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  اشاره
ــک مدير،  ــت؟ به عنوان ي ــکل چيس مش
ــکل داريد؟ چند  ــما چه  تعريفي از مش ش
ــکل چه  ــراغ  داريد؟ مش ــکل س ــوع مش ن
ــد؟ با مشکل  ــته باش ابعادي مي تواند داش
ــويد؟ آيا تجربه، هوش  چگونه روبه رو مي ش
ــير نقش  ــد در اين مس ــت مي توان و خلاقي
ــکل را  ــما مش ويژه اي ايفا کند؟ آيا اصلاً ش
ــکار مي کنيد؟ چه  ــد؟ يا آن را ان مي پذيري
محيطي براي حل مشکل، مناسب است؟ 

ــان ها در رابطه با مشکلات و  زندگي انس
غالب آمدن بر آنها و حل معقول آنها شکل 
ــرد. در اين رابطه چالش هاي زندگي  مي گي
ــي  ــه با موقعيت هاي جديد، روش و مواجه
اجتناب ناپذير براي  ايجاد محيطي مناسب 
ــان ها به حساب  براي پرورش و تکامل  انس

ــت  ــه در راه تکامل  اس ــاني ک مي آيد. انس
ــتيابي  ــدن و دس همواره درحال رفتن و ش
ــت. تعريف ساده اي  به  ايدئال هاي خود اس
ــت مي کند که  ــن امر دلال ــکل  بر اي از مش
اختلاف بين موقعيت  فرد در حال حاضر و 
جايي که مي خواهد باشد، حالتي را به وجود 
ــکل  مي ناميم. در  مي آورد که ما آن را مش
ــکل» به  موقعيتي  خيلي از موارد واژه «مش
ــود که جنبه عيني آن   ذهني اطلاق مي ش
ــت؛ يعني فرد  ــوف نيس براي ديگران مکش
ــت  ــکلي اس ــس  مي کند که صاحب مش ح
حتي اگر ديگران  مشکل را حس نکنند و يا 
ــتا توانايي،  به انکار آن بپردازند. در اين راس
استعداد و موقعيتي که فرد مشکل را درک 
و تجربه مي کند، از جمله عواملي  است که 
در رفتارهاي فرد در مواجهه با مشکل  تأثير 

مي گذارد. 
درجات مشکلات

ــات مختلفي  ــکلات معمولاً در درج مش
ــت تأثير قرار مي دهند. در  زندگي  ما را تح
درجه اول ما از مشکلاتي صحبت مي کنيم 
که به منظور يافتن  راه حل بهتري است. به 
ــي براي انجام  ــورت که راه حل  کنون اين ص
عملي، به خوبي مورد استفاده  قرار مي گيرد، 
ــتيم که  ولي ما درصدد يافتن راه حلي  هس
ــل را افزايش   ــر و کارکرد عم ــم تأثي بتواني
ــئول يک  ــم. به طور مثال مدير يا مس دهي
قسمت در جست وجوي فن و يا روشي برتر 
ــه هم اکنون نيز  ــت ک براي انجام  کاري اس

اشکالي در آن نيست. 
ــراي ارتقا و  ــي ب ــور کل ــل به ط ــن عم اي
ــتفاده از ظرفيت هاي  ــکوفايي  و اس خودش

ــت. يك شركت با  ــركت اس ــركت بر پايه افراد آن ش گفت: «ما همه مي دانيم كه قدرت يك ش
افرادي كه شخصاً داراي انگيزه قوي منفي هستند، به بن بست مي رسد.»

ــر يک از چهار مرد بلندپرواز در زمينه مورد علاقه خود بحث مي كردند. بحث ادامه يافت تا  ه
ــتاد و  ــتوران كنار غرفه آنها ايس اينكه رئيس ناهار خود را تمام كرد. او هنگام بيرون رفتن از رس
ــما گوش كردم و از افتخاري كه هر يك  گفت: «آقايان محترم، من ناخودآگاه به صحبت هاي ش
از شما در قسمت خود به دست آورده ايد، لذت بردم، اما بايد بگويم كه تجربه به من نشان داده 

است كه همه شما اشتباه مي کنيد.
هيچ بخشي از يك شركت به تنهايي مسئول موفقيت آن نيست. اگر شما به عمق مسئله فكر 
كنيد، در مي يابيد كه مديريت يك شركت موفق درست مثل شعبده بازي است که سعي مي کند 

پنج توپ را در هوا نگه دارد.
ــته شده است: «توليد». روي  ــتند و روي يكي از آنها نوش ــفيد هس چهار عدد از اين توپ ها س
ــت: «فروش». روي توپ ديگر نوشته شده: «روابط عمومي و همگاني»  ــته شده اس ديگري نوش
ــده: «مردم». علاوه بر اين چهار توپ سفيد، يک توپ قرمز وجود  ــته ش و روي توپ چهارم نوش
دارد. روي اين توپ قرمز نوشته شده است: «سود». هميشه شعبده باز بايد به خاطر داشته باشد 

كه هر چه اتفاق بيفتد، نبايد توپ قرمز را روي زمين بيندازد.»
ــتن افراد  ــركت با بهترين ميزان توليد، عالي ترين وجه در بين مردم، داش حق با او بود. يك ش
بسيار متعهد و پشتيباني مالي بسيار بالا، بدون سود به زودي دچار مشكل مي شود؛ مشكلي كه 

به سرعت  ۳۵۰۰شركت موفق را به يك خاطره تبديل مي كند.
۵. گلـدان

روزي دست پسر بچه اي که در خانه با گلدان کوچکي بازي مي کرد، در آن گير کرد و هر کاري 
کرد، نتوانست دستش را از گلدان خارج کند. به ناچار پدرش را به کمک طلبيد. اما پدرش هم 
ــر را از گلدان خارج کنند. پدر ديگر راضي شده بود به  ــتند دست پس هر چه تلاش کرد نتوانس
ــتن گلدان که تصادفاً خيلي هم گرانقيمت بود، قبل از اين کار به عنوان آخرين تلاش به  شکس
ــت هايت را به هم بچسبان و آنها را مثل دست من جمع  ــرش گفت: دستت را باز کن، انگش پس

کن. آن وقت فکر مي کنم دستت بيرون مي آيد.
ــرش شگفت زده  ــر گفت: «مي دانم اما نمي توانم اين کار را بکنم.» پدر که از اين جواب پس پس
شده بود پرسيد: «چرا نمي تواني؟» پسر گفت: «اگر اين کار را بکنم سکه اي که در مشتم است، 
ــر بخنديد اما واقعيت اين است که اگر  ــما هم به ساده لوحي اين پس ــايد ش بيرون مي افتد.» ش
دقت کنيم، مي بينيم همه ما در زندگي به بعضي چيزهاي کم ارزش چنان مي چسبيم که ارزش 

دارايي هاي پرارزشمان را فراموش مي کنيم و در نتيجه آنها را از دست مي دهيم.
۶. رقابت سازنـده

در يك كارخانه فولادسازي، سرپرست شيفت تعداد مهره هاي توليدي يك گروه را در طي هر 
ــيفت ثبت مي كرد و مدت ها بود كه تعداد مهره ها از ۶ فراتر نمي رفت. سرانجام روزي شيفت  ش

اول توانست اين ركورد را پشت سر بگذارد و يك مهره بيشتر توليد كند.
ــت شيفت اول يك عدد ۷ بزرگ با گچ روي زمين مقابل كوره ثبت كرد. همانگونه كه  سرپرس
انتظار مي رفت، سرپرست شيفت دوم، عدد نوشته شده را ديد و رقابت آغاز شد. كاركنان شيفت 
دوم بر تلاش خود افزودند و صبح روز بعد كه شيفت اول سر كار حاضر شد نه عدد ۷، كه عدد 

۸ را مقابل خود ديد.
چند هفته بعد اين عدد ۹ و سپس ۱۰ شد.

ــركت ها گمان مي كنند رقابت ميان اعضاي گروه هاي كاري يك ويژگي منفي  ــياري از ش بس
ــالم  ــازمان را از رقابت س ــت، اما هيچگاه نبايد س ــت. بي ترديد رقابت بيش از حد مخرب اس اس
محروم كرد؛ چون اين رقابت باعث انگيزش گروه هاي كاري و منجر به اصلاح عملكردها مي شود. 

رقابت سالم، كاركنان را از يكنواختي مي رهاند و به بالارفتن توانايي ها مي انجامد.

شيوه هاي مديريتي 
براي  حل مشکلات

 دكتر بهزاد رمضانى
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ــتقيماً  ــتند و مس بالايي از کارگاه قرار داش
ــد، نمونه اي از  ــل لمس نبود حل مي کن قاب
اين نوع درونداد انتخابي است. او با انتخاب 
ــل در نارضايتي به اين  مطلب  عوامل دخي
ــطح   ــي  مي برد که چون باد کولرها در س پ
بالايي مي وزد و با حس لامسه نمي توان آن 
ــس  کرد، با نصب روبان ها، حس وزش  را ح
باد را به وسيله  حس باصره به افراد القا کرد 
و اين تاکتيک به حل  مشکل انجاميد. البته 
بايد به اين مسئله توجه  داشت که همانقدر 
ــع در خلاقيت  نقش دارد،  که انتخاب وقاي
اگر اطلاعات حساس و مهم را در برنگيرد، 

به تنگ نظري مي انجامد. 
ــت که  ترکيب انتخابي به اين صورت اس
حقايق  موجود را طوري کنار هم قرار دهيم 
ــود.  که نتيجه اش حقيقت  جامعي از آن ش
Natural Selec-)  ــي نظريه انتخاب طبيع

ــن  پايه گذاري  ــيله داروي tivity) که به وس
ــد، بيانگر اين موضوع است. حقايقي  که  ش
ــه خود از آنها  ــکل دادن به نظري او براي ش
استفاده کرد در دسترس همگان بود، ولي 
ــن  طوري آنها را کنار هم قرار داد که  داروي
معني خاص، منطقي و قابل قبولي را بيان 
مي کرد. فرق دکتر حاذق با ديگران نيز در 
همين است. او با کنارهم قراردادن علائمي 
که بيمار از خود بروز مي دهد و در دسترس 
ديگران هم هست، قادر به تشخيص  مرضي 

مي شود که ديگران از آن عاجز بوده اند. 
در بسياري از موارد فرد از پذيرش مشکل 
ــکل را با  ــتن مش ــر باز مي زند؛ زيرا داش س
ــئوليت   ــي و بي کفايتي در انجام مس ناتوان

برابر مي داند. 
ــواع روش هاي رهبري،  اکثر مديران با ان
ــنايي دارند، ولي  ــي و مديريتي آش هدايت
ــه با کنار  ــود ک ــي  مؤثر واقع مي ش مديريت
ــتن  عوامل کليدي موجود روش  هم گذاش
ــتي را براي  هدايت زيردستان انتخاب  درس
مي کند. در تحقيقي که  در اين مورد انجام 

شد به اين نتيجه رسيدم که  مديران حتي 
ــاي  رهبري-  ــاف رفتاره ــر داراي انعط اگ
ــتفاده  ــند، يعني توانايي اس ــي باش مديريت
ــته  ــري  متفاوتي را داش ــاي رهب از روش ه
ــند، اگر موقعيت هاي کليدي را به طور  باش
ــه تنها کمکي به   ــداوم در نظر نگيرند، ن م
ــد، بلکه   ــودن آنها نمي کن ــوع مؤثرب موض
دمدمي مزاج بودن آنها را به اثبات مي رساند. 
تشبيه يا مقايسه انتخابي، نسبت قياسي 
ــت. اين موضوع  ــبيهي نو با کهنه اس يا تش

ــده نظاره چيزهاي کهنه با ديدي  دربرگيرن
ــا ديدگاه هاي  ــدن چيزهاي  نو ب نو و يا دي
ــي از اين  ــت. مثال هاي فراوان ــي اس قديم
ــمرد. روش بانکداري،  ــوع را مي توان برش ن
ــي، قضائي و نظامي در بعد از انقلاب  ماليات
ــت که در صدر  ــت هايي اس مملو از برداش
اسلام بوده و ما از آنها استفاده مي کنيم؛ و 
يا چطور با مسائل قديمي  مثل بي سوادي و 
يا عدم رعايت بهداشت با روش هاي نو مثل 
ــو، تلويزيون و ماهواره  کمک گيري از رادي

موجود مورد استفاده  قرار مي گيرد. 
ــکل صحبت   در درجه دوم، زماني از مش
ــرد و يا  ــور قطع عملک ــه به ط ــم ک مي کني
ــام نمي گيرد  ــح انج ــور صحي ــي به ط روش
ــکلي  ــراي مقابله  با مش ــي که ب ــا روش و ي
ــواب  مطلوب  ــم، موفق نبوده و ج برگزيدي
ــي  ــت. به طور مثال روش ــده اس حاصل نش
ــراي انگيختن افراد  که  از طرف مديريت ب
ــا وجود منابع  ــت  ارتقاي کيفيت- ب درجه
ــتگاه هاي جديد و نيروي  خام مناسب، دس
انساني ماهر و بازار مطلوب- در نظر گرفته 
ــته و  ــط در کوتاه مدت  تأثير داش ــده فق ش
ــت  داده  ــدت تأثير خود را از دس در درازم
است؛ و يا در جلسات حل مناقشات معمولاً 
همه چيز به خوبي تمام مي شود، ولي وقتي 
ــان بازمي گردند، دوباره  ــر کارش افراد به  س
ــروز مي کند. اين  ــان اختلافات  قبلي ب هم
ــان دهنده وجود مشکلي است  معضلات نش
که راه حل هاي فعلي مثمرثمر واقع نشده و 

راه حل مخصوصي بايد اعمال شود. 
ــوم مشکل به مسئله بودن يا  در درجه س
ــاي اينکه چيزي  ــودن  باز مي گردد. به ج نب
ــت به «يا  ــد يا نه؛ حل موقعي ــت باش درس
ــا در عرض  ــد. «ي ــن و يا آن» تبديل ش اي
ــبي براي موقعيت   ــش ماه راه حل مناس ش
پيش آمده پيدا مي کني يا پروژه به طور کلي 
ــود»؛ «يا کيفيت محصول به هر  لغو  مي ش
ــده  بايد بهبود پيدا کند و يا  طريقي که ش
ــما را خواهد گرفت»،  کس ديگري جاي ش
ــئله  بودن  و از اين قبيل موقعيت ها که مس
ــا نبودن فرد با ايجاد تغيير و تحول و حل   ي

مشکل رابطه تنگاتنگ برقرار مي کند. 
ــه مرحله ما با درجات مختلف   در اين س
استرس و چالش مواجه هستيم. همان طور 
که از ظواهر امر پيداست هرچه در مراحل 
ــترس و  ــرفت مي کنيم بر اس ــکل  پيش مش
ــکل ايجاد مي کند نيز  ــارهايي که  مش فش
ــل  عاجل تري را  ــود و راه ح افزون تر مي ش

ــکلات درجه  اول  ــت. در مش بايد به کار بس
فشارها بيشتر جنبه داخلي و سطحي دارند 
ــخصي  و مهلت زماني و چالش ها جنبه  ش
ــد  ــت، تهدي ــورت عدم موفقي دارد و در ص
ــخصيت فرد ايجاد  آنچناني بر موقعيت و ش
نمي کند، ولي موفقيت باعث اعتمادبه نفس، 
ــود. در  ــکوفايي مي ش ــربلندي و خودش س
ــه دوم و به خصوص درجه  ــکلات  درج مش
سوم لياقت، شخصيت، توانايي ها و موقعيت 
ــده است  ــکل ايجاد ش فرد در گرو حل  مش
ــترس هايي  که فرد را مورد  ــارها و اس و فش
ــتر جنبه  هجوم قرار مي دهد، جدي و بيش

خارجي دارد. 
نقش تجربه، هوش و خلاقيت

افرادي كه در زندگي چالش ها و بحران هاي 
ــر گذاشته اند،  زيادي را با موفقيت پشت س
توانايي تشخيص روش هاي عملكرد درست 
را از نادرست دارند؛ به عبارت دقيق تر آنها 
ــت و  ــخيص موقعيت هاي نادرس قدرت تش
ــران، وکلاي  ــکل را دارند. مديران  بح مش
ــاذق در زمره اين  ــکان ح ــره و يا پزش خب
ــران، با تجربه اي  ــراد قرار دارند. اين مدي اف
ــتي  ــازمان را به درس که  دارند معضلات س
تشخيص و راه حل هاي مناسبي را نيز براي 
آن پيشنهاد مي کنند، همانطور که پزشک 
ــه را در معالجه بيماران  ــاذق نقش تجرب ح
ــذارد. اين  ــخت درمان به نمايش  مي گ س
پديده به شناخت و تشخيص  طرح ها، الگوها 
ــه ها معروف است و از آنجايي که  و يا نقش
ــناخت و معلومات  خاصي  اين مهارت بر ش
ــت، تجزيه و تحليل هايي را هم  ــتوار اس اس
ــق و از جنبه عملي  ــه  ارائه مي دهد، دقي ک

بالايي در همان موقعيت ها برخوردار است. 
ــارب تخصصي بايد  به اين ترتيب  اکثر تج
در يک زمينه و يا يک  موقعيت خاص مورد 
استفاده قرار گيرد تا نتيجه  مطلوب داشته 
ــت که  بعضي از  ــد. ولي بايد توجه داش باش
ــيل به کارگيري در شرايط  مهارت ها پتانس
مختلف را بيشتر از مهارت هاي ديگر دارد. 
ــي و خلاقيت  نقش تجربه در بازده هوش
ــود که تجارب  ــه اين  صورت عنوان مي ش ب
ما نقش بارزي  در ميزان و بهره وري هوشي 
ما دارد و از طرف  ديگر بازده هوشي، نقش 
ــورد با وقايع  ــي در رويارويي و يا برخ فعال
ــا دارد. در نظريه  ــکل گيري تجارب م و ش
 Theory of IQ. ،ــتنبرگ ــک، اس تريارچي
ــت يا  By R. Stenberg, Triarchec فراس
ــرت (Insight) را مقوله اي  مي داند که  بصي
ــوي   ــو و خلاقيت از س ــا هوش از يک  س ب
ــت و يا بصيرت  ــت. فراس ديگر مرتبط اس
ــوش ترکيبي (تفکر  ــاي ه از زيرمجموعه ه
تحليلي) است  که از سه جزء تشکيل شده 
ــي، ترکيب انتخابي و  ــت: درونده انتخاب اس

تشبيه يا قياس انتخابي. 
ــي، فرد توجه  ــد «درونده» انتخاب در رون
ــاس و مفيد  ــود را فقط بر اطلاعات حس خ
ــد. در حال حاضر مهمترين  متمرکز مي کن
ــياري از زمينه ها مطرح  ــه در بس عاملي ک
ــت نه کمبود اطلاعات، بلکه  فراواني آن  اس
ــدي  فراوان  ــت. اطلاعات موجود به ح اس
ــوع جهت يابي و  ــت که هرن و متناقض اس
ــي از موارد  ــلاً در خيل ــري را عم نتيجه گي
غيرممکن  مي سازد. جذب اطلاعات به طور 
ــازماندهي مطلوبي  انتخابي در صورتيکه س
ــت  ــه دهد، از جمله مهارت هايي اس را ارائ
ــاي ابتکاري  ــداع و خلق  روش ه ــه اب که ب
ــکايت  ــي که  ش ــر تيزبين ــد. مدي مي انجام
ــوا را با  وجود  ــبت به گرمي ه کارگران نس
ــا نصب روبان هاي  بودن تهويه و کولرها، ب
ــطح  ــاي کولر که در س ــازک به  پنجره ه ن

افرادي كه در زندگي چالش ها 
بـا  را  زيـادي  بحران هـاي  و 
گذاشته اند،  پشت سر  موفقيت 
توانايي تشـخيص روش هاي 
عملكرد درسـت را از نادرست 
دارنـد؛ به عبارت دقيق تر آنها 
قدرت تشـخيص موقعيت هاي 

نادرست و مشکل را دارند.

اکثر مديران با انواع روش هاي رهبري، هدايتي و مديريتي آشنايي 
دارنـد، ولـي مديريتي  مؤثر واقع مي شـود که با کنار هم گذاشـتن  
عوامـل کليدي موجـود روش درسـتي را براي  هدايت زيردسـتان 

انتخاب مي کند.
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ــتقيماً  ــتند و مس بالايي از کارگاه قرار داش
ــد، نمونه اي از  ــل لمس نبود حل مي کن قاب
اين نوع درونداد انتخابي است. او با انتخاب 
ــل در نارضايتي به اين  مطلب  عوامل دخي
ــطح   ــي  مي برد که چون باد کولرها در س پ
بالايي مي وزد و با حس لامسه نمي توان آن 
ــس  کرد، با نصب روبان ها، حس وزش  را ح
باد را به وسيله  حس باصره به افراد القا کرد 
و اين تاکتيک به حل  مشکل انجاميد. البته 
بايد به اين مسئله توجه  داشت که همانقدر 
ــع در خلاقيت  نقش دارد،  که انتخاب وقاي
اگر اطلاعات حساس و مهم را در برنگيرد، 

به تنگ نظري مي انجامد. 
ــت که  ترکيب انتخابي به اين صورت اس
حقايق  موجود را طوري کنار هم قرار دهيم 
ــود.  که نتيجه اش حقيقت  جامعي از آن ش
Natural Selec-)  ــي نظريه انتخاب طبيع

ــن  پايه گذاري  ــيله داروي tivity) که به وس
ــد، بيانگر اين موضوع است. حقايقي  که  ش
ــه خود از آنها  ــکل دادن به نظري او براي ش
استفاده کرد در دسترس همگان بود، ولي 
ــن  طوري آنها را کنار هم قرار داد که  داروي
معني خاص، منطقي و قابل قبولي را بيان 
مي کرد. فرق دکتر حاذق با ديگران نيز در 
همين است. او با کنارهم قراردادن علائمي 
که بيمار از خود بروز مي دهد و در دسترس 
ديگران هم هست، قادر به تشخيص  مرضي 

مي شود که ديگران از آن عاجز بوده اند. 
در بسياري از موارد فرد از پذيرش مشکل 
ــکل را با  ــتن مش ــر باز مي زند؛ زيرا داش س
ــئوليت   ــي و بي کفايتي در انجام مس ناتوان

برابر مي داند. 
ــواع روش هاي رهبري،  اکثر مديران با ان
ــنايي دارند، ولي  ــي و مديريتي آش هدايت
ــه با کنار  ــود ک ــي  مؤثر واقع مي ش مديريت
ــتن  عوامل کليدي موجود روش  هم گذاش
ــتي را براي  هدايت زيردستان انتخاب  درس
مي کند. در تحقيقي که  در اين مورد انجام 

شد به اين نتيجه رسيدم که  مديران حتي 
ــاي  رهبري-  ــاف رفتاره ــر داراي انعط اگ
ــتفاده  ــند، يعني توانايي اس ــي باش مديريت
ــته  ــري  متفاوتي را داش ــاي رهب از روش ه
ــند، اگر موقعيت هاي کليدي را به طور  باش
ــه تنها کمکي به   ــداوم در نظر نگيرند، ن م
ــد، بلکه   ــودن آنها نمي کن ــوع مؤثرب موض
دمدمي مزاج بودن آنها را به اثبات مي رساند. 
تشبيه يا مقايسه انتخابي، نسبت قياسي 
ــت. اين موضوع  ــبيهي نو با کهنه اس يا تش

ــده نظاره چيزهاي کهنه با ديدي  دربرگيرن
ــا ديدگاه هاي  ــدن چيزهاي  نو ب نو و يا دي
ــي از اين  ــت. مثال هاي فراوان ــي اس قديم
ــمرد. روش بانکداري،  ــوع را مي توان برش ن
ــي، قضائي و نظامي در بعد از انقلاب  ماليات
ــت که در صدر  ــت هايي اس مملو از برداش
اسلام بوده و ما از آنها استفاده مي کنيم؛ و 
يا چطور با مسائل قديمي  مثل بي سوادي و 
يا عدم رعايت بهداشت با روش هاي نو مثل 
ــو، تلويزيون و ماهواره  کمک گيري از رادي

موجود مورد استفاده  قرار مي گيرد. 
ــکل صحبت   در درجه دوم، زماني از مش
ــرد و يا  ــور قطع عملک ــه به ط ــم ک مي کني
ــام نمي گيرد  ــح انج ــور صحي ــي به ط روش
ــکلي  ــراي مقابله  با مش ــي که ب ــا روش و ي
ــواب  مطلوب  ــم، موفق نبوده و ج برگزيدي
ــي  ــت. به طور مثال روش ــده اس حاصل نش
ــراي انگيختن افراد  که  از طرف مديريت ب
ــا وجود منابع  ــت  ارتقاي کيفيت- ب درجه
ــتگاه هاي جديد و نيروي  خام مناسب، دس
انساني ماهر و بازار مطلوب- در نظر گرفته 
ــته و  ــط در کوتاه مدت  تأثير داش ــده فق ش
ــت  داده  ــدت تأثير خود را از دس در درازم
است؛ و يا در جلسات حل مناقشات معمولاً 
همه چيز به خوبي تمام مي شود، ولي وقتي 
ــان بازمي گردند، دوباره  ــر کارش افراد به  س
ــروز مي کند. اين  ــان اختلافات  قبلي ب هم
ــان دهنده وجود مشکلي است  معضلات نش
که راه حل هاي فعلي مثمرثمر واقع نشده و 

راه حل مخصوصي بايد اعمال شود. 
ــوم مشکل به مسئله بودن يا  در درجه س
ــاي اينکه چيزي  ــودن  باز مي گردد. به ج نب
ــت به «يا  ــد يا نه؛ حل موقعي ــت باش درس
ــا در عرض  ــد. «ي ــن و يا آن» تبديل ش اي
ــبي براي موقعيت   ــش ماه راه حل مناس ش
پيش آمده پيدا مي کني يا پروژه به طور کلي 
ــود»؛ «يا کيفيت محصول به هر  لغو  مي ش
ــده  بايد بهبود پيدا کند و يا  طريقي که ش
ــما را خواهد گرفت»،  کس ديگري جاي ش
ــئله  بودن  و از اين قبيل موقعيت ها که مس
ــا نبودن فرد با ايجاد تغيير و تحول و حل   ي

مشکل رابطه تنگاتنگ برقرار مي کند. 
ــه مرحله ما با درجات مختلف   در اين س
استرس و چالش مواجه هستيم. همان طور 
که از ظواهر امر پيداست هرچه در مراحل 
ــترس و  ــرفت مي کنيم بر اس ــکل  پيش مش
ــکل ايجاد مي کند نيز  ــارهايي که  مش فش
ــل  عاجل تري را  ــود و راه ح افزون تر مي ش

ــکلات درجه  اول  ــت. در مش بايد به کار بس
فشارها بيشتر جنبه داخلي و سطحي دارند 
ــخصي  و مهلت زماني و چالش ها جنبه  ش
ــد  ــت، تهدي ــورت عدم موفقي دارد و در ص
ــخصيت فرد ايجاد  آنچناني بر موقعيت و ش
نمي کند، ولي موفقيت باعث اعتمادبه نفس، 
ــود. در  ــکوفايي مي ش ــربلندي و خودش س
ــه دوم و به خصوص درجه  ــکلات  درج مش
سوم لياقت، شخصيت، توانايي ها و موقعيت 
ــده است  ــکل ايجاد ش فرد در گرو حل  مش
ــترس هايي  که فرد را مورد  ــارها و اس و فش
ــتر جنبه  هجوم قرار مي دهد، جدي و بيش

خارجي دارد. 
نقش تجربه، هوش و خلاقيت

افرادي كه در زندگي چالش ها و بحران هاي 
ــر گذاشته اند،  زيادي را با موفقيت پشت س
توانايي تشخيص روش هاي عملكرد درست 
را از نادرست دارند؛ به عبارت دقيق تر آنها 
ــت و  ــخيص موقعيت هاي نادرس قدرت تش
ــران، وکلاي  ــکل را دارند. مديران  بح مش
ــاذق در زمره اين  ــکان ح ــره و يا پزش خب
ــران، با تجربه اي  ــراد قرار دارند. اين مدي اف
ــتي  ــازمان را به درس که  دارند معضلات س
تشخيص و راه حل هاي مناسبي را نيز براي 
آن پيشنهاد مي کنند، همانطور که پزشک 
ــه را در معالجه بيماران  ــاذق نقش تجرب ح
ــذارد. اين  ــخت درمان به نمايش  مي گ س
پديده به شناخت و تشخيص  طرح ها، الگوها 
ــه ها معروف است و از آنجايي که  و يا نقش
ــناخت و معلومات  خاصي  اين مهارت بر ش
ــت، تجزيه و تحليل هايي را هم  ــتوار اس اس
ــق و از جنبه عملي  ــه  ارائه مي دهد، دقي ک

بالايي در همان موقعيت ها برخوردار است. 
ــارب تخصصي بايد  به اين ترتيب  اکثر تج
در يک زمينه و يا يک  موقعيت خاص مورد 
استفاده قرار گيرد تا نتيجه  مطلوب داشته 
ــت که  بعضي از  ــد. ولي بايد توجه داش باش
ــيل به کارگيري در شرايط  مهارت ها پتانس
مختلف را بيشتر از مهارت هاي ديگر دارد. 
ــي و خلاقيت  نقش تجربه در بازده هوش
ــود که تجارب  ــه اين  صورت عنوان مي ش ب
ما نقش بارزي  در ميزان و بهره وري هوشي 
ما دارد و از طرف  ديگر بازده هوشي، نقش 
ــورد با وقايع  ــي در رويارويي و يا برخ فعال
ــا دارد. در نظريه  ــکل گيري تجارب م و ش
 Theory of IQ. ،ــتنبرگ ــک، اس تريارچي
ــت يا  By R. Stenberg, Triarchec فراس
ــرت (Insight) را مقوله اي  مي داند که  بصي
ــوي   ــو و خلاقيت از س ــا هوش از يک  س ب
ــت و يا بصيرت  ــت. فراس ديگر مرتبط اس
ــوش ترکيبي (تفکر  ــاي ه از زيرمجموعه ه
تحليلي) است  که از سه جزء تشکيل شده 
ــي، ترکيب انتخابي و  ــت: درونده انتخاب اس

تشبيه يا قياس انتخابي. 
ــي، فرد توجه  ــد «درونده» انتخاب در رون
ــاس و مفيد  ــود را فقط بر اطلاعات حس خ
ــد. در حال حاضر مهمترين  متمرکز مي کن
ــياري از زمينه ها مطرح  ــه در بس عاملي ک
ــت نه کمبود اطلاعات، بلکه  فراواني آن  اس
ــدي  فراوان  ــت. اطلاعات موجود به ح اس
ــوع جهت يابي و  ــت که هرن و متناقض اس
ــي از موارد  ــلاً در خيل ــري را عم نتيجه گي
غيرممکن  مي سازد. جذب اطلاعات به طور 
ــازماندهي مطلوبي  انتخابي در صورتيکه س
ــت  ــه دهد، از جمله مهارت هايي اس را ارائ
ــاي ابتکاري  ــداع و خلق  روش ه ــه اب که ب
ــکايت  ــي که  ش ــر تيزبين ــد. مدي مي انجام
ــوا را با  وجود  ــبت به گرمي ه کارگران نس
ــا نصب روبان هاي  بودن تهويه و کولرها، ب
ــطح  ــاي کولر که در س ــازک به  پنجره ه ن

افرادي كه در زندگي چالش ها 
بـا  را  زيـادي  بحران هـاي  و 
گذاشته اند،  پشت سر  موفقيت 
توانايي تشـخيص روش هاي 
عملكرد درسـت را از نادرست 
دارنـد؛ به عبارت دقيق تر آنها 
قدرت تشـخيص موقعيت هاي 

نادرست و مشکل را دارند.

اکثر مديران با انواع روش هاي رهبري، هدايتي و مديريتي آشنايي 
دارنـد، ولـي مديريتي  مؤثر واقع مي شـود که با کنار هم گذاشـتن  
عوامـل کليدي موجـود روش درسـتي را براي  هدايت زيردسـتان 

انتخاب مي کند.
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ــه برمي خيزيم. طبق نظريه فيش،  به مقابل
ويکلند و واتزلاويک، انسان ها به دو صورت 
ــکل مي کنند: اول  ــعي  در برخورد با مش س
ــکل يا بر کوشش  اينکه فرد براي  حل مش
ــي  به پس نهاده و  ــود مي افزايد و يا قدم خ
ــکل را دوباره بررسي مي کند و راه حل  مش
ديگري برمي گزيند. در نوع اول فرد تأکيد 
ــان روش غيرمؤثر متمرکز  ــر هم خود را ب
ــکل  ــعي در حل مش ــان طريق س و از هم
ــزودن بر  ــوع  دوم به جاي اف ــد. در ن مي کن
تلاش، شخص سعي مي کند روش برخورد 
ــکل به طور کلي تغيير دهد و  خود را با مش
ــرد. به طور مثال  ــک روش نو را به کار گي ي
در روش اول شخص بي خواب سعي زيادي 
ــن مي کند و در نوع دوم که  در به خواب رفت
ــر دارد، فرد به جاي  ــتم را در ب تغيير سيس
ــکل را  ــر، روش  برخورد با مش تلاش پيگي
ــد. در موقعيت  ــي تغيير مي ده ــور کل به ط
ــخص   ــا درنظرگرفتن روش دوم، ش فوق ب
ــود را در مقابله با  ــاي خ ــواب رفتاره بي خ
بي خوابي  تغيير مي دهد و به جاي خوابيدن 
به مطالعه و يا هر کار ديگري مي پردازد. در 
مثال ديگر مي توان به  مکانيکي اشاره کرد 
ــش  که براي بازکردن پيچ محکمي  بر کوش
ــام آچارها را  ــود مي افزايد و انواع و اقس خ
ــي  امتحان مي کند، و يا بعد از تفکر به روش
کاملاً متفاوت مثل گرم کردن مهره و غيره 

مبادرت  مي کند. 
پذيرش مشـکل

ــتفاده از هر  ــد که اس البته بايد يادآور ش
ــکل  يک از اين روش ها منوط به قبول مش
از طرف فرد است. در بسياري از موارد فرد 
از قبول سر باز مي زند، زيرا داشتن مشکل 
را با ناتواني و بي کفايتي  در انجام مسئوليت 
ــر مي داند و از اين پروا دارد که ديگران  براب
او را نالايق، بي کفايت و يا ضعيف  بپندارند. 
ــي از افراد  ــود که خيل اين امر باعث مي ش
ــه از درون آنها را خالي  ــکلي ک زيربار مش
ــت  ــوري دس مي کند، نروند و به  خودسانس
ــکلي  نزنند. جملاتي  مثل «ما در اينجا مش
ــت  ــس اين  موقعيت را دوس ــم، هرک نداري
ــره از جملاتي  ــدارد مي تواند برود» و غي ن
ــاي کاري   ــور در محيط ه ــت که به وف اس
ــود. افراد  ــنيده مي ش پرتنش و غيرمؤثر ش

ــب  ــه برحس ــردن و اينک ــولاً از کارک معم
ــان مورد استفاده  ــتعداد و توانايي هايش اس
ــد، بلکه از  ــکوه اي  نمي کنن ــرار گيرند ش ق
آنارشيسم، ناهماهنگي و استفاده  از حداقل 
ــان گله مند هستند. حال اگر  توانايي هايش
مديري اين مشکلات را قبول نداشته باشد، 
ــوردي صحيح  ــوان انتظار برخ چطور مي ت
ــت.  ــکلات را از او داش در مقابله و حل  مش
قبول مشکل در بسياري  از موارد به اعتماد، 
ــتگي افراد با مديريت  ــتگي و همبس وابس

براي حل مشکل منجر مي شود. 
محيطي مناسب براي حل مشکلات

ــار  ــه سرش ــده ک ــي پرورش دهن محيط
ــت،  ــتگي اس ــت، اعتماد و هم بس از حماي
ــات  ــي  از جمله جلس ــه کارهاي تيم لازم
ــکل گيري  گروه هاي  ــري و ش ــورش فک ي

پرورش دهنده ايده هاي خلاق است. 
ــه صورت  ــا ب ــکل ي ــل مش ــات ح جلس
يورش هاي  فکري اعمال مي شود که افراد با 
ــان مي رسد و  دادن هر ايده اي که  به ذهنش
تصفيه ايده هاي رسيده و در نهايت انتخاب 
يک يا دو ايده عملي، سعي در حل  مشکل 
مي کنند و يا با ايجاد «گروه هاي حل  خلاق 
مشکلات» با مشکل به مقابله مي پردازند. 

ــکلي را  ــه مش ــردي ک ــن روش ف در اي
ــاس مي کند، آن را در جلسه اي که به  احس
ــکل  گرفته  عنوان مي کند.  همين منظور ش
او راه هايي را که براي حل مشکلش  امتحان 
ــده خود را در مورد  ــرده و همينطور عقي ک
ــکل راه حلي دارد و يا نه، بيان  اينکه آيا مش
ــته هايش را به گروه اعلام  مي کند و خواس
ــکل، آن را به  ــي مش مي کند. گروه با بررس
ــور مي توان  ــؤالي  «چط صورت جملات س
ــال  مدير  ــد. به طور مث ــکل مي ده ... » ش
ــکل پائين بودن ميزان فروش را  فروش مش
ــخ  ــوان مي کند و بعد از پاس ــه عن در جلس
ــؤالات  که چه روش هايي را براي  به اين س
مقابله با اين مشکل به کار بسته و اينکه آيا 
ــت و يا نه؛ به  ــکل مذکور قابل حل اس مش
ــرکت کنندگان اجازه مي دهد که مشکل  ش
ــي «چطور  ــلات پرسش ــه صورت جم را ب
ــيم بندي کنند. به طور مثال  مي توان» تقس
ــت محصول  ــر کيفي ــوان ب ــور مي ت «چط
ــوان  توزيع را  ــور مي ت ــزود»، و يا «چط اف

ــور مي توان در  ــترش داد»، و يا «چط گس
ــاي خارجي نفوذ کرد» و غيره. مدير  بازاره
ــوان» را به  ــروش  مهم ترين «چطور مي ت ف
ــي مطرح مي کند. بعد از  صورت هدف  اصل
تثبيت «چطور مي توان»هاي کليدي، افراد 
ــر راه  ايده ها و همينطور موانع موجود بر س
ــر ايده را براي هر «چطور مي توان» ابراز  ه
مي کنند. هر يک از «چطور مي توان»ها به 
همين صورت مورد بررسي قرار مي گيرد تا 

مشکل به طور کلي حل شود. 
ــي طيفي ايده ها، در سنجش  روش بررس
نکات  مثبت و موانعي که ايده هاي ارائه شده 
ــي از مؤثرترين  ــتند، يک ــا آن مواجه  هس ب

روش ها به حساب مي آيد. 
ــده اي از دريچه  ــن روش به هيچ اي در اي
ــود، بلکه با  ــته نمي ش ــا رد نگريس قبول ي
ــد آن از  ــر و مفي ــکات  مؤث ــي ن روش طيف
ــود؛  ــخيص داده  مي ش جنبه هاي ديگر تش
ــتن به ايده ها به طور  يعني در عوض نگريس
ــفيد، تجزيه آنها به عناصر مفيد،  سياه و س
ــتر روي  ــد و نکاتي که بايد بيش نيمه مفي
ــاياني در  ــود، مي تواند کمک ش آنها کار ش
ــد. اين  ــخصيت ايده دهنده  باش ــت ش تثبي
ــريع  طرز برخورد نه تنها روند ايده ها را تس
ــبي براي ارائه   مي کند، بلکه موقعيت مناس

ايده هاي تکميلي ايجاد مي نمايد. 
ــش زير از اهميت  ــتا سه پرس در اين راس

فراواني  برخوردار است:
ــده را مي توان مورد  ــمتي از اي ۱. چه قس

استفاده  قرار داد؟ 
۲. نکات برجسته در ايده کدام اند؟ 

ــوان  ــته را مي ت ــکات برجس ــور ن ۳. چط
بارورتر کرد؟ 

ــخ به اين پرسش ها مي توان ايده ها  با پاس
ــر و مفيد را از ديگر  ــه و نکات مؤث را تجزي
جنبه هاي  ايده جدا کرد و موقعيت را براي 

تصحيح و يا تثبيت ايده فراهم کرد. 
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ــن  ــي ابداع و خلاقيت، ترجمه دكتر حس همگان

قاسم زاده.

برگرفته از نشريه مديريت تدبير، بهمن ۷۲، شماره 
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راديو جمـاعتي

 دكتر عبدالحسين كلانتري
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 محمد فرهادي
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 اشـاره
اين مقاله به دنبال كاوش نسـبت «انسـجام اجتماعي» و «راديو جماعتي» در ايران است. 
پـس از طرح مسـئله، اجتمـاع را ايده اي مهـم در تحـولات اجتماعي دنياي امـروز ارزيابي 
كـرده و ضـرورت را براي ايران معاصر تبيين مي كند و بعد از آن راديو جماعتي، اوصاف، 
كاركردهـا، ويژگي هـا و نقـش آن در اين فرايند را شـرح مي دهد. چارچـوب مفهومي مقاله، 
جايگاه راديو جماعتي در مناسبات عناصر و مؤلفه هاي مؤثر در ايجاد همبستگي اجتماعي 
در وضعيـت ايـران را نمايـش مي دهد. از اين منظر اسـتدلال مي كند، انسـجام اجتماعي در 
ايـران ضعيـف و با موانع و مشـكلات بزرگي روبه روسـت. با اين رويكـرد و با نگاهي به 
شـرايط اجتماعي، به نقش راديو جماعتي در ترميم انسـجام اجتماعي در ايران مي پردازد. 
نتيجه گيري مقاله قائم به اين اسـتدلال اسـت كه ايران به مثابه كشـوري در حال توسـعه، 
متكثر، با روابط خاص گرايانه شـديد، براي انسـجام و همگرايي نيـاز به تقويت اجتماعات 
مياني به منزله گروه هاي واسـط براي تعديـل هويت خاص گرايانه و رواج عام گرايي دارد 
و راديـو جماعتي به عنوان رسـانه ايـن اجتماعات مي تواند نقش مؤثـري در تقويت هويت 

اجتماعي افراد و انسجام اجتماعي ايفا كند.


