
١٤٠٠پائيز / نسخه شماره دو 
http://facultymembers.sbu.ac.ir/tavallaei

جزوه آموزشي

مقدمه اي بر دانش مديريت و سازمان
(Introduction to Management & Organization)

دكتر روح اله تولايي
عليه السلام حسيندانشيار دانشگاه جامع امام 



“ قلُْ هَلْ يسَْتَوِي الَّذِينَ يعَْلَمُونَ وَالَّذِينَ لاَ يعَْلَمُونَ إِنَّماَ يَتَذَكَّرُ أوُْلُوا الأْلَْباَبِ” 

"دانند با هم برابرند؟ تنها خردمندان هستند كه متذكر مي شوند دانند و كسانى كه نمى بگو آيا كسانى كه مى"

٩آيه شريفه : سوره مباركه زمر

جزوه آموزشي
مديريت و سازمان



:برنامه درسي اين ترم
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

  سايت از فايل دريافت( جزوه تشريح و ارئه )١

http://facultymembers.sbu.ac.ir/tavallaei(

 زمونكآ و تحقيقات كلاس، در دانشجويان مشاركت )٢

)تشويقي نمره ٣+اصلي نمره ٥( ترم طول هاي

)اصلي نمره ١٥(  ترم پايان آزمون برگزاري )٣



:منابع اصلي مورد استفاده در جزوه

 John R. Schermerhorn Jr., Daniel G. Bachrach (2020),

Management, 14th Edition, Wiley Publication. 496 Pages.

،سمت انتشارات :تهران مديريت، و سازمان مباني ،)١٣٩٥( علي رضائيان.

و پژوهشي-علمي مقالات از برخي ISI درس موضوع با مرتبط

جزوه آموزشي
مديريت و سازمان



:١فصل 
تشخيص مسأله و حل مسأله در علم مديريت

:تهيه و تنظيم
دكتر روح اله تولايي

عليه السلام حسيندانشيار دانشگاه جامع امام 
١٤٠٠پائيز / نسخه شماره دو 

http://facultymembers.sbu.ac.ir/tavallaei

جزوه آموزشي
مديريت و سازمان



:مقدمه
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

مهارت ايستيب كه هستيم روبرو مسائلي با هميشه سازمان و مديريت علم در ما 

.باشيم داشته را آنها موثر حل و صحيح شناسايي

چيستي

چرايي

چگونگي

ضرورت مسأله محوري 
در علم مديريت



مسئله چيست؟
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

ستيم،ه مختلف مسئله هاي درگير لحظه هر و روز هر ما همه ي كه وجودي با 

 مي توان چگونه ار مسئله كه باشيم نكرده فكر نكته اين به حال به تا شايد

؟كرد تعريف

هستند ام كار و كسب و زندگي در رايج مسئله هاي از نمونه هايي زير، موارد:
 است؟ مناسب تر من براي دانشگاهي رشته ي كدام

 شته ير در يا دهم، ادامه را كارشناسي رشته  ي همين دكتري، و ارشد كارشناسي در آيا 

بخوانم؟ درس ديگري

بكنيم؟ بايد چه .است گذشته سال از كمتر ما، واحد امسال بودجه ي

  تأمين رضايت شان ات كنيم برخورد آنها با چگونه .هستند ناراضي ما رفتار از شركت كاركنان 

شود؟

باشد؟ مفيد ما كار و كسب براي مي تواند ديجيتال بازاريابي آيا



:تعريف مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

مسئله تعريف يمببين است منطقي برويم، مسئله حل هاي روش سراغ به اين كه از پيش 

.مي گويند مسئله چيزهايي چه به و چيست

فعلي وضعيت وقتي :مسئله تعريف )StateCurrent( نيز و مي شناسيد را خود 

 با كه نمي دانيد اما چيست؛ )StateGoal( شما هدف و مطلوب وضعيت كه مي دانيد

 يك با عملاً برسيد، مطلوب وضعيت به فعلي وضعيت از مي توانيد مسيري چه كردن طي

.هستيد مواجه مسئله

مسئله ها شمار در ،٥+٢ شبيه چيزي ديگر كه است اين مسئله تعريف نوع اين مزيت 

 به يرياض در عادي حالت در كه چيزهايي از بسياري حتي .گرفت نخواهد قرار

 چون . شودمي خارج مسئله حل مهارت حوزه ي از مي شناسيم،  و مي دانيم مسئله عنوان

 را پاسخ وشيممي ك صرفاً و مي دانيم را مسير و آغاز نقطه ي تمرين ها، اين از بسياري در

.كنيم استخراج و محاسبه



:چند مثال براي مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

كرد محسوب مسئله يك مي توان را زير موارد از يك هر:

 يممي خواه .است كم بسيار شركت در همكاران انگيزه ي حاضر حال در 

.كند پيدا افزايش آنها انگيزه ي

  كنيم سبك كشور جنوب در توجهي قابل بازار سهم توانسته ايم تاكنون ما. 

 خليج يجنوب حاشيه كشورهاي به را خود فعاليت حوزه ي مي خواهيم اكنون

.دهيم گسترش نيز فارس

  سه طي مي خواهم .)روز در نفر ١٠٠ حدود( است كم من وب سايت ترافيك 

.كنم برابر ده را بازديدها آينده ماه



:مرحله تشخيص مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

نيستند جنس يك از مسئله ها همه ي!

مسئله ها از سياريب هستند؛ مبهم تر برخي و شده اند تعريف دقيق تر آنها از بعضي 

 نشده يفتعر درستي به آنها صورت كه نمي شوند حل علت اين به صرفاً هم

.است

ما مسئله، يك صورت در كه باشيم داشته خاطر به را نكته اين حال هر به اما  

 معناي به همسئل حل و مي دانيم )تقريبي يا( دقيق صورت به را مقصد و مبداء

.است مناسب مسير جستجوي

تشخيص  يمرحله در نمي دانيم، را مطلوب وضعيت يا فعلي وضعيت هنوز اگر 

.منرسيده اي مسئله حل به هنوز و هستيم مسئله تعريف يا مسئله



:دسته بندي مسائل
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

جغرافيايي

بين المللي

مليّ

استاني

شهري

شهرستاني

روستايي

كلان

نيمه خرد

خرد

تاثيرگذاري فوريت

فوري

ميان مدت

بلند مدت

موضوع

نظام اقتصادي

ينظام تربيت

نظام سياسي

نظام حقوقي

اصلي و فرعي

امري نسبي 
است

در نسبت با فرد 
تعيين مي شود

ينظام فرهنگ

)١٤٠٠عليپور، (



:اثرات مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

فاجعهبحرانمعضلمشكلمسئله

زيادكم شدت ملموس و محسوس بودن

قاچاق لوازم 

له خانگي توسط كو

برها از مرز بانه

قاچاق سازماندهي 

شده و قانوني 

لوازم خانگي

ا اجتماع كوله بر ه

وي و درگيري با نير

ز انتظامي براي با

 شدن مسير قاچاق

كالا

كوله به  ١٠فوت 

دليل سرما حين 

تردد از مسيرهاي 

 كوهي جهت انتقال

كالا

ف خلا قانوني تعري

 سازوكار فعاليت

ز كوله برها و تماي

از قاچاق 

سازماندهي شده



مهارت حل مسئله چيست؟
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

يا مسئله حل مهارت از منظور )SolvingProblem(، فرآيند يك  

 راه ،آن كمك با و شده هدايت فرد خود توسط كه است رفتاري –شناختي

 .مي يابد كاري و زندگي مسائل براي سازگارانه اي و موثر حل هاي

شامل را فمندهد و تلاش نيازمند منطقي، آگاهانه، فرآيند يك مسئله حل واقع در 

 علل وانيدمي ت خود كاري و شخصي زندگي در مهارت، اين بر تسلط با .مي شود

 تهيه را يعمل برنامه اي موضوع، آن حل براي و بيابيد را مسئله يك احتمالي

  .نماييد

ارد،د جاي كاري و شخصي زندگي در نرم مهارت هاي دسته در كه مهارت اين 

  . كندمي كمك ،موقع به و موثر صورت به مشكلات حل براي ما توانايي به



:چگونگي و مراحل حل مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

مي شود زير موارد شامل كاري و شخصي زندگي مهارت اين مراحل:

تعريف مسأله) ١

شناخت محيط) ٢

ايجاد گزينه ها يا ) ٣
راهكارهاي مختلف

ارزيابي و انتخاب ) ٤
گزينه هاي موجود

ارزيابي اجزاي ) ٥
راه حل انتخاب شده 
و اجرا و كنترل آن



:تعريف مسأله) ١
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

مسأله اختشن يا چيستي تعريف مسأله، حل مهارت يادگيري در گام اولين  

  .است فصل اين اول بخش شده مطرح مباحث مطابق

مواجه اي مسأله چنين با چگونه و چرا كه بپرسيد خود از بايد حال عين در 

 شديد؟

كمك شما به هك تفكري هستيد؛ منطقي تفكر بكارگيري نيازمند اينجا در 

.نكنيد ندهبس قضايا ظاهر به و ببينيد ديگري زاويه هاي از را مسائل كند مي 



:شناخت محيط) ٢
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

:مخاطب شناسي
/  مطالعه كل جامعه 

اي كه  انتخاب نمونه
نماينده خوبي از كل باشد

:  نهادشناسي
هاي موجود در  شناخت ارزش

/هر نهاد
تحقيق راجع به اعضاي نهاد 

شناخت زمان

شناخت مكان

سئلهم اقتضائات شناخت منظور به، 

 ياربس محيط از ابعاد اين شناخت

:است مهم



:ايجاد گزينه ها يا راهكارهاي مختلف) ٣
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

جاي به بايد د،رسيدي آن اقتضائات و اصلي مسئله شناخت و كشف به كه حال 

 يا مسئله نآ حل جهت مختلف گزينه هاي و راهكارها به مسئله، علّت بر تمركز

 .بپردازيد مشكل،

را آن ها تك تك بنويسيد، )محيطي هاي محدويت از فارغ( را گزينه ها تمام 

.يابيد دست حل راه بهترين به تا كنيد بررسي مختلف ابعاد از

 ،ذهن به اول قدقاي همان در گزينه، درست ترين و بهترين نكنيد تصور البته 

 و تمركز ودوج نيازمند صحيح و آل ايده گزينه هاي يافتن !مي كند خطور تان

.است فرد در روان آرامش

وضع موجود

وضع مطلوب



:ارزيابي و انتخاب گزينه هاي موجود) ٤
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

از پس .نيدك يادداشت را راهكارها يا ها گزينه تمام كه گفتيم قبل مرحله در 

 محيط و اقتضائات براي ها آن از برخي مي شويد متوجه ليست، اين بررسي

 ذفح و خورده خط نامناسب گزينه هاي تمام پس، نيستند مناسب شما

  .مي شوند

داشتياد شان منفي و مثبت ويژگي هاي تمام با را حل ها راه بقيه ادامه در 

 مشخص را هگزين درست ترين و منطقي ترين آن ها، مقايسه با سپس و كنيد

.كنيد



:ارزيابي اجزاي راه حل انتخاب شده و اجرا و كنترل آن) ٥
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

مناسب راهكاري طقي،من تفكر از استفاده و شكيبايي و صبر با توانستيد كه حال 

 راهكار آن لكنتر و اجرا به نوبت كنيد، پيدا خود مشكل و مسئله حل براي

 .رسد مي

با تاس ممكن و نبوده جوابگو اجرا زمان در راهكارها همه هميشه، متأسفانه  

 مي شويد، همتوج اجرا مرحله در فقط مواقع برخي .شويد مواجه ديگر مسئله اي

 گام و يآزمايش اجراي دليل( !نه يا ايد داده انجام درست را قبلي مراحل كه

)حل راه گام به

است مهم آنها پيشرفت كنترل و ها سنجه تعريف حل، راه اجراي حين در.



:انواع تكنيك هاي حل مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

و شخصي يزندگ در مشكلات و مسائل با رويارويي براي افراد از بسياري امروزه 

 اين از موثر استفاده .مي كنند استفاده مسئله حل مهارت هاي از خود، كاري

 روش و دهش تعيين چهارچوب يك كارگيري به نيازمند زندگي، در مهم مهارت

.داد خواهيم توضيح باره اين در بيشتر ادامه در كه است استاندارد

اعانو روانشناسان، و زندگي مهارت هاي اساتيد مختلف، علمي منابع در 

 .كرده اند معرفي را مسئله حل علمي هاي تكنيك و ها چارچوب

از استفاده با و ندبرگزي را مناسبي تكنيك خود شخصيت بر بنا مي تواند هركس 

 از مورد چند ادامه در .بپردازد احتمالي مشكلات و مسائل حل به آن

.كرد خواهيم معرفي را متدها اين كارآمدترين



:انواع تكنيك هاي حل مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

( علت ريشه اي تحليل )١Root cause analysis-RCA(
آمدن وجود به علت ريشه اي تحليل و تجزيه ،خلاقانه روش به مسئله حل تكنيك هاي از يكي 

 طور به .شود روروب مشكل با كارها روند كه مي شود استفاده زماني معمولاً  روش اين .است مشكل

.باشد انيسازم يا و انساني فيزيكي، مي تواند كه است متفاوت مسائل ايجاد علل كلي

هستند مادي و ملموس علت ها اين :فيزيكي علل.

دهدن انجام را ضروري كاري يا و شود مرتكب را خطايي انسان كه زماني :انساني علل.

است سياستي يا روند سيستم، درمورد علل از دسته اين :سازماني علل  

.مي گيرد قرار ديگران استفاده مورد كه      



:ادامه _انواع تكنيك هاي حل مسئله
جزوه آموزشي

مديريت و سازمان

نينوي اندازهاي چشم عناصر اين تمامي 

 لهمسئ بررسي به و مي آورند وجود به را

 پيش CATWOE روش .مي كنند كمك

 م،تي اعضاي ساير فعالانه مشاركت از

 مسائل حل براي را جامعي اطلاعات

.مي كند فراهم

( كتووي روش )٢CATWOE(  
ذكر به لازم .دارد وجود …و شركت ها اهداف مشكل، شناسايي امكان روش اين در 

 چك ررسيب با .است …و شركت ها ،سازمان ها مناسب بيشتر تكنيك اين كه است

:كرد پيدا حل راه آمده، پيش مشكلات براي مي توان راحت تر زير ليست



جزوه آموزشي
مديريت و سازمان

:ادامه _انواع تكنيك هاي حل مسئله
( چرا پنج روش )٣Five Whys(
بيابيد را سئلهم يك ريشه هاي بيشتري سرعت با بتوانيد تا مي كند كمك شما به روش اين.  

 راحتي به و دمي آور وجود به زيادي پذيري انعطاف تكنيك، اين از استفاده سرعت و سادگي

  .است پذير تركيب نيز ديگر روش هاي ساير با

پاسخ نآ چرايي خصوص در بعدي سوال به پاسخ، يك از سرعت به بايد چرا پنج متد در  

  .شد خواهد مسئله از كلي تصوير يك شدن مشخص سبب كار اين كه چرا كنيد؛ حركت

اهريظ هاي لايه از توانيد مي شما ،)است خوب تجربي قاعده يك بار ٥( چرا مكرر پرسيدن با  

 يك اهريظ دليل موارد اغلب در .برسيد پديده آن اي ريشه علت و كرده عبور پديده يك

 مي چرا ٥ را تكنيك اين هرچند .كند بعدي سوال پرسيدن به وادار را شما تواند مي عارضه

  دبپرسي سوال پس دقيقا از بيشتر يا كمتر تعداد است ممكن شما اما گويند،

.كنيد پيدا را مساله يك به مربوط دلايل و موضوعات تا      



جزوه آموزشي
مديريت و سازمان
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( ماهي استخوان نمودار )٤Fishbone Diagram(
مي دهند كديگري دست به دست مسئله چندين مشكلات، از بسياري ايجاد در بدانيد است خوب 

 آن، از استفاده اب كه است العاده فوق ابزار يك ماهي استخوان متد !مي آورند بار به آشفتگي و

 به دست ،شكلم ايجاد علل بررسي درمورد فكري طوفان ايجاد براي مي توانند تيم يك اعضاي

  .شوند كار

نمودار Fishboneهب براي ترسيمي ابزار يك 

.است لمشك يك اصلي علت هاي كشيدن تصوير

امكان اين نمودار، اين مراتبي سلسه فرم به توجه با 

 به كه را زيادي علت هاي تا مي دهد شما به را

  در را دمي شون گرفته نظر در مشكل ريشه عنوان

 تصوير هب و كنيد گروه بندي آنها معلول هاي كنار

.بكشيد
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ادامه _ ماهي استخوان نمودار )٤

نمودار ساختار طبق مشكل، اصلي علل شناسايي براي Fishbone )نمودار  

Ishikawa( كنيد دنبال را زير قدم هاي:
.كنيد انتخاب كنيد آناليز مي خواهيد كه را مشكلي1.

.بگيريد نظر در را مشكل به مربوط اطلاعات2.

 و اصلي ، احتمالي علل ، تيم يك با همراه )brainstorm( مشكل مورد در فكري طوفان با3.

.كنيد فهرست را فرعي

.كنيد گروه بندي را آنها و كرده شناسايي را مشكل به مربوط علل4.

 حل ها اهر اجراي مسئول را شخصي هميشه .كنيد ارائه شده مطرح علل براي حل هايي راه5.

.باشيد داشته


