکر خلاقروش

 
 .توانند از آن استفاده كنندهمه خلاقند و می  تقویت این باور در خود كه -1

 .كلمه غیرممكن را از فرهنگ لغات خود حذف كنید  -2

 .به بحران پشت نكنید و به جای نگرانی تمركز خود را برای پیدا كردن راه حل بگذارید  -3

 .های خود پیدا كنیدهایی برای گسترده كردن تجربهشیوه  -4

 .دارید ذهن خود را فعال و هوشیار نگه -5

 .با هدف به مطالعه بپردازید -6

 .به انتظار ننشینید تا اوضاع به نفع شما تغییر كند -7

 .رغیب كنید تا درباره افكارتان اظهارنظر كننددیگران را ت -8

 .رسند، یاداشت كنیدافتند یا به ذهن میواقعیات مفید را همانطور كه اتفاق می -9

 .های خود را كنترل كنیدنتایج كوشش-10

 .دای برای عمل تبعیت كنید و نظم در تفكر و عمل داشته باشیهمیشه از برنامه-11       

 .لحظاتی را به تنهایی و در خلوت بنشینید و به تفكر بپردازیدهر روز -12        

 .همیشه تفكر خود را بنویسید-13        

 .یادداشت كنید ،رسددر مورد موضوعات هرچه به فكرتان می-14        

 انواع خلاقیت

عملاً وجود دارد و روشی است كه در آنچه . وجود دارد( عیادتی)روش تفكر به صورت غیرسنتی  : خلاقیت عملی

ه استفاده از نوعی پلاستیك مقاوم ب، عنوان مثاله ب. افتدرود، تردید نموده و به فكر جایگزین بهتری میبه كار می

زدگی مقاوم باشند،كالای هایی كه در مقابل یخها، استفاده از مواد جدید لولهجای فولاد برای ساخت موتور ماشین

 و . . . جایگزین، جذب دارو از پوست 
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ارتباط، وضع  های جدیدراهر های جدید،رها كردن و آزاد كردن قدرت مغزی نظییافتن ایده : خلاقیت ذهنی

 و . . . های جدید، روش جدید آموزش م و نشانهیعلا

استقلالشان ارزش قائل  ن خود نشان دهید كه برای شخصیت آنها واتوانید به كاركنچگونه می : خلاقیت هنری 

 .های زیر را انتخاب كنیدیكی از پاسخ هستید،

 
 ین كنندئشان را به سلیقه خود تزخواهید تا تجهیزات و وسایل مورد استفادهاز آنها می. 

 به اسم خود نامگذاری  ،دهید تا ماشین آلات و تجهیزاتی را كه مسئول آن هستندبه آنها اجازه می

 .كنند

 آمیزی كنندخود رنگدهید وسایل كار را به رنگ دلخواه اجازه می. 

 كنند. ی كه مایلند انتخابیهادهید تا وسایل اتاقشان را به سلیقه خود از فروشگاهبه آنان امكان می 

و  (عادتی)پرواز اندیشه در دنیای تخیلات آزاد و رهایی از قید و بند تفكر سنتی : خلاقیت غیرکلامی و تخیلی   

ها از نظیر ساختن سقف خانه، های جدیدهای نو، فرضیهها، شكار نظریهاستدلالی، پرواز ذهن به دنیای ناشناخته

 ... های كار وآمیزی سالنهای قوس و قزح در رنگشیشه عایق حرارت و برودت، استفاده از رنگ

 های خلاقویژگی سازمان

 : های خلاق عبارتند ازهای سازمانبرخی از ویژگی

 

یذیرد كه رقابت كامل در آن حاكم یت صورت میدر صورتی خلاق زماندر یك سا:کامل و فشرده است،رقابت

 .باشد

پایه یك فرهنگ  بر. كند فرهنگ مردم استیمای كه به بالندگی مدیریت كمك یكی از عوامل عمده :فرهنگ

های جهت رقابت، خلاقیت یا سازمان بیبدیهی است در چنین بستر مناس. شودخوب، اتلاف وقت گناه محسوب می

 . گیردبهتر شكل میپویا 

های خلاق بر این اعتقاد هستند كه دانش در سطح سازمان به وفور پراكنده در سازمان:  دسترسی به مدیران

 . ان را مستقیم و بدون واسطه دریافت كنندرر و نظرات دیگاتوانند افكیمشده است و مدیران به راحتی 
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توانند همگام با نیازهای به افراد است و آنها باور دارند كه می ویژگی دیگر سازمان خلاق احترام : احترام به افراد

 .  سازمان، رشد كنند

های اجتماع و جلب رضایت آحاد مردم ها توجه به نیازمندیهدف نهایی در این سازمان : دمات مردمیخه ئارا

 .  است

را دارند كه برای قرار گرفتن در سازمان خلاق افراد دارای یك تخصص ویژه نیستند و این امكان  :گردش شغلی

 .  در جایگاه مناسب گردش شغلی داشته باشند

 . شوددر سازمان خلاق كارها به صورت گروهی انجام می : کارگروهی

ن با این نوع سازمان ها و در نتیجه برخورداری آنها از امنیت امی و بلندمدت كاركنئروابط دا : امنیت شغلی

 . هاستسازمانهای این شغلی از دیگر ویژگی

تغییر را به عنوان تنها عامل ثابت و  مسألهها تمامی مدیران، در این سازمان : استقبال مدیران از عامل تغییر

طبیعی است در چنین سازمانی . كننددانند و با خشنودی آن را پذیرفته و در برابر آن مقاومت نمیگریزناپذیر می

زیرا همه به  ،خود را برای جلوگیری برخورد با تغییرات اختصاص دهد ضرورت ندارد كه مدیر بخش زیادی از وقت

 .  اند كه تغییر یك ارزش مثبت استاین باور رسیده

 هاکننده خلاقیت در سازمانقررات سرکوبم

شود با تردید و بدگمانی نگاه كنید صرفاً به این ای كه از طرف زیردستان به شما ارائه میبه هر ایده تازه  -1

 . كه هم جدید است و هم از طرف زیردستان پیشنهاد شده استعلت 

بر این پافشاری كنید كاركنانی كه برای اقدام به كاری، به تصویب شما نیاز دارند، ابتدا به چندین طبقه  -2

 . دیگر از مدیران مراجعه كرده و از آنها نیز تأییدیه بگیرند

هادهای یكدیگر به بحث و مجادله پرداخته و آنها را از واحدهای سازمانی و افراد بخواهید در مورد پیشن -3

فقط كافی است نظریه موفق . داردگیری را از شانه شما بر میمیماین تدبر بار تص .قرار دهند مورد انتقاد

 .  را انتخاب كنید
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این كار همواره زیردستان را مضطرب  )از تحسین خودداری كنید  اانتقادات خود را آزادانه ابرازكنید، ام -4

 .بگذارید بدانند كه امكان اخراج آنها همیشه وجود دارد.( دارده میگو گوش به زنگ ن

های الات در حوزه كاری خود، با مشكلات به عنوان نشانهكدن اشربرای منصرف كردن افراد از گزارش ك -5

 .  عدم موفقیت آنها برخورد كنید

د نتوانا با دقت كنترل كرده و اطمینان حاصل كنید كه افراد، به هر آنچه میطور مكرر همه چیز ره ب -6

 . دهندمهم باشد، اهمیت می

ها، محرمانه تصمیم بگیرید و به صورت ناگهانی آنها را به در مورد تجدید سازمان یا تغییر در سیاست -7

 (.دارداین تدبر نیز آنها را در حالت آماده باش نگه می)افراد اعلام كنید 

اطمینان حاصل كنید هر نوع تقاضا برای دریافت اطلاعات كاملاً دلیل داشته باشد و اطلاعات مزبور به  -8

 (.بدیهی است مایل نخواهید بود اطلاعات به دست افراد ناباب برسد)راحتی توزیع نشود

افراد را به جا كردن هتحت عنوان واگذاری اختیار و مشاركت،مسئولیت تشخیص كنار گذاردن و یا جاب -9

 .تر واگذار كنیدسطح مدیریت پایین

 ره این كسب و كار جدیداوش نكنید كه شما مقامات بالاتر، باید از همه نكات مهم دربمتر از همه، فرامهم -10

 .  مطلع شوید (ابتكار)

 موانع خلاقیت

 : موانع محیطی خلاقیت -1

 ثیرات عوامل اقتصادی محیطأت 

 كنندگانثیرات عوامل بازار و عرضهأت 

 ویژگی و مشخصات صنعت مربوطه 

 های دولتسیاست 

 عوامل فرهنگی 

 قوانین و مقررات 

 نظام آموزشی و پرورش سنتی 
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 :موانع سازمانی خلاقیت  -2

 عدم دسترسی به اطلاعات 

 فقدان ارتباطات افقی و عمودی مناسب 

 های نوانتقاد از اندیشه 

 گیری مدیریت ارشدانزوا و گوشه 

  سازمانساختار نامناسب 

 افق زمانی كوتاه مدت مدیران 

 ثر و سریعؤفقدان سیستم پیشنهادات م 

 فقدان لوازم و ابزار لازم 

 فقدان سیستم تشویق و پاداش هدفمند و منعطف 

 ناسازگاری، استرس و نارضایتی كاركنان 

 های سازمانیمبارزات و سیاست بازی 

 دلگرمی زیاد از حد مدیر 

 فشار به اخذ نتیجه سریع 

  : موانع فرهنگی خلاقیت -3

 پردازی به معنی وقت تلف كردن، تنبلی و حتی دیوانگی استخیال. 

 بازی و بازیگوشی فقط مخصوص كودكان است. 

 ها به تغییر و تحولاتترجیح دادن سنت. 

 شودهر مشكلی با پول و تفكر علمی حل می. 

 

 : موانع فردی خلاقیت -4

 ل مهم، تمایل به قضاوت در ئهیجانی خلاقیت مانند ترس از شكست، عدم تحمل مسا :موانع احساسی



51 

 

 

 پردازیپذیری ضعف خیالها، نداشتن هیجان، شور و رقابتمورد ایده

 :  موانع ادراکی خلاقیت -5

  و صحیح مشكل، تمایل به محدود  از سایر امور، سختی تعریف دقیق مسألهمانند سختی جدا كردن

 .گانه 5مختلف، استفاده نكردن از همه حواس  مشكل، ندیدن مشكل از زوایایكردن قلمرو 

 

 ت( :های خلاقیتکنیك)گیرییابی و تصمیممسألههای تکنیك 

  ( :بارش افکار) یرطوفان فک -1

و مراوده با  اتی ابداع شد مبتنی بر معاشرت آزادرن برای استفاده در كارهای تبلیغباین روش كه توسط آلكس از

صورت كنترل نشده و  ها بهكید این روش بر این است كه اندیشهأت. دیگران و خودداری كامل از انتقاد است

 .  نیافته و به صورت تخیلی مطرح شوندسازمان

 

 : ست ازا قواعد جلسه در این روش عبارت

 انتقاد ممنوع(گیردهیچ فكری مورد انتقاد قرار نمی( 

 باشد بهتر استتر هرچه فكرها بكرتر و بدیع. 

 ها بیشتر باشد بهتر استهرچه تعداد ایده. 

 شونددهند تشویق میافراد برای بهبود و توسعه ابعاد فكرهایی كه ارائه می. 

 شوندها یادداشت میهمه ایده. 

 یابدشود بلكه تكوین میای رد نمیهیچ ایده. 

 : تکنیك دلفی -2

آیند و رویارویی دور یك میز گرد یكدیگر جمع نمی  جلسه وصورت گروه در یك ه در این تكنیك افراد هیچگاه ب

 .  دهدمستقیم رخ نمی

 : مرحله است 5این تکنیك متشکل از

 

دارد  گیریتصمیمحلی را كه درباره موضوع یا راه نظر و مخفیانه عقیده و و هریك از اعضا گروه مستقلاً  -1

 . نویسدمی
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 . شوندتكثیر می وری وآدراینجا نظرات گردد، گردنظرات كتبی به یك ایستگاه مركزی ارسال می  -2

 .شوده شده فرستاده میئیك عضو، تمامی نظرات ارا برای هر -3

در اثر آگاهی از عقاید دیگران  جدیدی را كه احتمالاً فكر هر و نمایداره نظرات دیگران اظهار عقیده میبدر وضهرع -4

 .  گرداندنتیجه را به ایستگاه مركزی برمی نویسد ومی وجود آمده باشد،ه ب دراو

 .  دست آیدهب ءشود تا اتفاق آراآنقدر تكرار می 4و3مراحل  -5

 : شش کلاه تفکر  -3

عنوان سمبل تعیین شده در این تكنیك، شش جنبه یا سبك فكری تعریف و برای هریك كلاه رنگی خاصی به 

به صورت مشخص و از  مسألهراجع به  (به صورت سمبلیك)ها تواند با به سر گذاشتن این كلاههركس می .است

دهد و نهایتاً های فكری، نقشش را در گروه تغییر میفرد در اثر تعویض كلاه . دریچه تفكر مربوطه اظهارنظر كند

خود یا  ،ها، فرد فكرش از منهنگام بازی كردن نقش . شودخلاقیت فرد میتنوع و كثرت این تغییرها باعث رشد 

شوند و تنها چیزهایی را افراد به فكر خود مسلط مید . شوهای ذهنی جدا شده و به سمت نقش هدایت میقالب

است كه  های اصلی در فكر كردن، مقابله و مقاومت من انسانیكی از محدودیتد . خواننخواهند، فرا میكه می

 .گرددباعث اشتباهاتی در تفكر می

 :تعریف شش کلاه تفکر

 

 باط، منفعل، ارقام و اطلاعات ضطرفی، انه اطلاعات، بیئمانند یك كامپیوتر فقط ارا: کلاه سفید

 "آمارهای خرید، فروش، ضایعات، نقل قول" واقعی ملموس و

 من از این آدم "بیان احساسات و شور هیجان و نیز خشم، دیدگاه احساسی و عاطفی  :کلاه قرمز

 "توانم بگویمخواهم با او كار كنم، فقط همین را میآید و نمیخوشم نمی

 های منفی و علل ناممكن بودن كار، صادقانه و منطقی اما لزوماً نباید درست شامل جنبه : کلاه سیاه

ای شوند چه ها هم وارد صنعت هستهاگر ایرانی" شود نه راه حلمتذكر میمشكلات را  وجود. باشد

 " ؟شودمی

 بینیهای مثبت رویدادها و پیشهای امیدوارانه و تفكر مثبت، جنبهبینی، جنبهخوش : کلاه زرد 

 توانست برای او بیفتد، او مسلماً دررد شدن در آن امتحان بهترین اتفاقی بود كه می " دستاوردها
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 " .كردحرفه معلمی احساس رضایت نمی

 فكر كن، نابینایان و معلولان جسمی چگونه )) ه نظرات نو، انگیزش و حركتئخلاقیت و ارا ز :کلاه سب

 ((شخصی استفاده كنند؟ كامپیوتر از

 هادهی روند تفكر و نیز سایر كلاهاحاطه، تنظیم، سازمان : کلاه آبی. 

 ی :کلاه فکر 6تکنیك 

  دهد و نهایتاً تنوع وكثرت این های فكری،نقشش را در گروه تغییر میتعویض كلاهفرد در اثر

 .شودتغییرها باعث رشد خلاقیت فرد می

 های ذهنی جدا شده و به سمت نقش خود یا قالب «من»ها، فرد فكرش از هنگام بازی كردن نقش

 .شودهدایت می

 خوانندمی خواهند، فراكه میشوند و تنها چیزهایی را افراد به فكر خود مسلط می. 

 انسان است كه باعث اشتباهاتی  «من»های اصلی در فكر كردن، مقابله و مقاومت یكی از محدودیت

 .گرددمی درتفكر

 SCAMPER : اسکمپر  -4

 است. از زوایای مختلف مسألهیافته برای نگاه به روشی ساخت

 :  Substituteجایگزینی

 چیز دیگر به كار برد؟توان به جای چه چیزی را می 

 نفت، كاغذ، آب، هوا به جای بنزین 

 شكر مصنوعی به جای شكر طبیعی 

 قطعه تولید داخل به جای قطعه خارجی 

 و ....( غیر از چتر ، كلاه)توان مانع خیس شدن موی سرشد؟هنگام بارندگی از چه طریقی می: مثال 

 Combine:  ترکیب

 كرد؟توان تركیب چه چیزی را با چه چیزی می

 های دو تكهتركیب دو نوع عدسی و ساخت عینك 
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 برس بزرگ با یك لوله آب درون آن برای شستن پنجره قطار 

 (تركیب دستمال كاغذی و عطر) دستمال كاغذی معطر 

 موبایل و دوربین 

 ارتباط سیستم پیشنهادها با سیستم پرسنلی 

 Adapt :      متناسب کردن

 (برای راحتی، زیبایی، كاربرد بهتر و غیره)تر كرد؟ توان چیزی را متناسبآیا می

 خوردن نوشابه با نی و خمیده كردن نی 

 گذاشتن زیپ روی لباس به جای دكمه 

 ایجاد خدمات الكترونیك به جای دستی 

 (خانواده)های بزرگ برای مواد غذایی بندیایجاد بسته 

 ساخت هلیكوپتر از روی سنجاقك 

 Modif: (Magnify)تغییر و بزرگنمایی

 های بسیار بزرگ برای تبلیغساختن كفش 

 ای به جای یك فروشگاههای زنجیرهایجاد فروشگاه 

 تغییر در جنس قطعات برای دوام بیشتر 

 رودتر شدن فروششان بالا میچیز بگویید كه با بزرگ. 

 چیز بگویید كه با معطر شدن فروششان بالا برود. 

  متفاوتهای توپ با رنگ 2بازی فوتبال با 

 Put to other :usesهای دیگراستفاده

 ؟توانیم بكنیمچه استفاده دیگری از چیزی می

 زنی به عنوان موتور محركه دوچرخه توسط هوندااستفاده از موتور ماشین خراب چمن 

 استفاده مجدد از ضایعات تولید 

 استفاده از گلدان به جای زیرپایی 

 با محصولات خراب شده چه كنیم؟ 

 اند چه كنیم؟های تحقیقاتی كه به نتیجه نرسیدهبا طرح 
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 استفاده دیگر از پوست پسته؟ 

 : Eliminateحذف کردنچه 

 توان از چیزی حذف كرد؟چیزی را می

 كوتاه كردن فرآیندهای اداری 

 كم كردن وزن موتور 

 زفری موبایلدحذف سیم از هن 

 حذف مقررات دست و پاگیر سازمانی 

 Rearrangement :(Reversing)بازآرایی و معکوس سازی

 شود؟اگر چیزی را معكوس كنیم یا ترتیب آن را تغییر دهیم چه می

 شودجنس فروخته شده پس گرفته می. 

 مراجعه پزشك به بیمار 

 طراحی اتومبیل با موتور در پشت 

 تغییر ساعات استراحت در شركت 

 تغییر ترتیب مونتاژ قطعات 

  ییآكارتغییر آرایش محیط كار برای افزایش 

 تغییر ساعات كار ادارات جهت كنترل ترافیك 

 : SCAMPERتمرین اسکمپر

حال یك پیشنهاد بهبود با استفاده از یكی از  .های كار خود را مجسم كنیددقیقه محیط و روش 2برای 

 د :ه بدهیئهای اسكمپر ارا روش

جایگزینی     Substitute  

تركیب      Combine 

     Adapt متناسب كردن       

تغییر یا بزرگنمایی     Modify       

 Put to other usesكارگیری در كاربرد دیگر 

     Eliminate                    حذف
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باز آرایی یا معكوس كردن     Rearrangement( Reverse) 

 

 : 5W.1Wتكنیك   -5

در این تكنیك، در مورد هر چیزی شش سؤال  .شوداز این روش برای ایجاد سؤالات بیشمار بهبود استفاده می

 :شودزیر مطرح می

 چگونه؟و ?Whoچه كسی؟ ، ?Whenچه زمانی؟ ،?Whereكجا؟ ،  ?Whyچرا؟ ، ?Whatچه چیزی؟ » 

How?» 

 : p.p.cتكنیك  -6

 ،های پویا كه افراد زیادی درگیر هستندها در محیطل، مشكلات و ایدهئاین تكنیك برای بررسی مسا

 :شوداز سه زاویه نگاه می مسألهدر این تكنیك، به  .شوداستفاده می

  * Positives )نقاط مثبت فكر یا ایده(ها مثبت

 * Possibilities )مسألهها، تعمیم فرصت(احتمالات 

 * Concernsها نینگرا          

 

 : p.p.cاهداف تکنیك 

 جدید دیگرانهای تغییر و اصلاح واكنش افراد نسبت به ایده 

 ایجاد، تقویت و رشد و توسعه استعداد و فرهنگ خلاقیت در فرد، خانواده، سازمان و جامعه 

 هاداتنها و پیشكه مستمراً با ایده هاییتأثیر مثبت و ارتقاء قدرت ارزیابی در افراد یا سازمان 

 گذاردتأثیر می دیگران سروكار دارند یا برخورد آنان در سرنوشت ایده و انگیزه پیشنهاددهنده

 (های تحقیق و توسعه، مدیریت بازاریابی و غیرهها، تیممانند مدارس، دانشگاه)
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 : مسألهسازی وارونه -7

 
 كند دردهنده است، سعی میبا ورود اطلاعات به ذهن از آنجا كه ذهن سیستم الگوساز خود سازمان

 در این. ترین و آشناترین قالب ذهنی قرار دهدترین، شبیهكمترین زمان اطلاعات ورودی را در نزدیك

یابد و افزایش می ،شوند، در نتیجه احتمال اینكه وارد قالب جدیدی شوندتكنیك اطلاعات وارونه وارد ذهن می

فرآیند تفكر است و  برای مراحل بعدیاین درك جدید ماده اولیه .  خروجی قالب، با گذشته تفاوت خواهد داشت

ذهنی پنهان خود و دیگران  هایاستفاده از این تكنیك كمك شایانی به شناسایی قالب.  شودموجب خلاقیت می

 افزایش متداول هەبا استفاده از این تكنیك، ترس از شكست فرد كاهش و توان فرد برای فرار از نگرش به شیو.  كندمی

 . یابدمی

 : وارونه سازیتمرین 

 
 توانیم شهروند بدی برای شهر خود باشیم؟چگونه می 

 ماه ورشكسته شود؟ 3توانیم كاری كنیم كه شركت در عرض چگونه می 

 :  مسألهگیری و حل ای برای تصمیممرحله روش هفت

دقیقاً چیست؟ حقایق واقعی را درك  مسأله: دیكن حیو تشر فیتعر یرا به روشن مسأله: مرحله اول

 .كنید نه حقایق ظاهری یا حقایق واضح بلكه حقایق واقعی و اصلی آن وضعیت

 گاهی اتفاق افتاد؟ مسألهچگونه و چرا این : را بررسی كنید مسألهتمام علل ممكن  مرحله دوم:

كنید و ای مستقیم بین تعداد دلایلی كه پیدا میرابطه .كندمی ارائه را حلیراه تنهاییبه تمرین این

 .حل وجود داردو احتمال پیدا شدن یك راه مسألهدرك منشأ اصلی 

كنید هایی كه پیدا میحلهرچه تعداد راه:  های ممكن را بررسی كنیدهمه راهكار مرحله سوم:

 .شودبیشتر می ،دآل را پیدا كنیحل ایدهبیشتر باشند، احتمال اینكه بتوانید راه

واقع هشتاد  تصمیمی است. درهر تصمیمی معمولاً بهتر از بی :تصمیم بگیرید مرحله چهارم:

حل شوند. تنها حدود بیست درصد از مسائل  ،شونددرصد مسائل باید در همان زمانی كه پیدا می

 .هستند كه به زمان و تبادل نظر و تحقیق بیشتر نیاز دارند

كاری را چه كسی قرار است دقیقاً چه : مسئولیت انجام تصمیم را مشخص كنید مرحله پنجم:
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  ؟انجام دهد و چه زمان و با چه استانداردی

حل بدون معیار یك راه: و معیاری برای سنجش موفقیت تصمیم تعیین كنید برنامه مرحله ششم:

 .فایده استحل واقعی نیست و فقط یك بحث بیسنجش یا مهلت انجام، هرگز یك راه

خود یا فرد دیگری را موظف كنید كه اقدامی قاطع انجام دهد تا : قاطعانه اقدام كنید مرحله هفتم:

 .به یاد داشته باشید؛ اقدام كردن همه چیز است .را حل كند مسألهحل را اجرا و راه
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