
管理者必修經典 

經理人KT式理性思考法 

查理斯•凱普納/班傑明•崔果  合著 

【新版】問題分析與決策 

<a href="https://www.freepik.com/free-photos-vectors/background">Background image created by Freepik</a> 



做出正確決策，是每個經理人 

每天都必須面對的考驗。  
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高效率管理者必備的4種慣用方式(routines) 
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2 
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迅速而精確地設定優先次序，也知道何時及如何授權，且同時
又能保持適當程序的控制權。 

為最佳的研究者——不只是資料的有無而已，也具有應用及分
析資料的邏輯。 

「決策」過程的思考模式，與「解決問題」的思考模式，是完
全不同的。 

一旦解決一項問題，或做成一項決策之後，有效的管理者會向
前額外多走一步，以確定問題不會再度蠢動，決策將會繼續保
持成功。 
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理性思維過程vs.管理 

如何達到預期的效果? 
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對於組織有效性的追尋 

建立一個管理團隊 

四種基本的思考模式 

所有的成員均需戮力追求一個共同目標，並且遵
守為達成此一目標所設定的一套程序。 

成員必須是不同類型的人才，都能以其獨特的學
識和經驗，做出獨特的貢獻。 

 發生什麼事？全盤了解事件（狀況評估） 
 這事為什麼發生？因果思考 
 應採取哪一條行動路線？必須做出某種選擇 
 前途如何？觀察未來「可能」發生的問題 

 理性管理的前提 

 找出組織內所有負責推動事情發生的人，其目的就是要使組織發揮完全的潛
力，而要達成這個目的，只有靠團隊合作精神。 

 

 而團隊合作，則是以簡單且共同的語言，以及共同的方法為基礎，其目的便
是要解決組織的重大事件。 



6 

 理性程序之基礎 

問題分析 

決策分析 
潛在問題與
機會分析 

狀況評估 
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 理性程序之基礎－問題分析 

問題分析之程序 

問題陳述 
具體闡述問題 

（問題規格） 

經驗與知識/

專家的意見 

探究差異／變化 
決定最有可能

的原因 

證實假設、觀察、
實驗或嘗試修復 

與監測 

例如：一號濾油機漏油 問題之什麼(What)、何處
(Where)、何時(When)、 
程度(Extent) 

運用「是」與「不是」
一一檢視問題規格，找
出一切合理的可能原因 

如果有太多、太少或無法
找到可能的原因時，進而
探究當中的差異／變化 

包括繼續追究幾個問題， 
或者做一個實驗 

對於最有可能原因的選擇不
僅依賴假設的質量，還包括
數量 

 問題分析技術，使人們能夠以團隊的方式在一起工作，把他們所知道的資料，
匯集成一個共同的格式，以便找出一項問題的原因。     

 問題分析之相關運用，詳見本書p113~p154。 
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 理性程序之基礎－決策分析 

決策分析之程序 

發展決策目標 

即決策的名稱，要能指出
某種行動，以及所想要的
結果，也為所要考慮的選
擇方案，設下範圍 

決策聲明 
對「想要」的目
標予以加權，並  
比較可選擇方案 

運用「必要」目
標來篩選可選擇

方案 

做最好、最平衡的
選擇 

找出不利的後果 

將目標區分為「必要」
與「想要」目標 

先找出最重要的目標，給予十分
的權數，再與其他目標比較，給
予從十到一的分數 

檢視每一選擇方案，其失敗
或發生麻煩機率評分（高中
低標準／十到一分數） 

衡量方案的潛在利得(gain)與
潛在陷阱(pitfall)，是否願意接
受這選擇的風險以獲得其利益 

決策分析之相關運用，詳見本書p193~p241。 
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萬一問題(機會)發生了，
我們可以做些什麼？ 

什麼可能會造成潛在問
題的發生？ 

 
 

我們可以做些什麼來防止
(或引發)可能原因？ 

 

什麼不是我們計畫會 

發生的？ 

我們所關切的特定行動
和最後結果是什麼？ 

陳述行動 
列出潛在問題 

(機會) 

考慮造成潛在問題(機
會)發生的可能原因 

採取行動來處理可
能的原因 

準備行動以降低(或
增強)可能的效果 

什麼會啟始緊急應變(或
擴大機會)的措施？ 

設置啓動緊急應變(或
擴大機會)措施的機制 

 理性程序之基礎－潛在問題(機會)分析 

潛在問題(機會)分析之基本架構 

 潛在問題(機會)分析乃是管理者或組織團隊所做的活動中，報償最
大的一種，使他們能依照自己的遠見和希望，建立自己的未來。 

如果沒有任何辦法可以預防
潛在問題及其可能原因，即
直接去設計應變行動，使潛
在問題的影響減至最低。 
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 理性程序之基礎－狀況評估 

狀況評估之程序 

列出威脅

與機會 

拆解與釐清 

考量嚴重性、急迫

性與成長性 

決定需要的

分析 

決定需要的

協助 

目前或未來需要採
取行動的關切事項 

需要採取的明確行動 

 關切各事項間的 
 優先順序 

 適當的分析型態 
 與程度 

 需要的資訊和承諾 
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管理人員績效問題的管理 
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管理人員績效問題的管理   

 

 

 

 「應當」的定義及溝通：將「應當」的表現績效，其水準須                                                          

                                         清楚地讓負責執行工作的人了解。 

 描述問題情況（規格）：包含確認、地點、時間及廣度。 

 從問題規格中找出差異：著眼於整個環境來分析其差異性。 

 改變所點出來的差異 

 可能原因的產生 

 可能原因的測試 

 「最可能原因」的證實 

 

 

 

•    

試著回答 

「為什麼會發生」 

 設定清楚的績效目標 

 有系統地評估選擇方案 

 評估好的及壞的後果 

 預防潛在問題 

決定要做些什麼 

  

 管理人員的績效表現，需採取一種同情而體諒的態度，公平   

 而誠實的對待人，要同時充分使用所有的相關資料。這意謂  

 著你要了解某一工作的目標，並讓大家也了解，使每一個人 

 都能以同樣的方式理解遊戲規則。 

 

以誠待人 
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在組織內「安裝」理性程序 
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理性程序成功之7個條件 

所欲獲得的成果，以及所欲達成的目標，
必須定義清楚，並能為最高管理層和所有
參與者所了解和接受。 

推介的方式要讓人覺得它們是實用的，而
且對那些使用它們的人有好處；它們與工
作有關；以及它們很容易在日常真實狀況
中。 

不是任其自然發展，而是透過某些技術來
引導，這些技術能以真實人生中的問題及
抉擇 來作為教學工具。 

組織內的系統和程序，經過修正及重新設
計，以便配合「理性程序」理念，並做最
大利用，從而使其運用制度化。 

「組織」有持續的後續活動，以加強及
磨練這些已經獲得的能力，並將其應用
延伸至組織的新領域，藉以重申最高管
理階層對於應用「理性程序」的決心。 

對於「理性程序」的應用成果，持續地
監測和評估，對於其進展情形能根據最
初目標加以評鑑，並且將這些成果的回
饋，提供給所有有關人士。 

處理組織有關事項及決策的人，以及那
些督導這些理念運用的人，要能給予獎
勵及個人成就感。 
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安裝理性程序的2種方法 
適用時機 特性 

組織中最高管理當局，為了
處理需要予以分析及矯正之
重大關切事項。 

策劃工作不能交給部屬去做，它必
須由最高管理當局來進行，以便有
效控制過程而確保成功。 組織聚焦法 

(Organizational 

Focus) 
 

 管理當局擬出了一項廣泛的計畫和進度表。 

 找出有助於解決狀況的人，並將其姓名職稱等列出，排定時間學習
應用「理性程序」，最高管理當局也包括在其中一份子共同學習。 

 之後，將運用他們所學得的技能，分析指派給他們的有關事項。 

 

做
法 

 

為個別使用，著重於人力資源規劃，
其所設定的目標，與改進重要人員
的能力有關。 

  

 一開始進行方式與「組織聚焦法」的活動方案完全相同。 

 參與者將他們學到的新技能，運用在自己的問題狀況上。回到工作
崗位時，繼續研究解決這些問題，有時也把他們所學得的技能跟同
事分享。 

 領導者則以「理性程序顧問」的身份，推動個別或團隊式的應用，
並將這些成果記錄，回饋給上司及最高管理當局。 
 

做
法 

組織的高級管理階層，為了
提高內部成員之問題分析及
決策能力。 

個人聚焦法 
(Individual 

Focus) 



 

「理性管理」給予人們共同的方法及共同的語言，使他們能處理工作上
所碰到的普遍及非常狀況，從而建立溝通的管道，使組織更能達到高效
率。 

 

在組織日常工作中，使用最廣泛的四種思考模式──找出原因、選出最
佳的行動路線、預見未來的問題，以及使複雜的狀況變得能夠管理等
──都可以透過「理性程序」的實施予以磨練，使其更具有生產力。 

 

理性管理之目標為充分利用組織人員的思考能力，並以這種能力解決組
織的問題。為達成此一目標，便是給予人們執行工作所需的觀念性工具，
以及導入他們可以共同使用的方法與技術，讓他們能蒐集和處理資料，
來解決問題、做成選擇、預知未來有關事項，並將複雜的狀況分解為可
以管理的部分。 

 

理性管理必須透過有計畫的干預，予以計畫、管理，才可能形成。它代
表組織運作方式一個重大改變，因此必須由最高管理階層來引進。 
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 結論：理性管理之提要 
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