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  اهداف رفتاري

  :رود پس از مطالعه اين دستنامه از فراگيران انتظار مي

  

  .نمايندگيري سازماني را تعريف  گيري، سازمان  و تصميم م، تصميممفاهيم تصمي -1

 .توضيح دهندهر يك را گيري را نام برده و  انواع تصميم -2

 .دنگيري را نام ببر هاي تصميم ها و شيوه انواع مدل -3

 .را با يكديگر مقايسه نمايندگيري سنتي و جديد  و فنون تصميم ها تكنيك -4

 .نام برده و هر را به تفكيك توضيح دهندبا توجه به سطح سازماني  اني  راگيري سازم انواع مراجع تصميم -5

 .را نام برده و هر يك را شرح دهندگيري فردي و گروهي  انواع الگوهاي تصميم -6

 .را نام ببرندانواع تصميمات مديريتي  -7

  .نمايندرا بيان  گيري تصميم فرآيندثر در ؤعوامل م -8
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  پيشگفتار

 كارمندان آموزش نظام« ،2مذكور قانون نهم فصل اجرايي نامه آئين 2 ماده و 1كشوري خدمات مديريت ونقان 58 ماده اجراي در

 مذكور قانون مشمول هاي دستگاه به) وقت( جمهور رئيس انساني سرمايه و مديريت توسعه معاونت توسط »اجرايي هاي دستگاه

  .3شد ابلاغ

 يا حرفه و معنوي تعالي  راستاي در  كه شود مي  اطلاق  هايي آموزش به رانيمد يهاآموزش مذكور، نظام 4/5 بند براساس

 برنامه و سامانه« چارچوب در  فني و  ادراكي ، انساني  يها مهارت  توسعه و ييافزا رتيبص و  نگرش بهبود  هاي زمينه در  مديران

  .گردد مي اجرا و طراحي »مديران آموزش

 و  مديران  ادراكي و  انساني ، فني  يها مهارت توسعه و معنوي تعالي و ارتقاء نيز، ها دوره نيا ياجرا و يطراح از  هدف

 و ارزشيابي و  هدايت نظارت، ، سازماندهي ، ريزي برنامه  هاي زمينه در  يفناور و  دانش  پيشرفت با  آنان  هاي ييتوانا  ساختن  متناسب

  .است جديد  هاي مسئوليت  پذيرش  براي كارمندان و يا حرفه  مديران  ساختن  آماده و مديريتي يها نقش

هاي آموزشي مديران  ، مشتمل بر عناوين دوره»سامانه و برنامه تربيت و آموزش مديران«گفته،  منظور تحقق اهداف پيش به

  .شد ابلاغ 15/12/1390 مورخ 32664/90/200 شماره بخشنامه طي و سطوح مختلف، طراحي

 فراگير و كافي هاي داده و اطلاعات دربردارنده كه راهنماست هاي كتاب از اي مجموعه يا جعمر كتاب نوع يك 4»دستنامه«

 كتاب يك عنوان به آنها از بتوان تا شود مي داده سازمان اي گونه بهمعمولاً  ها دستنامه ساختار. است موضوع يك بنيادي مسائل از

 نياز مورد اطلاعات و بوده خاص دانش يا موضوع يك مورد در تخصصي و مراجع منابع از هادستنامه. كرد استفاده آماده مرجع

 آنها اختصار و بودن گسترده همان هادستنامه اغلب تهيه اصلي دليل .دهد مي قرار دسترس در را موضوع يك دامنه شناخت براي

 بحث مختلف هاي زمينه در كافي و بنيادين اطلاعات همچنين و موضوع از كلي نماي به يك بتواند كننده مراجعه تا است

  .دست يابد موردنظر

 يها مجموعه دوره، از »)سازماني(گيري  و فنون تصميم فرآيند«دوره  آموزشي عنوان يكي از منابع به دستنامه حاضر،

  .است شده نيتدو ران،يفراگ يبردار بهره يبرا و دوره يها سرفصل براساساست كه  مياني سطح انريمدانتصاب  نحي

 استادان، همه از مطلوب، كمال مرحله به رسيدن و اشكالات رفع براي اصلاحات، انجام و بازنگري ضرورت هب توجه با

 اصلاح در را ما اصلاحي، هاي ديدگاه و پيشنهادها ارائه و راهنمايي همكاري، با شود مي تقاضا محترم فراگيران و نظران صاحب

  .كنند ياري دولت نكارمندا موردنياز آثار ديگر تدوين و دستنامه اين

  نگري هاي توسعه و آينده مركز آموزش و پژوهش

  

                                                           

  .08/07/1386تاريخ  مصوب كميسيون مشترك مجلس شوراي اسلامي به  -1

 .10/1/1389 مورخ ك43916ت/2579 شمارهنامه  تصويب  -2

 .30/1/1390مورخ  1834/200بخشنامه شماره   -3
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  مقدمه

. گردنـد  اتخـاذ مـي    بسيار ساده تا پيچيدهها و مشكلات  اي از موقعيت اي از تصميمات مختلف است كه در گستره زندگي مجموعه

خيلـي زيـادي    تـأثير بوده و ممكن اسـت   ساده و كم اهميت ها تصميمگيريم كه بعضي  ي زيادي براي خود ميها تصميمما هر روز 

ي روي توانند اثـر خيلـي زيـاد    روي زندگي ما نداشته باشند مثل لباس پوشيدن يا غذا خوردن، ولي بعضي از آنها مهم هستند و مي

گيـري   تصـميم .در يك سازمان در جهت تحقق اهداف سازمان و افرادآن گيري تصميممثل  بگذارند ما فردي و اجتماعيزندگي 

هـاي صـحيح    گيـري  موفقيت افراد ارتباط بسيار زيادي با تصـميم   امر مهم و اساسي در زندگي هر فرد است و موفقيت يا عدم يك

   .آنها دارد

شخصي و اجتماعي  ب كنترل بهتر آنان بر زندگيگيري به افراد احساس آزادي بيشتري بخشيده و موج رشد توانايي تصميم

اي  گيري ماهرانه تصميم »تسليم رخ دادن آنها باشيم«نه اينكه  »باعث رخ دادن رويدادها شويم«عامل كليدي درم اينكه . شود مي

  .مبه جاي اينكه به شرايط اجازه دهيم تا سرنوشت ما را رقم بزند،خودمان تعيين كننده رويدادها و سرنوشت خويش باشي. است

اين موهبت الهي براي انسان مسئوليت و تكليف به . است انسان به حكم مخير بودن، موجودي متمايز از ساير خلايق گرديده

  .برگزيده است خود ها و حركت در مسيرهايي است كه ها، همگي معلول انتخاب ها، جزاها و پاداش همراه آورده است و بازخواست

  اي صنم اين دليل اختيار است  اين كه فردا اين كنم يا آن كنم

  من دهم بــد را سزا ييور نيا  هيچ گويي سنگ را فردا بيـا

  آيـد بر او تكليف كـار خوب مي  زانكه محسوس است ما را اختيار

  

باشد كه بعضي از آنها خاص مديران و بعضي ديگر با شدت  هايي مطرح مي و نقش ها مسئوليتبراي مديران وظايف، 

، سازماندهي، رهبري، كنترل، مديريت منابع از ريزي برنامهوظايفي نظير . باشد بيشتري نسبت به ساير كاركنان بر عهده مديران مي

ناپذير،  در تمامي وظايف مديريتي يك نقش اساسي، مستمر و جدايي. باشد جمله وظايفي است كه مسئول نهايي آنها مدير مي

ه سازمان تا از مدير راهبردي تا مدير عملياتي، از هيأت رئيس. كند فارغ از سطوح، نوع، حيطه عمل مديريت، مدير را همراهي مي

مداوم جهت رفع مسائل  طور بههمگي .... ي تا مديران پشتيباني و ستادي و مأموريتسرپرستان و مديران اجرايي، از مديران صفي و 

  . باشند مي دهي و انتخاب مسير صحيح و مشكلات يا جهت دستيابي به فرصتها و توسعه درگير جهت
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  مفاهيم تعاريف و

  تصميم

شود و به معناي قصد براي انجام دادن يا ندادن كاري،  هني است كه انجام دادن يا ندادن كاري از آن نتيجه ميتصميم يك عمل ذ

  .انتخاب يك رأي يا يك فكر و كنار گذاشتن ترديد، وهمچنين به معناي اراده كردن، قصد كردن، آهنگ كاري كردن آمده است

  

  گيري تصميم

 فرآيند. ني است كه تمام افراد بشر در سراسر زندگي خود با آن سرو كار دارنديك فرآيند ذه گيري تصميمطور كلي  به

گيرد و اين عوامل بر  ها، شخصيت، دانش و بينش فرد صورت مي نگرش ،ها در پرتو فرهنگ، ادراكات، اعتقاد و ارزش گيري تصميم

تعريف شده است و اغلب به  مسألهل يك به عنوان فرآيند ح گيري تصميمدر مديريت معاصر . يكديگر تأثير متقابل دارند

ها توسط افراد بشر انجام  ها و اقداماتي كه در همه زمينه توان گفت تمام فعاليت مي. شود نيز گفته مي مسأله، حل گيري تصميم

  .است گيري تصميمشود، حاصل فرآيند  مي

هاي  دقت در محتواي تعريف. گردد مي گيري شده است كه در اينجا به تعدادي از آن اشاره تعاريف مختلفي از تصميم

  :نمايد ها، چه اهداف خاصي را دنبال مي دهد كه ماهيت آن تعريف مختلف به ما نشان مي

 .باشد يا بهره جستن از يك فرصت يا موقعيت مي حل راه، انتخاب يك مسألهشناسايي  فرآيند گيري تصميم -1

 .باشد مياز بين چند حالت موجود  حل راهانتخاب يك  گيري تصميم -2

 .گردد ميبه اهداف خود نائل  حل راهكه سازمان با انتخاب يك باشد ميجوهره اصلي مديريت  گيري تصميم -3

 .يا در نيل به يك هدف مسألهترين شق در حل يك  ترين يا منطقي گزينش مطلوب فرآيندعبارت است از  گيري تصميم -4

  

  سازمان

  .كنند اهدافي معين همكاري مياي از افراد كه براي تحقق  عبارت است از مجموعه

  

  سازماني  گيري تصميم

  . 1سازمان  مسائل حل و  شناسايي  فرآيند از  بارتستع

 

  انواع تصميم

 شده ريزي برنامه يها تصميم -1

 ها تصميمهر چه  .روند مي كار گردند و براي مسائل ساده و پيچيده به رويه اخذ مي يي هستند كه برحسب عادت، قانون ياها تصميم

تر باشد و تعهدات عمده اي را در برداشته باشد به همان  اي باشد، يا به بيان ديگر پيچيده تر، جديدتر و داراي نتايج عمده نامنظم

                                                           

  .195ص  ،1382، نتشارات هياتا، چاپ اول، تهران، هاي رفتار سازماني تئوريقاسمي، بهروز،  -1
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شده تا حدي آزادي مدير را محدود  ريزي برنامهي ها تصميمالبته .ريزي شده دشوارتراست نسبت هم تبديل آنها به شكل برنامه

شده وقت مدير را براي  ريزي برنامهي ها تصميمگيرد كه چه بايد كرد به هر حال  مي به جاي فرد تصميم سازد زيرا سازمان مي

  .كند مي آزاد تر پرداختن به مسائل عمده

  

  نشده ريزي برنامهي ها تصميم -2

اي كه با آن  مسائل عمده در واقع مدير در برابر اكثر. يي هستند كه با مسائل غيرمعمول و منحصر به فرد سروكار دارندها تصميم

هاي مكتوب و غيرمكتوب سازمان موجب تسهيل  مشي خط .نشده است ريزي برنامه گيري تصميمروست ناچار به اخذ  روبه

هر چه فرد در سلسله مراتب سازماني بالاتر رود داشتن . كند مي ها را حذف يا محدود شود زيرا بعضي از بديل گيري مي تصميم

  .1اندشدهن ريزي بگيرد برنامه  بايد  كه ييها تصميما بيشتريابد زير نشده اهميت بيشتري مي  ريزي برنامه  يها تصميماخذ  توان

  

  گيري تصميمهاي  انواع شيوه

و  ولي پيرو تجربه و اطلاعات لازم دارد روندكه مدير براي رسيدن به نتيجه، كار مي هايي به در موقعيت: آمرانه گيري تصميم -1

  .آن را نداردكه در اين باره كمكي كنند يا اطمينان

اي داراي تجربه يا دانش هستند،  زماني كه مدير تشخيص دهد كه پيروان در زمينه موضوع تا اندازه: اي مشاوره گيري تصميم -2

م كمك توانند در رسيدن به تصمي ولي ضمن داشتن تمايل هنوز توانايي كمك را ندارند در اين حالت مدير پيرواني را كه مي

  .گيرد كند و پس از شنيدن نظر آنها تصميم نهايي را مي گزيند و از آنها تقاضاي كمك مي كنند بر مي

يك اقدام همراه با همكاري است كه در آن مدير و پيروان براي رسيدن به يك تصميم مشترك : تسهيل بخش گيري تصميم -3

  .كنند با هم كار مي

گيري  رود كه داراي آمادگي حداكثر، تجربه و اطلاعات لازم براي   تصميم كار مي هواني بدر مورد پير :تفويضي گيري تصميم -4

  . ٢باشند مي

 

  گيري تصميمي ها مدلانواع 

روندكه هر يك داراي  كار مي هي مديريت بها فعاليتتصميم و تجزيه و تحليل  اخذ بيني، ي مختلفي براي پيشها مدلكلي  طور به

  .اي مورد استفاده دارند ينه ويژهدرجه خاصي بوده و در زم

روابط بين متغيرها به كمك  ها مدلدر اين نوع   .شود به صورت نوشتار و در قالب عبارات و جملات بيان مي :مدل كلامي

  .شوند ميجملات و عبارات تشريح 

  .دهد نمودار و اشكال مختلف نشان ميروابط بين متغيرها را در قالب  :شماتيكمدل 

                                                           

  .59، ص 1373، سمت، چاپ اول، اصول مديريترضائيان، علي،  -1

  .215ص ، 1388، ترمه، تهران، مديريت رفتار سازمانيكردرستمي، مجيد و همكاران،  -2
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  .سازند را در مقياس معيني تجسم مي  بررسي وضعيت فيزيكي موضوع مورد  ،تجسميمدل فيزيكي يا  :مدل فيزيكي

ماتريس بازيافت و  اميد رياضي، توان احتمال و در اين مدل مي كنند ميبيان  روابط رياضي بين متغيرها را: مدل رياضي

  . 1را نام برد گيري تصميمدرخت 

  

  گيري تصميممراحل 

  .كنند مشابهي پيروي مي ها از الگوي گيري ع تصميمي كه قرار است گرفته شود، همه تصميمنظر از نو صرف

  

  :گيري عبارت است از تصميم فرآيندمراحل 

  گيريتشخيص مشكل و تعيين موقعيت مستلزم تصميم -1

گيري  راي حل آن تصميمشود كه فرد يا گروهي تشخيص دهند كه مشكلي وجود دارد كه بايد ب گيري با اين امر آغاز مي تصميم

گيري براي آن داريد را  در تعريف مشكلي كه برايتان پيش آمده بايد نقش خودتان و ميزان مسئوليتي كه در قبال تصميم .نمود

شما خارج است، بيش از اندازه وارد نشده و خود را به خاطر ايجاد  در تصميماتي كه از حد توانايي و مسئوليت. مشخص كنيد

ه شما مربوط بوده و در حيطه مسئوليت شما از سوي ديگر از تصميماتي كه ب. دم توانايي حل آن سرزنش نكنيدمشكل و يا ع

براي تعريف دقيق . گيري و عمل در آن موقعيت را صرفاً بر دوش ديگران قرار ندهيد است شانه خالي نكرده و مسئوليت تصميم

نهايت  رافيان و افراد آگاه در آن زمينه كمك و مشورت بگيريد اما درتوانيد از اط مشكل و تعيين نقشي كه در آن داريد مي

  .گيري را به انجام رسانده و مسئوليت آن را برعهده بگيريد تصميم فرآيندخودتان بايد 

  

  ارزيابي موقعيت و مدنظر قرار دادن اهداف -2

ايد كه بين آنچه كه الان  وقتي تشخيص داده. ف، ضروري است كه شرايط و موقعيت موجود را تحليل كنيداپيش از تعيين اهد

ست داريد باشد، تفاوت وجود دارد، پس براي اينكه دريابيد چه چيزي باعث به وجود آمدن اين تفاوت هست با آنچه كه دو

از . اهاي آن ر سعي كنيد علت حقيقي اين تفاوت را جويا شويد، نه صرفاً نشانه. شده است، بايد موقعيت را به دقت بررسي كنيد

تري را براي خود برگزيده و از  بينانه دهد كه اهداف واقع ن را ميسوي ديگر بررسي موقعيت و شرايط موجود به شما اين امكا

انتخاب اهدافي كه از حد توانايي، امكانات يا منابع شما خارج بوده و لذا ناكامي و عدم موفقيت شما را در پي خواهند داشت، 

  .اجتناب كنيد

  

  ها ي گزينهجستجو -3

سعي كنيد تنها به موارد آسان و مأنوس بسنده نكرده و . هاي موجود براي عمل باشيد ها و گزينه حل در اين مرحله بايد به دنبال راه

  .هاي متنوع زمان و تلاش متناسبي صرف كنيد ها و انتخاب حل براي پيداكردن راه. هاي متنوع و فراواني را مدنظر قرار دهيد انتخاب
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تان را تعيين كند، از اين مرحله به آساني نگذريد حال گرفتن تصميم بسيار مهمي هستيد كه ممكن است مسير زندگي در اگر

پذير بودن آن مطمئن نيستيد، كنار نگذاريد و همچنين  اي را به اين دليل كه از امكان هيچ گزينه. و همه امكانات را در نظر بگيريد

هاي  گزينه  همه. حل باشد ترين راهاهميت است، نيز غافل نشويد چرا كه ممكن است همان گزينه به هايي كه به نظرتان بي از گزينه

  .موجود را يادداشت كرده و براي انتخاب بهترين آنها وارد مرحله بعد شويد

  

  انتخاب بهترين گزينه براي عمل -4

چه چيزهايي ممكن است اگر اين كار را انجام دهم «گيري آن است كه از قبل بينديشيد كه  تصميم فرآينديكي از عناصر كليدي 

ايد را بررسي كنيد  هايي كه در مرحله قبل يادداشت كرده به عبارت ديگر پيامدهاي مثبت و منفي هر يك از گزينه »اتفاق بيافتد

  :ت را از خود بپرسيدسؤالااگر مطمئن نيستيد كه پيامد يك انتخاب مثبت يا منفي است، اين 

  هاي مذهبي است؟ ف آموزهآيا برخلا -

  آيا بر خلاف قوانين خانه، مدرسه يا جامعه است؟ -

  زند؟ آيا به سلامتي من يا ديگران صدمه مي -

  آورد؟ وجود مي  هآيا براي من يا ديگران مشكل يا دردسر ب -

  شوم؟ آيا اگر كسي اين كار را با من انجام دهد، ناراحت مي -

  و اهداف مرا محقق خواهد ساخت؟آيا به حل مشكل خواهد انجاميد  -

  .ارزد حلي است كه پيامدهاي خوب آن به برخي از پيامدهاي بد توأم با آن بي گيري موفق به معناي انتخاب راه يك تصميم

  

  عملي نمودن تصميم گرفته شده  -5

د تمام از اينكه تصميمي را گرفتيد باي بعد. ها تمام نشده، بلكه بايد اين انتخاب را اجرا كنيد گيري با انتخاب بهترين گزينه تصميم

مسئوليت و پيامدهاي آن را بپذيريد در اين راه توانايي و اراده خود را تقويت نمائيد و اجازه ندهيد مشكلاتي كه بر سر راهتان 

  .تان منحرف سازند گيرند شما را از مسير و هدف اصلي قرار مي

  

  ارزيابي نتايج -6

صميم بايد نتايج و پيامدهاي آن مورد ارزيابي قرار گيرد تا مشخص شود آيا اثربخش بوده است يا پس از به اجرا درآوردن يك ت

ارزيابي شوند تا ببينيم آيا هنوز براي موقعيت فعلي مناسب  اي حتي تصميمات عادي و روزمره نيز بايد به صورت دوره. خير

  .هستند يا اينكه بايد مورد تجديدنظر واقع شوند

 فرآينداند،  ارزيابي نتايج حاكي از آن باشد كه مشكل تا حد قابل قبولي برطرف شده و اهداف اوليه محقق شدهدر صورتي كه 

هايي كه انتخاب كرده بوديد  رسد و در غير اين صورت بايد به اولويت بعدي گزينه گيري در اين موقعيت خاص به پايان مي تصميم
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از هم نتيجه بخش نبود، اين امكان وجود دارد كه در مراحل قبلي مثل تعريف مشكل و اگر ب. بازگرديد و آن را به آزمايش بگذاريد

گيري را از سرگرفته و بار ديگر مراحل را با دقت و تأمل بيشتري  تصميم فرآينددر اين مواقع بايد . اشكالي وجود داشته است... 

مشاور يا ساير افراد متخصص در اين زمينه مشورت كرده  توانيد با تان برآييد مي اگر باز هم نتوانستيد از عهده حل مشكل. تكرار كنيد

هاي بيشتر براي عمل به  توانند در تعريف مشكل و معرفي گزينه اما به خاطر داشته باشيد كه اين افراد تنها مي. و از آنها ياري بخواهيد

   1.م را به اجرا درآوريدشما كمك كنند و در نهايت خود شما هستيد كه بايد تصميم بگيريد و اين تصمي

  

  سنتي و جديد گيري تصميمو فنون  ها تكنيك

  مدرن  سنتي  نوع تصميمات

  :ريزي شده برنامه

 فرآيندتكراري سازمان  تصميمات عادي،

  كند ميخاصي را براي اجراي آن تهيه 

 عادت - 1

مراحل استاندارد : دفتري عادي كارهاي - 2

 شده عملياتي 

 :ساختار سازمان  - 3

تظارات عادي سيستم اهداف فرعي ان - 4

  هاي اطلاعاتي خوب تعريف شده كانال

تجزيه و تحليل رياضي : تحقيق عملياتي - 1

 سازي كامپيوتري شبيه ،ها مدل

  پردازي الكترونيكي داده - 2

  :ريزي نشده برنامه

   گيري تصميمهاي  مشي خط

ريزي شده  سناريوي كه بد تنظيم و پايه ناگهاني،

  .است

 و خلاقيت  اشراق قضاوت، - 1

 قوانين سرانگشتي  - 2

مديران اجرايي سطح   آموزش و  نتخابا - 3

  بالا

  هاي ابتكاري  تكنيك

  :كاربردي براي حل مشكل

  گيرنده  تصميم افراد آموزش )الف

ابتكاري براي   هاي ريزي برنامه  ساخت )ب

  كامپيوتر

 

روش  افذترين روش هاست و بر روشها متمركز شده بود،شده سنتي، عادت از كلي ترين و ن ريزي برنامهي ها تصميمدر 

هاي غير مشخص، از طريق تجربه، بينش و درك مبتني  نشده سنتي مبتني بر قضاوت است و اين قضاوت بر بعضي از راه ريزي برنامه

كه در  گيري يمتصمهاي فرآينددرگذشته ما اطلاعات كافي از . است و تا حدي در اثر آموزش به فكر كردن قابل اصلاح است

جنگ جهاني دوم سبب شدكه جمع زيادي از دانشمنداني كه در استفاده از ابزار رياضي . شد نداشتيم هاي پيچيده استفاده مي وضعيت

اختراع و توليد كامپيوتر به عنوان يك ابزار عملي، . مهارت داشتند براي اولين بار با مشكلات، عملياتي و مديريتي برخورد كنند

    2. وسيله سيستم هاي رياضي تجزيه و تحليل شد و بدين. ه پا كرد و بذر آن با ابداع روش تحقيق عملياتي پاشيده شدجنجالي ب
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  گيري تصميمانواع مراجع 

  : گردد ميانواع مراجع سازماني با توجه به سطح سازماني به سه دسته تفكيك 

هاي موجود و  با عدم آشنايي كامل فرد به كليه حقايق و روش ها سازمانهاي انفرادي در  گيري تصميم: فردي گيري تصميم -1

صفاتي چون تشويق، اضطراب،  تأثيرتحت  فرآيندممكن است اين . هاي فردي و فكري همراه است محدوديت داشتن دانستني

. دامه يابدها ا سال گيري تصميم صورت گرفته و زمان اين …درد و رنج، خشم و خستگي، تعصب، خودخواهي، سوابق فردي و 

  .د داراي دقت و كارايي كامل باشدتوان ميهاي فردي ن گيري تصميمبديهي است كه همه 

  

انديشه و نتيجه تجزيه و تحليل فرد يا  اينجا تصميمات فقط تراوش فكري و در ):گروه كوچك ( گروهي گيري تصميم -2

در اين نوع . كنند مي گيري تصميمگيرند و  مي گروه متخصصان و كارشناسان كمك هاي فشار نيست، بلكه مديران از گروه

ممكن است رهبري و مديريت غير رسمي بر رهبري رسمي غلبه كند ولي در هر حال اثر مديريت رسمي سازمان در  گيري تصميم

ها و  شك نيست كه تحصيلات و تجارب اعضاي گروه و مبادله اطلاعات به پژوهش. شود اين قبيل تصميمات لمس مي

ها را به  شود، به شرطي كه مدير بتواند در تصميمات گروهي، مهره بسياري براي يافتن بهترين تصميم منجر مي جستجوهاي

  .هاي علمي و فني رهبري استفاده كند ها و روش دلخواه كنار هم قرار دهد و در ادوار كردن اعضاي گروه به اظهارنظر از تكنيك

كارگيري اين  ست كه در يك مراجعه به آراء و يا انتخابات عمومي، بهشكي ني ):گروه بزرگ( گيري سازماني تصميم -3

مفيد واقع گردد ولي در يك  گيري تصميمگذاري اين نوع  روش معقول و شايد تنها راه اتخاذ تصميم باشد و يا در مجالس قانون

كارگيري اين روش نتايج  ده، بهها و اختيارات معين ش اداري يا يك شركت صنعتي كه در هرم سازمان آن هم مسئوليت مؤسسه

  :باشد مياين موضوع به دلائل زير . بخش به دنبال خواهد داشت زيان

 .تواند وجود داشته باشد دارد تمركز و وحدت هدف نمي گيري تصميموقتي گروه بزرگ قصد  اصولاً -1

 .ار كم استكنندگان بسي امكان استفاده از اطلاعات آماري به علت گسترده و زياد بودن تعداد شركت -2

گيرند و  هاي سياسي قدرتمند، نبض تصميمات را به دست مي هاي قوي و طرفداران جمعيت هاي فشار، اتحاديه گروه -3

  1.توانند نقشي داشته باشند مديران نمي

  

  فردي با گروهي  گيري تصميمتمايز 

، تحت فشارهاي متفاوتي گيري تصميمهنگام  ها و افراد گروه. كنند مي گيري تصميمهم افراد و هم گروه ها  ها سازماندر داخل 

  .قرار دارند
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ي گروهي به دليل آنكه اشخاص بيشتري به ها تصميممعمولاً باشند  بيني يا قضاوت مي در وظايفي كه نيازمند برآورد، پيش

تر از يك به هر حال ممكن است گاهي فرد خاصي به. ي فردي برتري دارندها تصميمبه  كنند ميكمك  گيري تصميم فرآيند

ها در  ولي گروه. دهند هاي بهتري در مقايسه با افراد ارائه  مي حل راهها  اگر موضوع حل مشكل باشد، گروه. گروه تصميم بگيرد

فردي از مشكلات  گيري تصميم علاوه بر اين  در. كنند مي گيري تصميمو  حل راهتري را صرف ارائه  مقايسه با افراد زمان طولاني

كه مشكل واضح و آشكار است از فردي داراي شرايط خاص  بهتر است هنگامي. شود گروهي پرهيز مي يگير تصميمخاص 

ها  در مورد مسائل پيچيده توسط گروه گيري تصميم از طرف ديگر. آن اقدام كند حل راهخواسته شود در مورد پيدا كردن 

اين افراد بايد نتايج كار خود . ر جزء را به يك نفر واگذار كردتوان به اجزاء تقسيم كرد و ه گونه مسائل را مي اين. تر است مناسب

  .در اختيار گروه قرار دهند گيري تصميمرا براي بحث و 

كه بالاجبار بايد به  شوند ميهايي روبرو  به اين دليل جنبه عموميت دارد كه مديران غالباً با وضعيت گيري تصميمكلي  طور به

ها  درسازمان. نشده صادق است ريزي برنامهاين فرد بخصوص در مورد تصميمات . گران هم باشندهاي دي دنبال استفاده ار تفاوت

آنقدر پيچيده هستند كه براي حل معمولاً مشكلات موجود . ها را بكند گيري تصميمتوان يافت كه اينگونه  به ندرت فردي را مي

. هيچ فردي نيست كه كليه معلومات مورد نياز را داشته باشد معمولاً. هاي مختلف نياز است آنها به معلومات تخصصي در زمينه

تصميمات  تأثيرهاي بزرگ افزايش يافته و بسياري از واحدها تحت  گروهي در سازمان گيري تصميمعلاوه بر آن استفاده  از 

  .متخذه قرار مي گيرند

كلي دلايل افزايش گردش به  طور به. له اجرا در آيندنهايتاً بايد مورد قبول ساير واحدها قرار گرفته و به مرح ها تصميمبيشتر 

  :گروهي عبارتند از گيري تصميمطرف 

 .ي گروهي بهتر از تصميمات فردي استها تصميمانتظار دارند كه  ها سازمانبيشتر  -1

 .معتقدند كه گروه بيشتر از فرد خلاقيت دارد ها سازمان -2

بدست آورد كه اعضاء  توان ميه را براي اجراي تصميمات، زماني بر اين باورند كه دخالت بيشتر اعضاي گرو ها سازمان -3

 1.گروهي و فردي در جدول ذيل نشان داده شده است  گيري تصميمهاي  خلاصه ويژگي.شركت داشته باشند گيري تصميمدر 

 

  گروهي گيري تصميم  فردي گيري تصميم

  سريع  فرآيند

  قضاوت فردي ارجحيت دارد 

  گروهي  گيري تصميمپرهيز از مشكلات 

  آرام  فرآيند

  كمك فكري بيشتر است 

  تقسيم وظايف پيچيده 

  افزايش راه كارهاي تصمي گيري 

  افزايش جستجوي مسائل 

   گيري تصميمفزوني علاقه در 
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  فردي، گروهي و سازماني  گيري تصميمالگوهاي 

كه بين وضع موجود و وضع مورد  در صورتي. دهد از خود نشان مي مسألهنوعي واكنش است كه فرد در برابر يك  گيري تصميم

كلي براي هر  طور به. نظر فاصله يا تفاوت وجود داشته باشد در اينجا براي رسيدن به وضع مورد نظر بايد تصميماتي صورت گيرد

 بحث در. شوند مي  ها از منابع متعدد گرفته، تفكيك و پردازش دادهمعمولاً . ها را تفسير و آنها را ارزيابي كرد تصميم بايد داده

خواهد  دراصل وقتي انسان مي. و مهم هستند ربط ذيهايي  چه الگوها و داده است كه براي نوع تصميم كه بايد گرفته شود اين

. شود مواجه مي گيري تصميماي را حل يا تغييراتي در آن ايجاد كند يا وضعيت مورد انتظار را برآورده سازد، با اولين مرحله  مسأله

ه از چندين مشكل و هر مشكل از چندين مانع ب مسألهاز آنجائيكه . باشد مينيز  گيري تصميم فرآيندمرحله  ترين مهمحله اين مر

فردي،  گيري تصميمهاي  و شناخت ماهيت آن الگوهاي متفاوتي با توجه به سطح مسألهيد براي تشخيص و تعيين آ وجود مي

  1.صورت خلاصه ارائه شده است ه جدول ذيل باين الگوها در . گروهي و سازماني وجود دارد

  

  فردي گيري تصميمالگوهاي 

اي رفتار نمايد كه نتيجه كار و بازده آن به  گونه شود كه فرد بايد به فردي از اينجا آغاز مي گيري تصميمبندي الگوهاي  تقسيم

  :كننده الگوهاي ذيل است اين تفسير بيان. برسد حداكثر

  

او را  را به حداكثر يا ميزان مطلوب برساند گيري تصميماگر شخصي بتواند نتيجه حاصل از : قلائيع گيري تصميمالگوي  -1

كه  كند مييعني او حالت و مسيري را انتخاب  .نمايند و نوع تصميم او را عقلائي و بخردانه تعريف مي نامند فردي معقول مي

  .كه در جدول ذيل آورده شده است باشد ميلزم طي شش گام اتخاذ چنين تصميمي مست. رسد ارزش مورد نظر، به حداكثر مي

 

  عقلائي گيري تصميمشش گام الگوي 
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  گيري تصميمشناسايي شاخص هاي : گام دوم

  تعيين ضرائب شاخص ها :گام سوم

  اه حل راهكشف : گام چهارم

  ها حل راهارزيابي  :گام پنجم

 ها حل راهانتخاب بهترين : گام ششم
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اگر بين وضع موجود و . شود ميو اطمينان داشتن به ضرورت اتخاذ تصميم شروع  مسألهالگوي مذبور با ارائه تعريفي از 

  .اي روبرو هستيم مسألهان كردكه با صورت بايد اذع وضع مورد نظر اختلافي وجود داشته باشد، در آن

اما در . داند، تعيين كند مهم مي مسألههايي را كه براي حل  بايد شاخص مسألهگيرنده در گام دوم پس از ارائه تعريفي از  تصميم

اي شخص ه ها و سليقه در اين گام نوع علاقه ارزش. چه چيزهايي مهم است گيري تصميم فرآيندسازدكه در  اين مرحله مشخص مي

گيرنده  در گام سوم از اين جهت اهميت دارد كه شخص تصميم ب آنهايتعيين شاخص و ضرا. گيرنده نقش اساسي دارد تصميم

ها را كشف و ارائه  حل راهگيرنده،  گام چهارم تصميم در .باشند نمايد كه چه اقدامي مربوط به چيزهاي نامربوط مي مشخص مي

ها،  حل راهپس از ارائه . آيد هاي ارائه شده يا مورد نظر به عمل نمي حل راهدر جهت ارزيابي در اين مرحله اقدامي . نمايد مي

گيرنده ضريبي را براي هر يك از  براي انجام اين كار تصميم. نمايد مورد نظر را تجزيه و تحليل مي مسألهگيرنده در گام پنجم  تصميم

گيرنده  در گام ششم، تصميم. شود ميها، نقاط ضعف و قوت آنها مشخص  حل اهربه هنگام مقايسه . گيرد ها در نظر مي حل راهاين 

ها براساس  حل راهاين كار از طريق مقايسه . بايد راهي را انتخاب كند كه داراي بالاترين بازدهي و بيشترين مطلوبيت را داشته باشد

  .كه بيشترين نمره را آورده باشد گردد ميه ي ارائحل راهگيرد و سپس  ها داده شده است، انجام مي ضريبي كه به شاخص

گيرد بايد داراي خلاقيت باشد، يعني  ي ميئبايست توجه نمود آن است كه فردي كه تصميم عقلا آنچه در اين الگو مي

چرا كه خلاقيت براي او اين . عقايد و نظرات مختلف را ترسيم كند فرآيندبتواند عقايد و نظرات مختلف را در هم آميزد و 

  .كامل مورد ارزيابي قرار دهد و آن را درك كند طور بهرا  مسألهآورد كه بتواند  وجود ميه امكان را ب

  

دهد  پاسخي كه در برابر آنها مي شود ميهنگامي كه فرد با مسائل پيچيده روبرو : عقلائي محدود شده گيري تصميمالگوي  -2

  .ندكه به راحتي قابل درك باشندك اي محدود مي گونه هبه صورتي است كه آن مسائل را ب

هاي فرد در  محدود بودن توانايي. از پيچيدگي آن بكاهد و آن را به سطح قابل درك برساند كند به بيان ديگر فرد سعي مي 

لازم است درك  گيري تصميمكه او نتواند همه اطلاعات را كه براي به حداكثر رسانيدن بازده شود ميپردازش اطلاعات باعث 

  .باشد بخش رضايتآيد كه كافي، بسنده و  هايي بر مي حل راهكوشد تا خود را قانع و راضي سازد، يعني در پي  بنابراين فرد مي. نمايد

هاي ضروري  آيد جنبه ها در صدد بر مي سازد و بدان وسيله بدون توجه به همه پچيدگي در اين مدل انسان الگوهاي ساده مي

فرد در يك محدوده مشخص و با در دست داشتن يك الگوي ساده، رفتاري عقلائي محدود  بنابراين. را مشخص نمايد مسأله

  .گيرد شده در پيش مي

. پردازد ها مي حل راهدر گام  اول به شناسايي شاخص و ارائه  مسألهو مشخص نمودن  مسألهالگوي مذبور پس از ادامه تعريفي از 

گيرنده  كلي شخص تصميم طور به. ارائه گردد مسألههاي مربوط به يك  حل راهو  ها ندرت امكان داردكه همه شاخصه در اين الگو ب

ها مشخص شد،  كه محدوديت هنگامي. دهد نمايد، مدنظر قرار مي هايي را كه بيشتر نظر او را جلب مي حل راهتنها موارد محدودي از 

  .ولي اين كار هم، جامع و كامل نخواهد بود آيد كه آنها را مورد ارزيابي قرار دهد گيرنده در صدد بر مي شخص تصميم



 )سازماني(گيري  و فنون تصميم فرآيند دستنامه    16

 

كلي وقتي  طور به. شوند ميكند كه محدود به مسائل خاص  هايي توجه مي حل راهگيرنده تنها به  در اين مقوله شخص تصميم 

ضاكننده باشد و به بنابراين راه نهايي آن است كه ار. ها توجه نخواهد كرد حل راهقابل قبول برسد به بقيه  حل راهكه فرد به نخستين 

  .ي كه داراي بالاترين بازده باشد مطلوب نخواهد بودحل راههيچ وجه 

  

ي است ناآگاهانه كه در واقع فرآيندبصورت احساسي و شهودي  گيري تصميم :احساسي و شهودي گيري تصميمالگوي  -3

و نه قضاوتش عيني است، بلكه از همان نخست كند  گيرنده نه منطقي عمل مي به بيان ديگر تصميم. شود ميدر سايه تجربه حاصل 

ه گيرنده اين امكان را ب كلي تجربه تصميم طور به. كند بهتر را انتخاب مي حل راهنظر شخصي يك  با توجه به نوع سليقه و اعمال

ي مناسب لح راهاي مناسب برسد  آورد كه شخص متخصص متوجه واقعيت بشود و با توجه به اطلاعات پيشين به نتيجه وجود مي

تصميم، چيزي جز قضاوتي يا احساسي نخواهد بودكه در سايه اطلاعات محدود  انتخاب نمايد و تصميمي مقتضي بگيرد در نتيجه

 1. گردد مياتخاذ 

  

  گروهي  گيري تصميمالگوي 

. شود ميگرفته كار  هفقط توسط يك مدير ب گيري تصميم فرآينداين فرض بود كه  آنچه تا به حال مورد بحث قرار گرفت، بر

 طور به. نقش داشته باشند گيري تصميم فرآينداي از  در هر مرحله ندتوان ميها از طريق آنها  الگوهاي متعددي وجود دارد كه گروه

طوفان مغزي، گروه اسمي، دلفي و الگوي : ايجاد راهكار يكي از چهار الگو فرآيندند براي بهبود بخشيدن به توان ميكلي مديران 

  .كار گيرند ههاي گروه در حل مشكلات ب ييو ابداعي را براي برانگيختن توانا اكتشافي

  

هاي انجام دادن كاري را بدون توجه به  روش بيان عقيده را كه در آن افراد زيادي راه: طوفان مغزي گيري تصميمالگوي  -1

فردي معمولاً . ابراز عقيده كنند شوند ميتشويق از طريق اين الگو، افراد  .نامند دهند طوفان مغزي مي عملي بودن آن ارائه مي

به كار برد  گيري تصميم فرآينداي از  طوفان مغزي را ممكن است  در هر مرحله. كه اين نظر را روي تخته بنويسد شود ميانتخاب 

با اين شيوه تا  بعضي مواقع راههاي پيشنهادي. تر خواهد بودمؤثراي طرح مشكل به كارگرفته شود بسيار  ولي اگر در مرحله

هاي جديد از  حل راهها و  كارگيري الگوي طوفان مغزي ايجاد نظريه هكلي منظور از بطور به. كند اي جنبه تخيلي پيدا مي اندازه

  .باشد مياند،  طريق برانگيختن خلاقيت اعضاء گروه و ترغيب آنها به افزودن نظرهايشان به آنچه ديگران در قبل ارائه داده

دهد، بلكه در  هم انجام نمي گيري تصميمآورد،  دهند، زمينه ارزيابي را فراهم نمي ارائه نمي حل راهبراي مشكلات  طوفان مغزي

حاوي نوآوري بيشتر  طوفان مغزي بايد فهرستي از راهكارها ارائه شود كه در مقايسه با راهكارهاي پيشنهادي يك گروه معمولي

  .ر باشدبوده، از جامع بودن بيشتري نيز برخوردا

                                                           

  .211-209ص ص ،همان -1  
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 هاي متقابل ممكن است مانع از ابزار گيرند كنش مي هنگاميكه افراد روبروي يكديگر قرار: دلفي گيري تصميمالگوي  -2

آگاه    لذا در اين الگو سعي شده كه ضمن اين كه اعضاء گروه از عقايد يكديگر. صريح و واقعي باورها و نظرهاشان گردد

در يك مورد خاص گروهي را انتخاب           گيري تصميمدر اين روش براي . ري شوداز اين محظورات نيز جلوگي شوند مي

. و براي تمام اعضاي گروه مي فرستند كنند ميبندي  سپس نظرها را طبقه شوند مياي جويا  و نظر آنها را طي پرسشنامه كنند مي

 ي كه امتيازحل راهبدين ترتيب . دهند آنها امتياز مي اعضاي گروه نظرهاي ابراز شده را مورد بررسي و ارزيابي قرار داده و به

  .شود ميبيشتري را بدست آورده، به عنوان بهترين تصميم انتخاب 

باشند  نظر و مجرب مي در اين روش اعضاي گروهي كه در موضوع مورد تصميم صاحب: گيري گروه اسمي تصميم الگوي -3

و بر خلاف جلسات متداول  شود ميايد راجع به آن تصميم گرفته شود، مطرح اي كه ب مسألهآيند و ابتدا  در جلسه گرد هم مي

پردازند، در اين روش اعضاي جلسه در ابتدا حق سخن گفتن با  گروهي كه افراد با هم به بحث و گفتگو مي گيري تصميم

  .نظرهاي خود رابه صورت كتبي اعلام دارند يكديگر را ندارد و بايد مستقلاً

گيرد بدون اينكه مشخص باشد  بندي شده و در تابلويي در معرض ديد همگان قرار مي آوري و طبقه جمع پس از آن نظرها

كه به  پس از آن. پردازند در اين مرحله اعضاء به بحث و گفتگو و نقد و بررسي نظرهاي اعلام شده مي. متعلق به چه كساني است

پردازند و  مي گيري تصميمي كتبي به أرسي شد اعضاي جلسه با رارائه شده بحث و بر حل راهقدر كافي در خصوص موضوع و 

 نخست با استفاده از اين الگو. الگوي گروه اسمي داراي دو مزيت اصلي است. شود ميي بيشترين امتياز را بياورد انتخاب حل راه

در مراحل جستجوي  توان ميالگو  بر اثرهاي منفي ناشي از تفاوت موجود مقام و قدرت اعضا برتري يافت و دوم از اين توان مي

يافتگي آن  در ماهيت انسجام و سازمان بهره گرفت عيب عمده اين الگو گيري تصميم فرآيندو ارزيابي در  حل راهمشكل، ايجاد 

  .د سدي در راه خلاقيت باشدتوان مياست كه 

  

گيرندگان از طريق آزمون و خطا براي  يماين الگو وسيله و ابزاري است كه تصم :ابداعي –اكتشافي  گيري تصميمالگوي  -4

از اين الگو هنگام مواجه شدن با مسائلي كه . كنند مي، نه عقلائي استفاده بخش رضايت حل راهها و رسيدن به يك  حل راهيافتن 

هاي اخير  و علت عمده استفاده گسترده از اين روش در سال شود ميهاي قبلي قدرت پاسخگويي ندارند استفاده  شيوه

، اند هايي كه در زمينه هوش مصنوعي انجام داده گروهي از محققان در پژوهش. كامپيوتري است ريزي برنامهپذيري آن با  انطباق

هاي حسابگر بتوانند همان اعمالي را كه مغز انسان براي حل  ماشين وسيله آنها ه هايي را طراحي كنندكه ب اند تا برنامه كوشيده

ها تجربه و خطا اساس كار را  در اين نوع برنامه. و شيوه مغز آدمي قدرت حل مسائل را پيدا كند ام دهنددهد، انج مسائل انجام مي

  .دهد تشكيل مي
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هاي صحيح يا خطا مشخص  پذيرد و بدين ترتيب پاسخ هايي انجام مي و دائماً مقايسه شود مياي در نظر گرفته  قانون ساده

البته بايد در نظر داشت كه انسان به عنوان داور نهايي در . مورد نظر است مسأله حل راهها رسيدن به  حاصل اين مقايسه. گردد مي

  1.مورد پاسخ نقشي فراتر از برنامه و ماشين دارد

  

  سازماني  گيري تصميمالگوهاي 

كنند،  ستفاده ميهاي شهودي افرآيندهاي عقلاني و  و در اين امر از روش گيرند كه تصميم مي شود ميسازمان از مديراني تشكيل 

بسياري از تصميمات يك سازمان . گردد ميبه وسيله يك مدير اتخاذ نمعمولاً  شود ميولي تصميماتي كه در سطح سازمان گرفته 

ها و نظرهاي متفاوتي هستند و گاهي چندين سازمان در امر  چندين دايره كه داراي ديدگاه. شود ميبه وسيله چندين مدير گرفته 

سازمان انجام گرفت، چهار روش  گيري تصميمدر تحقيقي كه در زمينه . نمايند مشاركت مي حل راهو ارائه  ألهمسشناسايي يك 

  .الگوي گام به گام و الگوي نظام ناشناخته  ،روش علمي، الگوي كارنگي: اند از اين چهار روش عبارت. ارائه شده است

  

هاي شهودي و تجربي  كه از روش گردد ميهايي تجويز  سألهماين الگو براي حل : روش علمي گيري تصميمالگوهاي  -1

اي است كه  اين همان نكته. هاي ديگري اقدام كرد تر از اينهاست و بايد به روش پيچيده مسأله، چرا كه شود مياستفاده  گيري تصميم

بايستي متغيرهاي زيادي را شناسايي نمايند  گونه مسائل مي گران براي حل اين لتحلي. باعث شد روش علمي پا به عرصه وجود گذارد

  .هاي رياضي قرار دهند و آنها را در معادله

روش علمي در حل مسائل مديريتي نتايج بسيار چشمگيري به بار آورده است و از طريق تحقيق عملياتي براي شناسايي 

صورت ارقام كمي در  هها را ب حل راهاست و هاي رياضي استفاده نموده  از گروه) به كميت در آوردن آنها( ربط ذيمتغيرهاي 

هاي شناخته شده آماري  خطي، روش ريزي برنامههاي چون  اين دواير از روش. آورده و به آنها ضريب يا درجه احتمال داده است

ا شناسايي و اگر مسائل قابل تجزيه و تحليل باشند و اگر بتوان متغيرها ر. كنند ميسازي كامپيوتري استفاده  و الگوهاي شبيه

با استفاده از . هاي سازماني باشد گيري تصميمد روش بسيار عالي در توان مي) پژوهش عملياتي( روش علمي. گيري نمود اندازه

اين سيستم براي مسائلي كه بتوان آنها را تجزيه و تحليل . مسائلي را كه متغيرهاي زيادي دارند حل كرد توان ميپژوهش عملياتي 

  .گيري است و اندازه كرد، قابل سنجش

هاي كمي از غناي كافي برخودار  ها اين است كه داده يكي از علت. هايي هم داشته است اين روش نقاط ضعف و كاستي

هاي غيررسمي مويد وجود مسائلي هستند كه مديران بايد به اتكا بر تجربه شخصي يا حس ششم به وجود  علائم و نشانه. نيستند

  .ببرند آنها پي
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ترين الگوي  ترين يا پيچيده وان عوامل مهم را بصورت كمي درآورد و آنها را در آن الگوي رياضي گنجانيد پيشرفتهاگر نت

 توان ميهاي رقيب، سليقه مشتري و پذيرفته شدن محصول را ن رياضي هم به هيچ دردي نخواهد خورد چيزهايي مثل واكنش شركت

. جنبه پشتيباني داشته باشد گيري تصميم فرآيندش علمي اين است كه در در چنين شرايطي نقش رو. آورد به صورت كمي در

آيد به مديران داد تا آنها را مورد بحث قرار دهند و بر پايه نوع نظر، عقيده و  نتايجي را كه از اين الگوها به دست مي توان مي

  .عوامل كيفي و محاسبات كمي را گنجانيد توان ميدر تصميم نهايي . هاي شهودي خود آنها را تجزيه و تحليل و تفسير كنند قضاوت

  

هاي ريچارد سايرت، جيمز مارچ و هربرت  سازماني پژوهشگراني به نام گيري تصميمدر : كارنگي گيري تصميمالگوي  -2

انجام  تحقيقي كه اين افراد. منون بودند الگوي كارنگي را ارائه نمودند –سايمون كه از اعضاء هئيت علمي دانشگاه كارنگي 

كند و همچنين در زمينه تصميمات سازماني هم  تأييدرا ) فردي گيري تصميمهنگام  به(توانست روش عقلاني محدود  دادند

شد براساس اين فرض  هاي كه در زمينه علوم اقتصادي انجام مي پيش از اين تحقيق، پژوهش. هاي جديدي ارائه نمودند ديدگاه

پندارند، يعني همه اطلاعات  مي» يك واحدسازماني«كه خود را  كنند مي گيري تصميمدام به ها در حالي اق قرار داشت كه شركت

تحقيقي كه به وسيله گروه كارنگي انجام شد نشان داد، در . شد تا او تصميم بگيرد به بالاترين مقام سازماني داده مي ربط ذي

و تصميم نهايي مبتني بر نوع ائتلافي است كه  كنند ميلت تعداد زيادي مدير دخا شود ميتصميماتي كه در سطح سازمان گرفته 

هاي خارج از سازمان مثل  در اين ائتلاف مديراني از دواير صنفي، متخصصين ستادي و حتي گروه. آيد بين مديران به وجود مي

  .كنند ميمشتريان قدرتمند، بانكدارها يا نمايندگان اتحاديه شركت 

هاي  هدف هاي سازماني مبهم هستند و اولاً، غالباً هدف. مديريت يك امر ضروري است، ائتلاف گيري تصميم فرآينددر 

اي كه در  مسأله(ها  ها مبهم و گسسته هستند، مديران درباره اولويت هنگامي كه هدف. عملياتي دواير سازگاري كامل با هم دارند

نظر در اين باره  سائل مذاكره كنند و براي رسيدن به توافقآنها بايد درباره م. نظر نخواهند داشت توافق) گيرد لويت قرار ميوا

  .نوعي ائتلاف به وجود آورند

هايي كه  مي خواهد منطقي عمل كند، ولي با محدوديت) به عنوان يك فرد(دومين دليل براي ائتلاف اين است كه مدير 

دارد تا بتواند همه ابعاد و جوانب را شناسايي كند و مدير وقت، منابع يا توان فكري لازم را ن. بيش از اين بر شمرديم روبرو است

مديران با يكديگر . كه نوعي ائتلاف صورت گيرد شود ميها باعث  وجود اين محدوديت. را پردازش نمايد ربط ذياطلاعات 

ربط  ذيي كه اطلاعات كسان .كاهند و از ميزان ابهام مي كنند ميآوري  نمايند، اطلاعاتي را كه جمع نظر مي ، تبادلكنند ميگفتگو 

گيرند و از آنها  مورد مشورت قرار مي داراي حق يا سهمي خواهند بود گيري تصميميا در نتيجه حاصل از را در اختيار دارند 

  .هاي ذينفع قرار گيرد تشكيل ائتلاف باعث خواهد شد تا تصميمي گرفته شودكه مورد حمايت گروه. شود مينظرخواهي 

سازماني نقش  گيري تصميمكه توافق نظري كه از راه ائتلاف مديران بدست مي آيد در  شود مي دتأكيدر الگوي كارنگي 

بحث و مذاكره مستلزم صرف وقت است، . به ويژه در سطوح بالاتر مديريت اين امر بسيار صادق است. كند ميبسيار مهمي ايفاد 

  .باشند و نه مطلوب  بخش رضايتكه  شوند ميهايي ارائه  حل راهساده است و معمولاً اما روش تحقيق 
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سازماني را مورد بررسي و مطالعه  اي مرحله گيري تصميمهنري مينتزبرگ و همكارانش : اي گيري مرحله الگوي تصميم -3

ا تا ها را از ابتدفرآيندوجود دارد و كوشيدند تا اين  گيري تصميمشيوه  25 ها سازمانآنها به اين نتيجه رسيدند كه در . قرار دادند

كه آن  گيري تصميمدر اين روش  .را به ترتيب تعيين كردند گيري تصميمدر اين تحقيق آنها مراحل . انتها مورد مطالعه قرار دهند

ولي  شود ميزيادي ن تأثير) مورد بحث الگوي كارنگي(گام به گام ناميدند بر عوامل سياسي و اجتماعي  گيري تصميمرا الگوي 

  .زيادي دارند تأكيدنهايي پيمود،  حل راهتا  مسألهيا مراحلي كه بايد از ابتدا، بعد از شناسايي  بر رعايت ترتيب اقدامات

صورت ه ب شود ميي بزرگ گرفته ها سازمانآيد اين است كه تصميمات مهمي كه در  دست مي هاي كه از تحقيق مزبور ب نتيجه

بنابراين بسياري از . آيند م عمده يا  بزرگ در مييك سلسله تصميمات كوچكي هستند كه در مجموع به صورت يك تصمي

از مراحل مختلف  ها سازمان. باشند و نه يك تصميم بزرگ ه تصميمات خرد و كوچك ميلتصميمات سازماني به صورت يك سلس

 .ع تصميم ناميدمينتزبرگ اين موانع را موان. برند گذرند و موانع موجود در مسير را يكي يكي از بين مي مي گيري تصميمو متعدد 

ها يا دواير تصميم  چرخه. يك چنين مانعي احياناً باعث شود كه سازمان يك بار ديگر به عقب برگردد و كار را از نو شروع كند

 حل راهامكان دارد . شود ميواقع  مؤثري حل راهكدام  كند ميوسيله مشخص  كه سازمان بدان آيد هايي در مي صورت يكي از راه هب

  .نچه در آغاز كار مورد انتظار بوده است بسيار متفاوت گرددنهايي از آ

  

ترين  ترين و تازه هاي تصميمات سازماني، الگوي نظام ناشناخته از جالبفرآينددر : نظام ناشناخته گيري تصميمالگوي  -4

ين الگو تصميمات متعددي در بصورت مستقيم آن را با الگوهاي پيشين مقايسه كرد، زيرا در ا توان مين. آيد الگوها به حساب مي

با . گرفت ، در حالي كه در دو الگوي گام به گام و كارنگي تنها يك تصميم مورد توجه قرار ميشود ميدرون سازمان گرفته 

  .درباره همه سازمان انديشيد و همه مديران تصميمات پياپي و گوناگوني بگيرند توان مياستفاده از اين الگو 

در سازمان را توجيه كرد كه با نوعي  گيري تصميموسيله الگوي  شرايطي ارائه شده است تا بتوان بدان در اصل اين الگو براي

هاي مايكل كهن ، جيمز مارچ و جوهان آليس اين الگو را ارائه كردند و  سه پژوهشگر به نام. رو است هرج و مرج و اغتشاش روبه

مبتني  گيري تصميمسلسه مراتب اختيارات و قواعد . زمان يافته ناميدندوضع سازماني را كه دستخوش اغتشاش بود هرج و مرج سا

محيط سازماني كه در آن هرج و مرج سازمان يافته وجود دارد به سرعت . كارساز نيست ها سازمانديوانسالاري در اين  بر

، بارها خود را در وضعي ها زمانسابسياري از . گنجد گيرد و هيچ نوع ديوانسالاري در آن نمي دستخوش تغييرات شديد قرار مي

، گيري تصميمگونه الگوهاي  براي پي بردن به اين. بينند كه بايد در شرايط نامطمئن، اوضاع متزلزل و جو متشنج تصميم بگيرند مي

  .شود ميالگوي نظام ناشناخته مفيد واقع 

به عنون يك سلسله مراحل پياپي  گيري تصميم فرآيندهاي منحصر به فرد الگوي نظام ناشناخته اين است كه  از ويژگي

  .به پايان برسد حل راهيا مشكلي شروع شود و با يك  مسألهنيست كه با 

امكان دارد در حالي يك . هيچ رابطه اي با هم نداشته باشند حل راهو ارائه  مسألهشناسايي  فرآينددر واقع، امكان دارد 

ي ارائه حل راهگاه  اي وجود داشته باشد و هيچ مسألهبسا  از سوي ديگر، اي .خاصي وجود ندارد مسألهارائه شود كه هيچ  حل راه
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كه  ربط ذيچهار جريان . شود ميمد رويدادهاي مستقل كه در سازمان جريان دارند تصميماتي گرفته ابا توجه به پي. نشود

  :از اين قرارند شوند ميتصميمات سازماني برآن اساس گرفته 

اي است كه بين  آن نمايانگر فاصله. ي جاري سازمانها فعاليتاوج نارضايتي نسبت به عملكرد و يعني  مسأله :مسأله -4-1

او تصميماتي  حل راهولي با . بايد مورد توجه قرار گيرد مسأله. ي جاري سازمان به وجود آمده استها فعاليتعملكرد مطلوب و 

ي حل راهي ارائه شود و امكان دارد كه حل راه مسألهن دارد براي يك امكا. اي ندارد يا از آن متمايز است رابطه شود ميكه گرفته 

  .حل نشود مسألههايي ارائه شوند ولي  حل راهبسا  اي. ارائه نشود

اين نظرها . تا شايد مورد قبول واقع شود كند مياي است كه يك نفر ارائه  ، نظر يا عقيدهحل راه: هاي بالقوه حل راه -4-2

امكان دارد افراد تازه وارد با خود عقايد و . يابند كه در سازمان جريان مي شوند ميهايي  حل راهيلي از موجب به وجود آمدن س

شركت  فرآيندافرادي كه در اين . بياورند يا اين نظرها به وسيله كاركنان موجود در سازمان ارائه شود ها سازماننظرات جديد به 

جذب . آورند صورت مراحل منطقي در مي هو بدون توجه به مسائل، آنها را ب شوند ميبه راحتي جذب نظرات خاصي  كنند مي

اي برآيد كه نظر يا عقيده مزبور مناسب آن باشد،  مسألهكه كارگر يا كارمند در پي  شود مييك نظر يا عقيده شدن، احياناً باعث 

  .باشند ميگي با مسائل ندارد و سواي آنها ها هيچ نوع وابست حل راهمقصود اين است كه . و وي بتواند آن را توجيه نمايد

سازمان افراد را . گردند اعضاي سازمان يا كاركنان كساني هستند كه به سازمان وارد يا از آن اخراج مي :مشاركت -4-3

هاي  گيري تصميم فرآيندكساني كه در . كند ميدهد و سرانجام آنها را اخراج  هايشان را تغيير مي ، پست يا مقامكند مياستخدام 

مسائل و . هاي خاصي، در رابطه با مسائل هستند ها، آموزش و ديدگاه داراي نظرات، تجربه، ارزش كنند ميسازماني مشاركت 

  .با ديدگاه و نظر مدير ديگر متفاوت است كند ميدهد يا ارائه  هايي كه يك مدير آنها را تشخيص مي حل راه

اين فرصت . آيد تا تصميمي بگيرد يا امكاني كه براي سازمان پيش ميفرصت يعني موقعيت : استفاده از فرصت -4-4

اين فرصت يا . ممكن است در رابطه با بستن يك قرارداد باشد، به استخدام افراد بينجامد، يا كالاي خاصي به بازار عرضه شود

از اين رو مديري كه . ود داشته باشدها و اعضاي سازمان وج حل راهدهد كه تركيبي مناسب از مسائل،  امكان هنگامي به دست مي

و  كند ميو از آن نظر ابتكاري استفاده  شود مياي  مسألهبر حسب تصادف به نظر يا عقيده خوبي دست يابد ناگهان متوجه وجود 

تصميماتي ها با هم سازگار باشند  حل راهاگر مسائل و معمولاً . دهد اي به دست مي گونه براي سازمان فرصت يا امكان ويژه بدين

  . در پي خواهند داشت

گيرندگان و  ها، تصميم حل راهمسائل، . گيرد با توجه به اين چهار جريان، الگوي كلي تصميمات سازماني جنبه تصادفي به خود مي

ن اين از يك ديدگاه، سازمان يك نظام ناشناخته بسيار بزرگ است كه در آ. يابند ها، همگي در سازمان جريان مي امكانات يا فرصت

  .ها جريان دارند پديده

بنابراين اگر سازمان به عنوان يك واحد كل مورد توجه قرار گيرد و به سطح بسيار بالاي عدم اطمينان نيز توجه شود، آنگاه 

كه  شوند ميهايي ارائه  حل راهي براي آنها وجود ندارد و از سوي ديگر حل راهآيند كه  مشاهده خواهد شد مسائلي به وجود مي

. هاي معقول، پياپي و منطقي باشند ند نتيجه گامتوان ميو ن شوند ميتصميمات سازماني بدون نظم و قائده . يچ كاربردي ندارنده
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ها به صورت رويدادهاي مستقل در  حل راهامكان دارد رويدادها چنان نامطمئن، مبهم و پيچيده باشندكه تصميمات، مسائل و 

ولي  شوند ميبرخي از مسائل حل . هنگامي كه بين آنها ارتباطي برقرار شود. ه يكديگر ندارندآيند، كه هيچ رابطه يا وابستگي ب

  1.مانند تعدادي هم بدون حل باقي مي

  

  انواع تصميمات مديريتي

لازم است، به اين دليل تصميمات متخذه در يك مورد براي  گيري تصميمبندي براي داشتن يك طرز تفكر روشن نسبت به  طبقه

  :گنجد يك يا تعداد بيشتري از موارد زير مي چارچوببيشتر تصميمات مديران در . ديگري كاربردي ندارد موارد

  

 در برابر تصميمات سازماني ) شخصي( تصميمات خصوصي  -1

. ، توصيه كرد كه تصميمات به دو دسته شخصي يا سازماني تقسيم شوندگيري تصميمچسترآي بارنارد اولين بيان كننده تئوري 

طوري كه از اسمش پيداست تصميمات سازماني، تصميماتي هستند كه مديران در محدوده اختيارات قانوني و رسمي خود  همان

 شود ميتصميمات شخصي به مديران به عنوان يك فرد مربوط . گيرند كه ممكن است چنين تصميماتي به زيردستان واگذار شود مي

سفانه، تصميمات أمت. گيرند مديران مافوق قرار نمي تأثيرواگذار كرد و ضمناً تحت  شود ميآنها را ن. نه به عنوان عضوي از سازمان 

اي است  مشاجره به آن اشاره نمود توان مياز هم جدا كرد، مثالي را كه در اينجا  توان ميشخصي و تصميمات سازماني را هميشه ن

در واقع اين . گرفت ضيافت در واشنگتن در چند سال قبل درجمهور امريكا و يك خانم در مجلس  كه بين يكي از مشاوان رئيس

ولي بزودي توجه عامه مردم را جلب . شود ميجمهور  حادثه از جمله رويدادهايي است كه مربوط به زندگي خصوصي مشاور رئيس

طلبي يك مدير به  زماني هست كه جاه به همين ترتيب،. روز شد و زندگي خصوصي مشاور را تحت شعاع قرار داد مسألهنمود و 

آن را بنفع مافوقان دانست تا اينكه به سازماني خدمتي شده باشد، يعني تصميمات شخصي و  توان ميكه  شود ميرفتاري منجر 

  .شوند ميسازماني در هم آميخته 

موجب  گيري تصميمبه اين دليل كه مخلوط كردن آن دو  چرا بايد تصميمات سازماني را از تصميمات شخصي تفكيك كرد؟

كننده داشته در مقايسه  در حالي كه آن تصميمات براي سازمان نقش تعيين. سازماني به وجود آيد گيري تصميمانحرافي در  شود مي

  .با تصميمات شخصي از اهميت خاصي برخوردارند

  

 تصميمات استراتژيكي در مقابل تصميمات عملياتي  -2

 گيري تصميمگونه  در مورد خصوصيات اين. ت مديران ارشد سازمان استدر محدوده اختيارامعمولاً تصميمات استراتژيكي 

اغلب متغيرهاي غيرقابل كنترل، نظير اقدامات رقيبان با وضعيت . پايان بودن آنها اشاره كرد به بكر بودن، پيچيدگي و بي توان مي

نه براي يك  شوند ميان يك مجموعه مربوط تصميمات استراتژيكي به كل سازمان به عنومعمولاً . اقتصادي را بايد در نظر گرفت
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مثلاً تصميم در مورد افزايش سود سهام، توسعه خطوط توليد، تغيير در مزاياي كاركنان، يا مقاومت شديد در مقابل (قسمت 

  . دارند تأثيرهاي بلندمدت  بنابراين، تصميمات استراتژيكي بر برنامه). هاي كارگري  هاي اتحاديه درخواست

بنابراين  . شوند ميبه كارهاي روزمره سازمان مربوط ) شود ميكه به آنها تصميمات اداري هم اطلاق (ملياتي تصميمات ع

ها  گيري مشي، اين تصميم مديران مياني مجري خط .شوند ميمدت مربوط  هاي كوتاه توان گفت كه تصميمات عملياتي به برنامه مي

پرست شديداً براي حل مشكلات مربوط به امور انضباطي، شكايات و واگذاري در سطح مديريت پايه، يك سر. كنند ميرا اتخاذ 

در سطح مديران پايه، تصميمات عملياتي ممكن است فقط از . مشي و مقرات جدي سازمان است انجام كار، به دنبال اجراي خط

  .حداقل اعتبار برخوردار باشند و فرصت اعمال نوآوري و قضاوت فردي بسيار محدود است

  

 تصميمات ساختاري در مقابل تصميمات بدون ساختار -3

نوبودن و نداشتن زمينه هاي قبلي، . هاي اصلي بين تصميمات استراتژيكي و تصميمات عملياتي نبود ساختار است يكي از تفاوت

عبارت ديگر  به. گويند آنها فاقد ساختارند به همين جهت است كه مي. هاي استراتژيكي است گيري تصميمدر زمره خصوصيات 

سنتي داراي ساختار  طور بهدر مقايسه، تصميمات سرپرستان ممكن است . كنند ميتصميمات قبلي محدوديتي براي آنها ايجاد 

ها و قوانين تصميمات آنان را تحت شعاع  ها، مراحل انجام كار، روش مشي زياد باشد و به همين ترتيب مفاد قراردادكارگري، خط

شده و تصميمات  ريزي برنامهگونه تصميمات عنوان تصميمات  به اين توان ميفاده از زبان علوم كامپيوتري با است. دهند قرار مي

  .نشده داد ريزي برنامه

  

  . شوند ميبندي  تصميمات بعضي مواقع براساس فوريت آنها طبقه -4

. تي باشند، بايد تحت فشار گرفته شونديك تصميم در شرايط بحراني اعم از اينكه جنبه استراتژيكي داشته و يا در سطح عمليا

العمل و تهديد براي اهداف با  تنش، حيرت، زمان محدود براي عكس: هايي دارند كه عبارتند از هاي بحراني ويژگي وضعيت

انجام  آوري اطلاعات گسترده و تجزيه و تحليل آنها بر حذر داشته، يا اين كه ها ما را از جمع عامل زمان در بحران. لويت زيادوا

ه ب معمولاً . در حداقل فشار انجام داد توان مييك تصميم تحقيقي را در عوض . كند ميآن را به صورت سريع و ضربتي توصيه 

هاي  گيري تصميمكافي، مديران عملياتي اغلب تحت فشار زماني شديد كار كرده، حتي ممكن است  ريزي برنامهخاطر عدم 

 .شوند ميشوند دچار صدمات زيادي  بحراني، تصميمات استراتژيكي گرفته

تصميمات بحراني اغلب حالت اشراقي دارند، بدين معني كه بر تجزيه و تحليل آني و يك عامل احساس مبتني است كه 

بيشتر تصميمات عملياتي برق آساي مديران . دهد كه راه انجام كار انتخابي وي راه صحيحي است كلاً به مدير اين احساس را مي

توانند كاملاً  اگر چه اين تصميمات اغلب عينيت ندارند و توجيه منطقي آنها مشكل است ولي مي. ونه تصميمات هستندگ از اين

  .باشند مؤثرصحيح و 
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 در مقابل تصميمات ارجاعي ) ابتكاري(تصميمات اشراقي  -5

شده و يا اين كه اين تصميم  گيري ميمتصطفره رفته، يا اين كه او از طرف فرادست مجبور به  گيري تصميمبعضي از مديران از 

با  توان ميگونه تصميمات ارجاعي را دقيقاً  اين. كند مياجبار از ناحيه فرودست بوده است كه انجام آن را به بالادست واگذار 

نيست، زنند كه نيازي به آنها  تصميمات اشراقي مديران پرخاشگر، كه به دنبال مشكلات و فرصت بوده، دست به اقداماتي مي

هاي اشراقي  گيري تصميمهايشان از نوع  گيري تصميممديران جاه طلب و بيقرار با داشتن نياز زياد به موفقيت بيشتر، . مقايسه كرد

دهند كه در مورد تصميم كه به آنها  است، ولي مديران ترسو و بدون تحرك كه نياز دارند بسيار محتاطانه عمل كنند، ترجيح مي

  .كنند گيري تصميمكه بدليل بحراني بودن وضعيت بلااجبار بايد  توجه باشند، مگر اين نكرده و بيارجاع شده اقدامي 

  

 تصميمات مربوط به حل مشكل در مقابل تصميمات فرصتي  -6

، در حالي شود ميبيني گرفته  منظور حل يك مشكل موجود يا پيش هتصميم مربوط به حل يك مشكل از جمله تصميماتي است كه ب

ك تصميم فرصتي، حركت مثبتي است كه از آن طريق از استعداد بالقوه براي رشد، افزايش سودآوري يا دستيابي به ساير كه ي

استفاده . ولي نه هميشه، از نوع تصميمات اشراقي هستند تصميمات فرصتي اغلب،. كرد توان ميحداكثر استفاده را  اهداف با ارزش،

ها به  ها نظير انگيزش مديران به خطر كردن بستگي دارد و قدرت آنها به تشخيص فرصتهاي موجود به تعداد متغيير از فرصت

 1.هاي بالاي سازماني اغلب اشخاص هستند كه بيشتر تصميمات آنها جنبه اشراقي و فرصتي دارد در پست. محض وقوع است

  

  گيرنده مدير در نقش تصميم

بود را به مقياسي وسيع مورد بررسي قرار داد و به اين نتيجه رسيد كه هنري مينتزبرگ تحقيقاتي كه روي مديران صورت گرفته 

او چنين استدلال كرد كه همه مديران در رابطه با واحدهاي سازماني خود اختيارات رسمي . اند كارهاي همه مديران تقريباً مشابه

كه مدير خود را درگير روابط  شود مياري باعث پست يا مقام اد. آورند دارند و مقام خود را با توجه به آن اختيارات به دست مي

بين گروهي با زيردستان و سرپرستاني كند، كه آنها هم به نوبه خود، اطلاعات مربوط به آنچه را كه وي بايد در آن واحد بر آن 

اي از  اينها را مجموعه مينتزبرگ. كنند ميهايي را ايفا  بنابراين همه مديران چنين نقش. كند به او ارائه كنند گيري تصميماساس 

   .رفتارهاي سازمان يافته ناميد

رسان،  كننده اطلاعات، اطلاع دريافت: هاي ارتباطي شامل رئيس تشريفات، رهبر، رابط نقش: هاي ارتباطي شامل نقش

هاي ارتباطي  نقش، كننده مذاكره دهنده منابع، خلاق يا نوآور، مسئول رفع بحران، تخصيص: شامل گيري تصميمهاي  سخنگو نقش

مدير گاهي ممكن . كنند ميهايي هستند كه در خلال آن، وظيفه اصلي مدير به طريق خاص با ديگر اشخاص ارتباط پيدا  نقش

مدير  .اند است براي سازمان نقش رئيس را به عهده داشته باشد، دعوت مهمانان به ناهار و شركت در مراسم افتتاحيه از آن جمله

  . كند ميستخدام، آموزش و انگيزش كاركنان فعاليت به عنوان رهبر براي ا
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هاي اطلاعاتي  در نقش .باشد ميدار  بالاخره وي نقش رابط، شامل برقراري ارتباط با اشخاص خارج از سازمان را نيز عهده

لاعاتي است در نقش گيرنده اطلاعات مدير در پي كسب اط. پردازند آوري اطلاعات، پردازش و تبادل آنها مي مديران به جمع

در . ي داخلي واحد است و هم بر محيط بيروني آنها فعاليتحساسيت مدير هم ناظر بر . كه عملكرد واحد او را افزايش دهد

در واقع در اينجا مدير به ( كند ميكننده اطلاعات مدير، اطلاعات با ارزش را در داخل واحد خود به ديگران منتقل  نقش توزيع

مانند سرپرست مربوطه (در نقش سخنگو مدير اطلاعات با ارزش را به افراد ديگر در خارج واحد خود ). دكن ميعنوان فيلتر عمل 

گيرنده را به اين  نظران نقش مدير به عنوان تصميم گروهي از اساتيد و صاحب. كند ميمنتقل ) و نيز افراد ديگر در خارج سازمان

كار زيردستان را مجدداً طراحي . كند ميسازمان و تغييرات آن را طراحي نوآور  /مدير در نقش كارآفرين. دهند صورت شرح مي

كننده با  در نقش مقابله. كند و در محيط كار، ساعت كار قابل تغيير برقرار و يا براي انجام كار از تكنولوژي جديدي استفاده مي

  . كند ميها مدير با مشكلات ناشي از توقف عمليات مقابله  نارسايي

، كند مي كننده جديد قطعات يدكي مورد نياز خود را كه تمام كرده تهيه با يك تماس سريع از طريق يك عرضهمديري كه 

دهد، دقيقاً ايفاكننده  آلات انجام مي كند، و يا اقداماتي در مورد شكستن ماشين يا سريعاً كارمند غايب يك پروژه را تعويض مي

) با همخواني با وقت خودش(بندي شده  ل، مواد، و زمان از طريق برنامه زمانكنترل تقسيم نيروي انساني، پو. اين نقش است

تهيه . گيرد براي تلاش كاري زيردستان و تفويض اختيار در مورد كليه تصميمات مهم از طريق مدير صورت مي ريزي برنامه

كننده مدير در  نقش يك مذاكرهو در نهايت در . كننده منابع مدير است بودجه هم از مسائل عمده در ايفاي نقش توزيع

مدير ممكن فرد جديدي را استخدام كرده درباره ميزان حقوق و مزايا و . كند ميي مربوط به مذاكرات مشاركت ها فعاليت

كننده به عنوان نماينده سازمان براي  البته به اعتقاد ابزري و سرايداران، مديران در نقش مذاكره. وظايف او با وي مذاكره كند

  . كنند ها مذاكره مي دن به توافق با ساير سازمانرسي

هاي ايفايي مديران هميشه ملاحظه  دهند، لذا يك تنوعي در نقش هايي را كه از آنها ياد شد انجام نمي تمام مديران كليه نقش

ف استقلال و تحقق اهدا. انتخابي مديران بستگي دارد به شرح وظيفه وي و همچنين وضعيت موجود) هاي نقش(نقش . شود مي

تر در راه اعتلاي ايران اسلامي؛ در گرو هدايت، تدبير  بالندگي در دنياي متحول كنوني، توليد بهتر و بيشتر و ارائه خدمات مناسب

سسات مختلف را در درياي مواج و پرتلاطم موجود به دست گرفته تا آنها را در مؤاني مديراني است كه سكان هدايت، و كارد

جهان شتابنده امروز نيازمند الگوهاي جديد است و مدير آينده بايد مجهز به . رشد به جهت مطلوب سوق دهند از اي مرحلههر 

  1.جعبه ابزاري مملو از ساختارهاي نوين باشد تا بتواند براي هر كاري ابزار مناسب را برگزيند

  

  گيري تصميم فرآيندمشاركت كاركنان در 

 گيري تصميم فرآيندعامل در فرهنگ سازماني مطرح است ولي در اين جا از نظر مداخله در اگر چه اصولاً مشاركت به عنوان يك 

كه مشاركت كاركنان از آنچه شود ميبيني  چنين پيش. گيري تصميممشاركت كاركنان يعني مداخله آنان در . گيرد و گفتگو قرار مي
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ها مشاركت خواهند داشت بلكه  گيري تصميمكاركنان نه تنها در  در آينده. كه امروزه ما با آن آشنا هستيم بسيار فراتر خواهد رفت

بيشتر مديران فرض بر اين دارندكه اگر . تجزيه و تحليل مشكلات و حل آنها هم دست داشته باشند تا در ترغيب خواهند شد

بعضي از مديران با . شته باشنديا ندا يا بايد شركت داشته باشند فرآيندمشاركت دهند، خودشان در آن  گيري تصميمكاركنان را در 

البته اين نظر تا حدودي . برند كه اين كار از دامنه اختيار و نظارت ايشان خواهد كاست گمان مي گيري تصميمدخالت كاركنان در 

  .كند ميفرق  گيري تصميم فرآيندرسد، چرا كه درجه دخالت كاركنان در هر يك از مراحل  بعيد به نظر مي

در يك وضعيت، ممكن است كاركنان  .مراحل دخالت كاركنان زياد و در بعضي ديگر كم باشد ممكن است در بعضي

گونه  ها دخالت داشته باشند ولي در ارزيابي تصميم، هيچ و گسترش گزينه گيري تصميمهاي  شديداً در تشخيص و تعيين فرصت

  .گوي مشاركت كاركنان كاملاً دگر سان باشنددر ساير موارد و يا از نظر مديران ممكن است ال. مشاركتي نداشته باشند

از نظر انگيزشي تشويق . كند ميهاي مهم، مقداري اطلاعات از كاركنان كسب  گيري تصميمبه هر حال هر مديري قبل از  

 يندر ا .دارند گيري تصميم فرآينداي در  كاركنان به دادن اطلاعات ممكن است سبب شوند كه باور كنندكه نقش بسيار ارزنده

قبلاً گرفته شده، مدير نبايد از كاركنان بخواهدكه در اين مورد پيشنهاد  ها تصميماگر . مورد مديران بايد بسيار صادقانه عمل كنند

كه بهتر به مديران در  زماني از كاركنان بايد مشورت خواسته شود كه اطلاعات و بينشي داشته باشند. اي بكنند يا توصيه

 1.اي ديگر است گونه به گيري تصميمر كارهاي گروهي روش د. كمك كند گيري تصميم

  

  در سازمان  گيري تصميم فرآيند

هاي متفاوت  نظران مختلف به صورت از نظر صاحب گيري تصميممراحل  .از شش مرحله تشكيل شده است گيري تصميم فرآيند

  .كنند ميارائه شده است اما همه از يك زمينه كلي صحبت 

بود تا  گيري تصميمهاي  بايد بيشتر به دنبال فرصت است مي گيري تصميم فرآينداولين قدم در : تشناخت مشكل يا فرص -1

 .سازند رفع مشكلات چرا كه سرانجام مشكلات خودشان را ظاهر مي

 .است گيري تصميماين امر مستلزم تعيين عوامل مهم در : تعيين معيارهاي تصميم -2

 . تخصيص درجه اهميت به معيارها -3

كمك كند فهرستي تهيه كند و از ارزيابي  مسألهمدير بايداز راههايي كه ممكن است او را در حل : ها حل راهكشف  -4

 .ها اجتناب ورزد حل تمام راه

 .ها را ارزيابي و نقاط قوت و ضعف هر يك را بشناسد حل راهمدير بايد : ها حل هارزيابي را -5

   2سازماني است گيري تصميم فرآيندمرحله نهايي در : حل راهانتخاب بهترين 
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   گيري تصميم فرآينددر  مؤثرعوامل 

  :مورد مطالعه و بررسي قرار داد شوند ميواقع  مؤثر فرآيندبراي  درك چگونگي اتخاذ  يك تصميم بايد عواملي را كه در اين 

  

 عوامل محيطي  -1

  سيستم فرهنگي جامعه )الف

  اجتماعي  -سيستم سياسي )ب

  سيستم اقتصادي )ج

  تكنولوژيكي  عوامل )د

  ......ساير عوامل مانند عوامل جمعيتي ، عوامل اكولوژيكي و )ـه

زمينه و نيرومندترين عامل براي اخذ تصميم، سيستم فرهنگي يك جامعه  ترين مهمسيستم فرهنگي جامعه اولين و شايد 

  .كند ميدر ابعاد زير نقش ايفا  گيري تصميم فرآيندفرهنگ در رابطه با   .است

  . است مؤثرهاي آن  ها و تفاسير ما از محيط، جهان خارج و پديده گ بر روي دريافتفرهن  -

  .هاي انساني است كننده سيستم ارزش فرهنگ براي انتخاب تعيين  -

  .فرد در سازمان و جامعه است كننده معيارهاي رفتاري مورد انتظار از فرهنگ تعيين -

مكانيسم  به عبارت ديگر ايجادكننده الگوهاي آماده براي تار انسان است ودهنده كليه حركات و رف ترتيب فرهنگ شكل بدين

هاي متفاوت  هايي با فرهنگ صورت متجانس وجود دارد اما در جوامع گسترده گروه هب گكه فرهن با وجود اين .باشد ميپاسخگويي 

دلايل اساسي اختلافات افراد در  زكي اها ، فرهنگي در درون فرهنگ كل جامعه است و ي فرهنگ اين خرده. خورند به چشم مي

  .باشد ميهاي متفاوت موجود در جامعه   ها و گروه فرهنگ سازمان به سبب وابستگي آنان به خرده

وجه يك سيستم فرهنگي، ارزش است ارزش يك مفهوم و يا يك معيار كلي است كه انتخاب فرد را براساس  ترين مهم

عقايد و باورهاي خاص  يكسري تأثيرها تحت  دهد به عبارت ديگر افراد و گروه ار ميقر تأثيروسايل رسيدن به يك هدف تحت 

. ها با هنجارها فرق دارند ارزش .زنند راجع به درستي يا نادرستي يكسري از راه كارهاي مختلف، آگاهانه دست به عمل مي

سياري از موارد مستقل از شرايط و موقعيت قرار ها معيار كلي بوده و در ب در حالي كه ارزش باشند ميهنجارها قواعد رفتاري 

 .دارند و ثبات آنها بيشتر از هنجارهاست

 

 عوامل درون سازماني  -2

  كوچكي و بزرگي سازمان )الف

  ساخت سازماني  )ب

  كنترل سازماني )ج



 )سازماني(گيري  و فنون تصميم فرآيند دستنامه    28

 

  ارتباط سازماني  )د

  نقش رهبري )ـه

  ها  نقش گروه )و

  

 عوامل فردي  -3

  ادراك و تبيين )الف

 خت و آگاهي شنا )ب

  هوش، تجربه، تحصيلات )ج

  شخصيت  )د

  انگيزه )ـه

  ها و باورها  ارزش )و

  :گيرند بايد واجد شرايط و خصوصياتي باشند تا موجب غناي تصميم شوند كساني كه مورد مشورت قرار مي

 .افراد آمادگي و توانايي لازم را داشته باشند -1

 .يدن و بيان انديشه فراهم آوردمحيط مساعد سازمان چنين امكاني را براي انديش -2

 .تموج فكر و انديشه وجود داشته باشد -3

 .شيوه و سبك مديريت و شبكه ارتباط سازماني چنين جرياني را تسهيل و تقويت كند -4

آيد رضايتمندي نسبي  باشد و نتيجه اي كه به دست مي) اكثريت(تصميمي كه مورد قبول و توافق كمترين و بيشترين افراد 

  .1و جوانب ذينفع را در بر داشته باشد يعني به يك تصور مشترك از عقلاني بودن برسيم همه اطراف

  

  مديران گيري تصميمدستورالعمل براي 

آنها را منتقل كند و  مؤثراي  ي خوب بگيرد و به گونهها تصميمهمه براي فردي كه . مصمم باشيد گيري تصميمدر موقع   -1

  .د، احترام خاصي قائلندحمايت كن ها تصميمقاطعانه از آن 

د توان مين ي شكست خورده قبلي نكنيد و به خاطر داشته باشيد كسيها تصميمسف از أوقت را بيهوده صرف اظهار ت -2

  .تصميم صددرصد صحيح بگيرد

گويند مديران خوب آنهايي هستند كه اشتباه خاصي را  معروف است كه مي. از نتايج تصميمات گذشته عبرت بياموزيد -3

  .شوند ميبار مرتكب  فقط يك

                                                           

 ،1377 ، مشهد، انتشارات به نشر،گيري مديريت هاي ماركوف در تصميم كاربرد فرضيه زنجيره ،در مديريتگيري  تصميمحكيمي پور، ابوالقاسم،  - 1

  .39-41ص ص ،چاپ دوم



 29        )سازماني(گيري  و فنون تصميم فرآيندنامه ستد

 

را با خنده برگزار كنيد و اين بهترين كاري  مسألهبعضي مواقع شما فقط بايد . در رفتارتان كمي نرمش به خرج دهيد -4

  .انجام داد شود مياست كه در موقع ارتكاب اشتباه احمقانه 

ه باشد ولي در سازمان شما امكان دارد اشخاصي ممكن است مشكل براي شما تازگي داشت. دوباره به اختراع چرخ نپردازيد -5

  .هاي لازم را به شما در آن مورد بكنند از آنها بخواهيد كه توصيه. اند باشند كه در گذشته با همان مشكلات روبه رو بوده

وريد و با آن شب را به صبح آ به آن فرصت بدهيد. در فكر شما گردش داشته باشد گيري تصميمبگذاريد موضوع مورد  -6

  .اين باور باقي مانديدكه تصميم گرفته شده مناسب است، به كارش ببنديد و اگر بعداً بر

منظور تصميم  تعداد كثيري از ما صرفاً بدين. سريع سبب شود كه تصميم نامناسبي بگيريد گيري تصميمنگذاريد اشتياق به  -7

ادي هم در اختيار داريد، به عنوان يك فرصت ديگر از يو وقت ز ريداگر به زمان نياز دا. گيريم كه فقط از دست آن رهايي يابيم مي

  .آن استفاده كنيد

از نظر اهميت، فوريت و ميزان خطر با  ها تصميمگيرنده،  از نظر تصميم. برخوردي يكسان نداشته باشيد ها تصميمبا تمامي  -8

  .هم تفاوت دارند

با درصد  گيري تصميميك . از هست كه تصميمي گرفته شود، بگيريداگر ني. تصميم گرفته شده را به تعويق نياندازيد -9

  .كامل ولي با تاخير زياد بهتر است گيري تصميمقابل قبولي، ولي به موقع، به مراتب از يك 

آنها ممكن است راههايي را پيشنهاد كنند كه هرگز به فكر . اطلاعات ديگران استفاده كنيد دهد از اگر وقت اجازه مي - 10

 1. خطور نكرده باشندشما 
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  گيري نتيجه

گيري از  ناپذيري تصميم تفكيك. باشد مي »گيري تصميم«يكي از فراگردهايي كه تمام مديران به طور مداوم با آن سرو كار دارند 

و  جهت تحليل و تشريح اين موضوع به تبيين و توضيح مراحل. مديريت به حدي است كه آنها را مترادف يكديگر دانسته اند

هاي مدل كلامي، مدل  گيري را از طريق مدل گيري پرداخته و چگونگي تصميم تصميم  هاي انواع شيوه و ها مدلانواع  ،فرآيند

  .قرار گرفت بررسي مورد ، مدل فيزيكي و مدل رياضيشماتيك

بعضي . نامند  مي يريگ تصميم فرآيندهاي گوناگون براي حل يك مشكل و ارزيابي و انتخاب بهترين گزينه را  تهيه گزينه

ها برطرف  مشكل را از طريق استفاده از فرصت شود ميدانند، در حالي كه  را صرفاً ابزاري براي حل يك مشكل مي گيري تصميم

هاي گوناگون براي حل مشكل،  هاي موجود، تهيه گزينه شامل مشخص كردن مشكل يا فرصت گيري تصميم فرآيندمراحل . كرد

انواع مراجع سازماني با توجه به سطح سازماني كه . و ارزيابي خود تصميم نهايي است حل راهب و اجراي بهترين ارزيابي آنها، انتخا

و ) گروه بزرگ( سازماني گيري تصميم، )گروه كوچك( گروهي گيري تصميمفردي،  گيري تصميم: گردد ميبه سه دسته تفكيك 

  .انواع تصميمات مديريتي مورد بررسي قرار گرفته است

دو حالت  گيري تصميمقبول دارند ولي در مورد نقش خود مديران در  گيري تصميمبيشتر مديران، مداخله كاركنان را در 

مداخله دهند سبب  گيري تصميممشاركتي و يا غيرمشاركتي  ولي بعضي از مديران معتقدند كه اگر كاركنان را در : وجود دارد

 گيري تصميم البته اين موضوع الزاماً صادق نيست زيرا درجه مداخله كاركنان در. ودكه مهار كارها از دست آنها خارج ش شود مي

براي  درك چگونگي اتخاذ  يك تصميم و عواملي را كه در اين . متفاوت باشد گيري تصميم فرآيندممكن است در هر مرحله از 
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  .ييدنماسازماني را تعريف  گيري تصميم، سازمان  و گيري تصميممفاهيم تصميم،   -1

 .هر يك را توضيح دهيدرا نام برده و  گيري تصميمانواع  -2

 .را نام ببريد گيري تصميمهاي  و شيوه ها مدلانواع  -3

  .هر يك را توضيح دهيدبا توجه به سطح سازماني تفكيك و  سازماني  را ريگي تصميمانواع مراجع  -4

 .را نام برده و هر يك را شرح دهيدفردي و گروهي  گيري تصميمانواع الگوهاي  -5

 .ييدنام برده و هر يك را با هم مقايسه نمارا  گيري تصميم فرآينددر  مؤثرعوامل  -6

  .برشماريدرا ميمات عملياتي هاي اصلي بين تصميمات استراتژيكي و تص تفاوت -7
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