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 تصمیم 

تصميم يك عمل ذهني است كه انجام دادن يا ندادن كاري از آن نتيجه ميشود و به معناي قصد براي انجام 

دادن يا ندادن كاري، انتخاب يك رأي يا يك فكر و كنار گذاشتن ترديد، وهمچنين به معناي اراده كردن، قصد 

 . كاري كردن آمده است كردن، آهنگ

 تصمیم گیری  

. دارند كار سرو آن با خود زندگي سراسر در بشر افراد تمام كه است ذهني فرآيند يك گيري تصميم كلي بهطور

 فرآيند

 ميگيرد صورت فرد بينش و دانش شخصيت، نگرشها، ،ها ارزش و اعتقاد ادراكات، فرهنگ، پرتو در گيري تصميم

 بر عوامل اين و

 است شده تعريف مسأله يك حل فرآيند عنوان به تصميمگيري معاصر مديريت در. دارند متقابل تأثير يكديگر

 به اغلب و

 افراد توسط زمينهها همه در كه اقداماتي و فعاليتها تمام گفت ميتوان. ميشود گفته نيز مسأله حل گيري، تصميم

 انجام بشر

 . است تصميمگيري فرآيند حاصل ميشود، 

 محتواي در دقت. ميگردد اشاره آن از تعدادي به اينجا در كه است شده گيري تصميم از مختلفي تعاريف

 تعريفهاي

 : مينمايد دنبال را خاصي اهداف چه تعريفها، آن ماهيت كه ميدهد نشان ما به مختلف

 .ميباشد موقعيت يا فرصت يك از جستن بهره يا حل راه يك انتخاب مسأله، شناسايي فرآيند گيري تصميم 1-

 .ميباشد موجود حالت چند بين از حل راه يك انتخاب تصميمگيري 2-

 .ميگردد نائل خود اهداف به حل راه يك انتخاب با سازمان ميباشدكه مديريت اصلي جوهره گيري تصميم 3-

 به نيل در يا مسأله يك حل در شق منطقيترين يا مطلوبترين گزينش فرآيند از است عبارت گيري تصميم 4-

 .هدف يك

 

 سازمان

 . ميكنند همكاري معين اهدافي تحقق براي كه افراد از مجموعهاي از است عبارت

 



 

 سازماني گیری تصمیم

 سازمان مسائل حل شناسايي و فرآيند از عبارتست

 تصميم انواع

  های برنامه ریزی شدهصمیم ت 1-

 كار به پيچيده و ساده مسائل براي و ميگردند اخذ رويه يا قانون عادت، برحسب كه هستند هايي تصميم  1- 

 ها تصميم چه هر.  ميروند

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

برنامه  ي تصميمها البته.دشوارتراست شده برنامه ريزي شكل به آنها تبديل هم همان نسبت به باشد برداشته

 محدود را مدير آزادي حدي تا شده ريزي

 شده برنامه ريزي هاي تصميم حال هر به كرد بايد چه كه ميگيرد تصميم فرد جاي به سازمان زيرا ميسازد 

 كند مي تر آزاد عمده مسائل به پرداختن براي را مدير وقت

 فرد به منحصر و غيرمعمول مسائل با كه هستند ها يي تصميم :ا نشده برنامه ریزی های تصمیم  2- 

 تصميمگيري اخذ به ناچار روبه روست آن با كه عمدهاي مسائل اكثر برابر در مدير واقع در. دارند سروكار

 زيرا ميشود تسهيل تصميم گيري موجب سازمان غيرمكتوب و مكتوب خطمشيهاي.  است نشده برنامه ريزي

 اخذ توان داشتن رود بالاتر سازماني مراتب سلسله در فرد چه هر. ميكند محدود يا حذف را بديلها از بعضي

 نشده ريزي برنامه بگيرد بايد كه يي بيشترتصميمها زيرا مييابد بيشتري اهميت نشده برنامهريزي يها تصميم

 . اند

 گیری تصمیم ایه شیوه انواع

 لازم اطلاعات و تجربه نتيجه، به رسيدن براي مدير ميروندكه كار به موقعيتهايي در: آمرانه تصميمگيري 1- 

 و پيرو ولي دارد

 . كنند كمكي باره اين در نداردكه را آن اطمينان يا

 داراي اندازهاي تا موضوع زمينه در پيروان كه دهد تشخيص مدير كه زماني: اي مشاوره گيري تصميم 2- 

 هستند، دانش يا تجربه

 به رسيدن در ميتوانند كه را پيرواني مدير حالت اين در ندارند را كمك توانايي هنوز تمايل داشتن ضمن ولي

 كمك تصميم

 . ميگيرد را نهايي تصميم آنها نظر شنيدن از پس و ميكند كمك تقاضاي آنها از و ميگزيند بر كنند



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

 مشترك تصميم يك

 . ميكنند كار هم با

 لازم اطلاعات و تجربه حداكثر، آمادگي داراي كه ميرود هكار ب پيرواني مورد در: تفويضي تصميمگيري 4- 

 گيري تصميم براي

 .  ميباشند 

 گیری تصمیم مدلهای انواع

 ميروندكه كاره ب مديريت ي فعاليت ها تحليل و تجزيه و تصميم اخذ پيشبيني، براي مختلفي ي مدل ها كلي طور به

 داراي يك هر

 . دارند استفاده مورد ويژهاي زمينه در و بوده خاصي درجه

 به متغيرها بين روابط مدل ها نوع اين در.  ميشود بيان جملات و عبارات قالب در و نوشتار صورت به: كلامي مدل

 . ميشوند تشريح عبارات و جملات كمك

 ميدهد نشان مختلف اشكال و نمودار قالب در را متغيرها بين روابط:  شماتيك مدل

 . مدل فيزيكي : مدل فيزيكي يا تجسمي ، وضعيت فيزيكي موضوع مورد بررسي را در مقياس معيني تجسم ميسازند

مدل رياضي: روابط رياضي بين متغيرها را بيان ميكنند در اين مدل ميتوان احتمال و اميد رياضي، ماتريس بازيافت و 

 1درخت تصميمگيري را نام برد 

 گیری مراحل تصمیم . 

  گيريها از الگوي مشابهي پيروي ميكنند صرفنظر از نوع تصميمي كه قرار است گرفته شود، همه تصميم 

 حل فرآيند تصميمگيري عبارت استمرا .

 تشخیص مشكل و تعیین موقعیت مستلزم تصمیمگیری  -1

وجود دارد كه بايد براي حل آن  گيري با اين امر آغاز ميشود كه فرد يا گروهي تشخيص دهند كه مشكلي تصميم

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

گيري براي آن داريد را مشخص كنيد. در تصميماتي كه از حد توانايي و مسئوليت شما خارج است، بيش از اندازه وارد 

اطر ايجاد مشكل و يا عدم توانايي حل آن سرزنش نكنيد. از سوي ديگر از تصميماتي كه به شما نشده و خود را به خ

گيري و عمل در آن موقعيت را صرفاً  مربوط بوده و در حيطه مسئوليت شما است شانه خالي نكرده و مسئوليت تصميم

داريد ميتوانيد از اطرافيان و افراد آگاه بر دوش ديگران قرار ندهيد. براي تعريف دقيق مشكل و تعيين نقشي كه در آن 



ده و مسئوليت آن گيري را به انجام رسان در آن زمينه كمك و مشورت بگيريد اما در نهايت خودتان بايد فرآيند تصميم

 - .درا برعهده بگيري

  ارزیابي موقعیت و مدنظر قرار دادن اهداف -2

ايد كه بين  موجود را تحليل كنيد. وقتي تشخيص دادهپيش از تعيين اهداف، ضروري است كه شرايط و موقعيت 

آنچه كه الان هست با آنچه كه دوست داريد باشد، تفاوت وجود دارد، پس براي اينكه دريابيد چه چيزي باعث به 

وجود آمدن اين تفاوت شده است، بايد موقعيت را به دقت بررسي كنيد. سعي كنيد علت حقيقي اين تفاوت را 

هاي آن ر از . ا سوي ديگر بررسي موقعيت و شرايط موجود به شما اين امكان را  صرفاً نشانه جويا شويد، نه

ميدهد كه اهداف واقعبينانهتري را براي خود برگزيده و از انتخاب اهدافي كه از حد توانايي، امكانات يا منابع شما 

 - . تناب كنيدخارج بوده و لذا ناكامي و عدم موفقيت شما را در پي خواهند داشت، اج

 جستجوی گزینه ها  -3

هاي موجود براي عمل باشيد. سعي كنيد تنها به موارد آسان و  حلها و گزينه در اين مرحله بايد به دنبال راه

ها و  حل هاي متنوع و فراواني را مدنظر قرار دهيد. براي پيداكردن راه مأنوس بسنده نكرده و انتخاب

اگر در حال گرفتن تصميم بسيار مهمي هستيد كه  اسبي صرف كنيدهاي متنوع زمان و تلاش متن انتخاب

ممكن است مسير زندگيتان را تعيين كند، از اين مرحله به آساني نگذريد و همه امكانات را در نظر بگيريد. 

 هيچ گزينهاي را به اين دليل كه از امكانپذير بودن آن مطمئن نيستيد، كنار نگذاريد و همچنين از گزينه

حل  اهميت است، نيز غافل نشويد چرا كه ممكن است همان گزينه بهترين راه كه به نظرتان بيهايي 

 – . هاي موجود را يادداشت كرده و براي انتخاب بهترين آنها وارد مرحله بعد شويد باشد. همه گزينه

  انتخاب بهترین گزینه برای عمل - 4

اگر اين كار را انجام دهم چه »از قبل بينديشيد كه گيري آن است كه  يكي از عناصر كليدي فرآيند تصميم

هايي كه در  به عبارت ديگر پيامدهاي مثبت و منفي هر يك از گزينه« چيزهايي ممكن است اتفاق بيافتد 

ايد را بررسي كنيد اگر مطمئن نيستيد كه پيامد يك انتخاب مثبت يا منفي است،  مرحله قبل يادداشت كرده

آيا بر خلاف قوانين خانه، مدرسه  -هاي مذهبي است؟  آيا برخلاف آموزه - : بپرسيد اين سؤالات را از خود

آيا براي من يا ديگران مشكل يا دردسر ب ه  -آيا به سلامتي من يا ديگران صدمه ميزند؟  -يا جامعه است؟ 

شكل خواهد آيا به حل م -آيا اگر كسي اين كار را با من انجام دهد، ناراحت ميشوم؟  -وجود ميآورد؟ 

حلي است كه  گيري موفق به معناي انتخاب راه انجاميد و اهداف مرا محقق خواهد ساخت؟ يك تصميم

  پيامدهاي خوب آن به برخي از پيامدهاي بد توأم با آن بيارزد

  عملي نمودن تصمیم گرفته شده- 5

ا اجرا كنيد. بعد از اينكه ها تمام نشده، بلكه بايد اين انتخاب ر گيري با انتخاب بهترين گزينه تصميم

تصميمي را گرفتيد بايد تمام مسئوليت و پيامدهاي آن را بپذيريد در اين راه توانايي و اراده خود را تقويت 

نمائيد و اجازه ندهيد مشكلاتي كه بر سر راهتان قرار ميگيرند شما را از مسير و هدف اصليتان منحرف 

  – . سازند

 



  ارزیابي نتایج- 6

ه اجرا درآوردن يك تصميم بايد نتايج و پيامدهاي آن مورد ارزيابي قرار گيرد تا مشخص شود آيا پس از ب

اثربخش بوده است يا خير. حتي تصميمات عادي و روزمره نيز بايد به صورت دورهاي ارزيابي شوند تا 

در صورتي كه  . شوندببينيم آيا هنوز براي موقعيت فعلي مناسب هستند يا اينكه بايد مورد تجديدنظر واقع 

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

 گيري در اين موقعيت خاص به پايان ميرسد و در غير اين صورت بايد به اولويت بعدي گزينه فرآيند تصميم

ايش بگذاريد. اگر باز هم نتيجه بخش نبود، اين امكان بازگرديد و آن را به آزم هايي كه انتخاب كرده بوديد

اشكالي وجود داشته است. در اين مواقع بايد فرآيند  ...وجود دارد كه در مراحل قبلي مثل تعريف مشكل و 

گيري را از سرگرفته و بار ديگر مراحل را با دقت و تأمل بيشتري تكرار كنيد. اگر باز هم نتوانستيد از  تصميم

مشكلتان برآييد ميتوانيد با مشاور يا ساير افراد متخصص در اين زمينه مشورت كرده و از آنها عهده حل 

هاي  ياري بخواهيد. اما به خاطر داشته باشيد كه اين افراد تنها ميتوانند در تعريف مشكل و معرفي گزينه

بگيريد و اين تصميم را به شما كمك كنند و در نهايت خود شما هستيد كه بايد تصميم  بيشتر براي عمل به

 د .اجرا درآوري

 تكنيك و فنون تصميمگيري سنتي و جديد

  تصميمات نوع سنتي مدرن
تحقيق عملياتي: تجزيه و تحليل -

رياضي ،ها مدل شبيهسازي 

 دادهپردازي الكترونيكي  -كامپيوتري 

عادت– 1  
دفتري عادي: مراحل  كارهاي 2

 استاندارد شده عملياتي
سازمانساختار   

تظارات عادي سيستم اهداف فرعي 

 :كانالهاي اطلاعاتي خوب تعريف شده

تصميمات عادي،  :برنامهريزي شده

تكراري سازمان فرآيند خاصي را براي 
 اجراي آن تهيه ميكند

تكنيكهاي ابتكاري كاربردي براي حل 

الف ( آموزش افراد تصميم  : مشكل

گيرنده ب ( ساخت برنامهريزي هاي 
براي كامپيوتر ابتكاري  

قضاوت، اشراق و خلاقيت قوانين -

و نتخاب آموزش مديران   -سرانگشتي 
 اجرايي سطح بالا

ريزي نشده برنامه هاي  مشي خط :

گيري ناگهاني، سناريوي كه بد  تصميم
 تنظيم و پايهريزي شده است

 

و بر روشها متمركز شده بود،  ريزي شده سنتي، عادت از كلي ترين و نافذترين روش هاست ها ي برنامه در تصميم

ريزي نشده سنتي مبتني بر قضاوت است و اين قضاوت بر بعضي از راههاي غير مشخص، از طريق تجربه،  روش برنامه

بينش و درك مبتني است و تا حدي در اثر آموزش به فكر كردن قابل اصلاح است. درگذشته ما اطلاعات كافي از 

يتهاي پيچيده استفاده ميشد نداشتيم. جنگ جهاني دوم سبب شدكه جمع زيادي از فرآيندهاي تصم يمگيري كه در وضع

دانشمنداني كه در استفاده از ابزار رياضي مهارت داشتند براي اولين بار با مشكلات، عملياتي و مديريتي برخورد كنند. 

ا ابداع روش تحقيق عملياتي پاشيده شد. اختراع و توليد كامپيوتر به عنوان يك ابزار عملي، جنجالي به پا كرد و بذر آن ب

 و بدينوسيله سيستم هاي رياضي تجزيه و تحليل شد

 

 



گیری انواع مراجع تصمیم  

: انواع مراجع سازماني با توجه به سطح سازماني به سه دسته تفكيك ميگردد  

كليه حقايق و روشهاي گيريهاي انفرادي در سازمان ها با عدم آشنايي كامل فرد به  : تصميمتصمیمگیری فردی 1

موجود و محدوديت داشتن دانستنيهاي فردي و فكري همراه است. ممكن است اين فرآيند تحت تأثير صفاتي چون 

تشويق، اضطراب، درد و رنج، خشم و خستگي، تعصب، خودخواهي، سوابق فردي و ... صورت گرفته و زمان اين 

ميتواند داراي دقت و كارايي كامل باشدگيريهاي فردي ن  بديهي است كه همه تصميم . تصميم  

در اينجا تصميمات فقط تراوش فكري و انديشه و نتيجه تجزيه و گیری گروهي ) گروه كوچك (:  تصمیم 2

گيري  تحليل فرد يا گروههاي فشار نيست، بلكه مديران از گروه متخصصان و كارشناسان كمك ميگيرند و تصميم

كن است رهبري و مديريت غير رسمي بر رهبري رسمي غلبه كند ولي در هر حال ميكنند. در اين نوع تصميمگيري مم

اثر مديريت رسمي سازمان در اين قبيل تصميمات لمس ميشود. شك نيست كه تحصيلات و تجارب اعضاي گروه و 

ر بتواند مبادله اطلاعات به پژوهشها و جستجوهاي بسياري براي يافتن بهترين تصميم منجر ميشود، به شرطي كه مدي

در تصميمات گروهي، مهرهها را به دلخواه كنار هم قرار دهد و در ادوار كردن اعضاي گروه به اظهارنظر از تكنيكها و 

شكي نيست كه در يك گیری سازماني ) گروه بزرگ(:  تصمیم 3- . روشهاي علمي و فني رهبري استفاده كند

ن روش معقول و شايد تنها راه اتخاذ تصميم باشد و يا در مجالس مراجعه به آراء و يا انتخابات عمومي، بهكارگيري اي

گيري مفيد واقع گردد ولي در يك مؤسسه اداري يا يك شركت صنعتي كه در هرم سازمان  قانونگذاري اين نوع تصميم

ضوع به آن هم مسئوليتها و اختيارات معين شده، بهكارگيري اين روش نتايج زيانبخش به دنبال خواهد داشت. اين مو

اصولاً وقتي گروه بزرگ قصد تصميمگيري دارد تمركز و وحدت هدف نميتواند وجود داشته  1- : دلائل زير ميباشد

 3- .امكان استفاده از اطلاعات آماري به علت گسترده و زياد بودن تعداد شركتكنندگان بسيار كم است 2- .باشد

سياسي قدرتمند، نبض تصميمات را به دست ميگيرند و  گروههاي فشار، اتحاديههاي قوي و طرفداران جمعيتهاي 1 

 مديران نميتوانند نقشي داشته باشند

گروهي با فردی تصمیمگیری تمایز . 

گيري، تحت فشارهاي  گيري ميكنند. گروهها و افراد هنگام تصميم در داخل ها سازمان هم افراد و هم گروه ها تصميم

. متفاوتي قرار دارند  

ها ي گروهي به دليل آنكه اشخاص بيشتري  در وظايفي كه نيازمند برآورد، پيشبيني يا قضاوت ميباشند معمولاً تصميم

ها ي فردي برتري دارند. به هر حال ممكن است گاهي فرد خاصي بهتر  تصميم گيري كمك ميكنند به به فرآيند تصميم

از يك گروه تصميم بگيرد. اگر موضوع حل مشكل باشد، گروهها راه حلهاي بهتري در مقايسه با افراد ارائه ميدهند. ولي 

علاوه بر اين در تصميمگيري  گروهها در مقايسه با افراد زمان طولانيتري را صرف ارائه راه و حل تصميمگيري ميكنند.

از فردی  فردي از مشكلات خاص تصميمگير ي گروهي پرهيز ميشود. بهتر است هنگاميكه مشكل واضح و آشكار است

داراي شرايط خاص خواسته شود در مورد پيدا كردن راه حل آن اقدام كند. از طرف ديگر تصميمگيري در مورد مسائل 

كرد.  و هر جزء را به يك نفر واگذار . اينگونه مسائل را ميتوان به اجزاء تقسيم كردپيچيده توسط گروهها مناسبتر است



گيري به اين  طور كلي تصميم به . اين افراد بايد نتايج كار خود را براي بحث و تصميمگيري در اختيار گروه قرار دهند

بالاجبار بايد به دنبال استفاده ار تفاوتهاي دليل جنبه عموميت دارد كه مديران غالباً با وضعيتهايي روبرو ميشوند كه 

ديگران هم باشند. اين فرد بخصوص در مورد تصميمات برنامهريزي نشده صادق است. درسازمانها به ندرت فردي را 

ميتوان يافت كه اينگونه تصميمگيريها را بكند. مشكلات موجود معمولاً آنقدر پيچيده هستند كه براي حل آنها به معلومات 

علاوه بر  .هيچ فردي نيست كه كليه معلومات مورد نياز را داشته باشدمعمولا صصي در زمينههاي مختلف نياز است. تخ

آن استفاده از تصميمگيري گروهي در سازمانهاي بزرگ افزايش يافته و بسياري از واحدها تحت تأثير تصميمات متخذه 

 قرار مي گيرند

نهايتاً بايد مورد قبول ساير واحدها قرار گرفته و به مرحله اجرا در آيند به. طور كلي دلايل افزايش ها بيشتر تصميم  .

: گيري گروهي عبارتند از گردش به طرف تصميم  

 ی گروهي بهتر از تصمیمات فردی استاه بیشتر سازمان ها انتظار دارند كه تصمیم - 1 :

 سازمان معتقدند كه گروه بیشتر از فرد خلاقیت دارد- 2

یتوان بر این باورند كه دخالت بیشتر اعضای گروه را برای اجرای تصمیمات، زماني مها سازمان  - 3 .

 بدست آورد كه اعضاء در تصمیمگیری شركت داشته باشند

 تصمیمگیری گروهي تصمیمگیری فردی

فرآیند سریع قضاوت فردی ارجحیت دارد 

 پرهیز از مشكلات تصمیمگیری گروه

فرآیند آرام كمك فكری بیشتر است تقسیم 

وظایف پیچیده افزایش راه كارهای تصمي 

علاقه  گیری افزایش جستجوی مسائل فزوني

 در تصمیمگیری

 

 الگوهای تصمیمگیری فردی، گروهي و سازماني

گيري نوعي واكنش است كه فرد در برابر يك مسأله از خود نشان ميدهد. در صورتيكه بين وضع موجود  تصميم

و وضع مورد نظر فاصله يا تفاوت وجود داشته باشد در اينجا براي رسيدن به وضع مورد نظر بايد تصميماتي 

ابي كرد. معمولاً دادهها از منابع صورت گيرد به. طور كلي براي هر تصميم بايد دادهها را تفسير و آنها را ارزي

متعدد گرفته، تفكيك و پردازش ميشوند. بحث در اين است كه براي نوع تصميم كه بايد گرفته شود چه الگوها 

و دادههايي ذيربط و مهم هستند. دراصل وقتي انسان ميخواهد مسألهاي را حل يا تغييراتي در آن ايجاد كند يا 



اين مرحله مهمترين مرحله  .ده سازد، با اولين مرحله تصميمگيري مواجه ميشودوضعيت مورد انتظار را برآور

فرآيند تصميمگيري نيز ميباشد. از آنجائيكه مسأله از چندين مشكل و هر مشكل از چندين مانع به آ وجود مي 

ري گي يد براي تشخيص و تعيين مسأله و شناخت ماهيت آن الگوهاي متفاوتي با توجه به سطحهاي تصميم

 گروهي و سازماني وجود دارد. اين الگوها در جدول ذيل به صورت خلاصه ارائه شده است فردي، 

 : الگوهای تصمیمگیری فردی .

گيري فردي از اينجا آغاز ميشود كه فرد بايد به گونهاي رفتار نمايد كه نتيجه كار  بندي الگوهاي تصميم تقسيم

  كننده الگوهاي ذيل است بيانو بازده آن به حداكثر برسد. اين تفسير 

 قلائي:الگوی تصمیمگیری ع - 1

اگر شخصي بتواند نتيجه حاصل از تصميمگيري را به حداكثر يا ميزان مطلوب برساند او را فردي معقول مينامند 

و نوع تصميم او را عقلائي و بخردانه تعريف مينمايند . يعني او حالت و مسيري را انتخاب مي كند كه ارزش 

رد نظر، به حداكثر ميرسد. اتخاذ چنين تصميمي مستلزم طي شش گام ميباشد كه در جدول ذيل آورده شده مو

 . است

الگوي مذبور با ارائه تعريفي از مسأله و اطمينان داشتن به ضرورت اتخاذ تصميم شروع ميشود. اگر بين وضع موجود و 

تصميمگيرنده در  . د اذعان كردكه با مسألهاي روبرو هستيموضع مورد نظر اختلافي وجود داشته باشد، در آن صورت باي

گام دوم پس از ارائه تعريفي از مسأله بايد شاخصهايي را كه براي حل مسأله مهم ميداند، تعيين كند. اما در اين مرحله 

ي شخص مشخص ميسازدكه در فرآيند تصميمگيري چه چيزهايي مهم است. در اين گام نوع علاقه ارزشها و سليقهه ا

 تصميمگيرنده نقش اساسي دارد. تعيين شاخص و ضرايب آنها در گام سوم از اين جهت اهميت دارد كه شخص تصميم

گيرنده مشخص مينمايد كه چه اقدامي مربوط به چيزهاي نامربوط ميباشند در . گام چهارم تصميمگيرنده، راه حلها را 

ارزيابي راه حلهاي ارائه شده يا مورد نظر به عمل نميآيد. پس از  كشف و ارائه مينمايد. در اين مرحله اقدامي در جهت

ارائه راه حلها، تصميمگيرنده در گام پنجم مسألهمورد نظر را تجزيه و تحليل مينمايد. براي انجام اين كار تصميمگيرنده 

عف و قوت آنها مشخص ضريبي را براي هر يك از اين راه حلها در نظر ميگيرد. به هنگام مقايسه اهر حلها، نقاط ض

ميشود. در گام ششم، تصميمگيرنده بايد راهي را انتخاب كند كه داراي بالاترين بازدهي و بيشترين مطلوبيت را داشته 

باشد. اين كار از طريق مقايسه راه حلها براساس ضريبي كه به شاخصها داده شده است، انجام ميگيرد و سپس حل راه 

آنچه در اين الگو ميبايست توجه نمود آن است كه فردي كه تصميم  . نمره را آورده باشدي ارائه ميگردد كه بيشترين 

عقلائي ميگيرد بايد داراي خلاقيت باشد، يعني بتواند عقايد و نظرات مختلف را در هم آميزد و فرآيند عقايد و نظرات 

د كه بتواند مسأله بهرا طور كامل مورد ارزيابي مختلف را ترسيم كند. چرا كه خلاقيت براي او اين امكان را به وجود ميآور

 قرار دهد و آن را درك كند



 گام اول : اطمينان داشتن به ضرورت يك تصميم و تعريف مسأله 
 گام دوم: شناسايي شاخص هاي تصميمگيري

 گام سوم: تعيين ضرائب شاخص ها  
 گام چهارم: كشف راه اه حل

 انتخاب بهترين راه ها گام پنجم: ارزيابي راه ها حل گام ششم: 

 

 الگوي تصميمگيري عقلائي محدود شده:-2

هنگامي كه فرد با مسائل پيچيده روبرو ميشود پاسخي كه در برابر آنها ميدهد به صورتي است كه آن مسائل را 

به بيان ديگر فرد سعي مي كند از پيچيدگي آن  . ب ه گونه ك اي محدود مي ندكه به راحتي قابل درك باشند

بكاهد و آن را به سطح قابل درك برساند. محدود بودن تواناييهاي فرد در پردازش اطلاعات باعث ميشودكه او 

نتواند همه اطلاعات را كه براي به حداكثر رسانيدن بازده تصميمگيري لازم است درك نمايد. بنابراين فرد 

 . يآيد كه كافي، بسنده و رضايتبخش باشدميكوشد تا خود را قانع و راضي سازد، يعني در پي راه حلهايي بر م

در اين مدل انسان الگوهاي ساده ميسازد و بدان وسيله بدون توجه به همه پچيدگيها در صدد بر ميآيد جنبههاي 

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

الگوي مذبور پس از ادامه تعريفي از مسأله و مشخص نمودن  . پيش ميگيردرفتاري عقلائي محدود شده در 

در اين الگو به ندرت امكان داردكه همه شاخص  .مسأله در گام اول به شناسايي شاخص و ارائه راه حلها ميپردازد

دي از راه گيرنده تنها موارد محدو و ها راه حلهاي مربوط به يك مسأله ارائه گردد به. طور كلي شخص تصميم

حلهايي را كه بيشتر نظر او را جلب مينمايد، مدنظر قرار ميدهد. هنگاميكه محدوديتها مشخص شد، شخص 

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

 گيري سازماني الگوهاي تصميم

ميشود كه تصميم ميگيرند و در اين امر از روشهاي عقلاني و فرآيندهاي شهودي سازمان از مديراني تشكيل 

استفاده ميكنند، ولي تصميماتي كه در سطح سازمان گرفته ميشود معمولاً به وسيله يك مدير اتخاذ ن ميگردد. 

اهها و بسياري از تصميمات يك سازمان به وسيله چندين مدير گرفته ميشود. چندين دايره كه داراي ديدگ

نظرهاي متفاوتي هستند و گاهي چندين سازمان در امر شناسايي يك مس أله و ارائه راه حل مشاركت مينمايند. 

در تحقيقي كه در زمينه تصميمگيري سازمان انجام گرفت، چهار روش ارائه شده است. اين چهار روش عبارتاند 

 1- نظام ناشناختهاز: روش علمي، الگوي كارنگي ، الگوي گام به گام و الگوي 

 الگوهاي تصميمگيري روش علمي:  - 1

گيري استفاده ميشود،  هايي تجويز ميگردد كه از روشهاي شهودي و تجربي تصميم سألهاين الگو براي حل م

چرا كه مسأله پيچيدهتر از اينهاست و بايد به روشهاي ديگري اقدام كرد. اين همان نكتهاي است كه باعث شد 

لگران براي حل اينگونه مسائل ميبايستي متغيرهاي زيادي را شناسايي عرصه وجود گذارد. تحلي لمي پا بهروش ع



روش علمي در حل مسائل مديريتي نتايج بسيار چشمگيري  . نمايند و آنها را در معادلههاي رياضي قرار دهند

كميت در آوردن آنها( از به بار آورده است و از طريق تحقيق عملياتي براي شناسايي متغيرهاي ذيربط ) به 

گروههاي رياضي استفاده نموده است و راه حلها را ب هصورت ارقام كمي در آورده و به آنها ضريب يا درجه 

احتمال داده است. اين دواير از روشهاي چون برنامهريزي خطي، روشهاي شناخته شده آماري و الگوهاي 

ابل تجزيه و تحليل باشند و اگر بتوان متغيرها را شناسايي شبيهسازي كامپيوتري استفاده ميكنند. اگر مسائل ق

گيريهاي سازماني  و اندازهگيري نمود. روش علمي ) پژوهش عملياتي( ميتواند روش بسيار عالي در تصميم

باشد. با استفاده از پژوهش عملياتي ميتوان مسائلي را كه متغيرهاي زيادي دارند حل كرد. اين سيستم براي 

 اين روش نقاط ضعف و كاستي . بتوان آنها را تجزيه و تحليل كرد، قابل سنجش و اندازهگيري استمسائلي كه 

  هايي هم داشته است. يكي از علتها اين است كه دادههاي كمي از غناي كافي برخودار نيستند. علائم و نشانه

ي يا حس ششم به وجود آنها هاي غيررسمي مويد وجود مسائلي هستند كه مديران بايد به اتكا بر تجربه شخص

 . ببرند پي

اگر نتوان عوامل مهم را بصورت كمي درآورد و آنها را در آن الگوي رياضي گنجانيد پيشرفتهترين يا پيچيدهترين 

الگوي رياضي هم به هيچ دردي نخواهد خورد چيزهايي مثل واكنش شركتهاي رقيب، سليقه مشتري و پذيرفته 

صورت كمي در آورد. در چنين شرايطي نقش روش علمي اين است كه در فرآيند شدن محصول را ن ميتوان به 

ميتوان نتايجي را كه از اين الگوها به دست ميآيد به مديران داد تا آنها  .تصميمگيري جنبه پشتيباني داشته باشد

تحليل و تفسير را مورد بحث قرار دهند و بر پايه نوع نظر، عقيده و قضاوتهاي شهودي خود آنها را تجزيه و 

 .كنند. در تصميم نهايي ميتوان عوامل كيفي و محاسبات كمي را گنجانيد

 

 الگوي تصميمگيري كارنگي: 2

در تصميمگيري سازماني پژوهشگراني به نامهاي ريچارد سايرت، جيمز مارچ و هربرت سايمون كه از اعضاء 

دادند  انجام افراد اين كه تحقيقي. نمودند ئهارا را كارنگي الگوي بودند منون –هئيت علمي دانشگاه كارنگي 

توانست روش عقلاني محدود به) هنگام تصميمگيري فردي( را تأييد كند و همچنين در زمينه تصميمات 

سازماني هم ديدگاههاي جديدي ارائه نمودند. پيش از اين تحقيق، پژوهشهاي كه در زمينه علوم اقتصادي انجام 

يك »مگيري ميكنند كه خود را ميشد براساس اين فرض قرار داشت كه شركتها در حالي اقدام به تصمي

ميپندارند، يعني همه اطلاعات ذيربط به بالاترين مقام سازماني داده ميشد تا او تصميم بگيرد. « واحدسازماني

تحقيقي كه به وسيله گروه كارنگي انجام شد نشان داد، در تصميماتي كه در سطح سازمان گرفته ميشود تعداد 

نهايي مبتني بر نوع ائتلافي است كه بين مديران به وجود ميآيد. در اين  زيادي مدير دخالت ميكنند و تصميم

ائتلاف مديراني از دواير صنفي، متخصصين ستادي و حتي گروههاي خارج از سازمان مثل مشتريان قدرتمند، 

ست. در فرآيند تصميمگيري، ائتلاف مديريت يك امر ضروري ا . بانكدارها يا نمايندگان اتحاديه شركت ميكنند

اولاً، غالباً هدفهاي سازماني مبهم هستند و هدفهاي عملياتي دواير سازگاري كامل با هم دارند. هنگامي كه 

هدفها مبهم و گسسته هستند، مديران درباره اولويت )ها مسألهاي كه در وا لويت قرار ميگيرد( توافقنظر نخواهند 



 يدن به توافقنظر در اين باره نوعي ائتلاف به وجود آورندداشت. آنها بايد درباره مسائل مذاكره كنند و براي رس

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

محدوديتهايي كه بيش از اين بر شمرديم روبرو است. مدير وقت، منابع يا توان فكري لازم را ندارد تا بتواند همه 

جوانب را شناسايي كند و اطلاعات ذيربط را پردازش نمايد. وجود اين محدوديتها باعث ميشود كه نوعي ابعاد و 

ائتلاف صورت گيرد. مديران با يكديگر گفتگو ميكنند، تبادلنظر مينمايند، اطلاعاتي را كه جمعآوري ميكنند و از 

ند يا در نتيجه حاصل از تصميمگيري داراي ميزان ابهام ميكاهند . كساني كه اطلاعات ذيربط را در اختيار دار

حق يا سهمي خواهند بود مورد مشورت قرار ميگيرند و از آنها نظرخواهي ميشود. تشكيل ائتلاف باعث خواهد 

در الگوي كارنگي تأكي د ميشود كه  . شد تا تصميمي گرفته شودكه مورد حمايت گروههاي ذينفع قرار گيرد

مديران بدست مي آيد در تصميمگيري سازماني نقش بسيار مهمي ايفاد ميكند.  توافق نظري كه از راه ائتلاف

به ويژه در سطوح بالاتر مديريت اين امر بسيار صادق است. بحث و مذاكره مستلزم صرف وقت است، اما روش 

 . تحقيق معمولاً ساده است و راه حلهايي ارائه ميشوند كه رضايتبخش باشند و نه مطلوب

 ي:ا همگيري مرحلالگوي تصمي 3

گيري مرحله اي سازماني را مورد بررسي و مطالعه قرار دادند. آنها به اين  هنري مينتزبرگ و همكارانش تصميم

شيوه تصميمگيري وجود دارد و كوشيدند تا اين فرآيندها را از ابتدا تا انتها  25نتيجه رسيدند كه در ها سازمان 

آنها مراحل تصميمگيري را به ترتيب تعيين كردند . در اين روش مورد مطالعه قرار دهند. در اين تحقيق 

تصميمگيري كه آن را الگوي تصميمگيري گام به گام ناميدند بر عوامل سياسي و اجتماعي )مورد بحث الگوي 

 كارنگي( تأثير زيادي ن ميشود ولي بر رعايت ترتيب اقدامات يا مراحلي كه بايد از ابتدا، بعد از شناسايي مسأله

نتيجهاي كه از تحقيق مزبور ب هدست ميآيد اين است كه تصميمات  . تا راه حل نهايي پيمود، تأكيد زيادي دارند

مهمي كه در سازمانها ي بزرگ گرفته مي ه ب شود صورت يك سلسله تصميمات كوچكي هستند كه در 

مات سازماني به صورت يك مجموع به صورت يك تصميم عمده يا بزرگ در ميآيند. بنابراين بسياري از تصمي

سلسله تصميمات خرد و كوچك ميباشند و نه يك تصميم بزرگ. سازمان ها از مراحل مختلف و متعدد 

تصميمگيري ميگذرند و موانع موجود در مسير را يكي يكي از بين ميبرند. مينتزبرگ اين موانع را موانع تصميم 

ن يك بار ديگر به عقب برگردد و كار را از نو شروع كند. يك چنين مانعي احياناً باعث شود كه سازما . ناميد

چرخهها يا دواير تصميم هب صورت يكي از راههايي در مي آيد كه سازمان بدانوسيله مشخص مي كند كدام 

حل راه ي مؤثر واقع ميشود. امكان دارد راه حل نهايي از آنچه در آغاز كار مورد انتظار بوده است بسيار متفاوت 

 . گردد

 الگوي تصميمگيري نظام ناشناخته: - 4

در فرآيندهاي تصميمات سازماني، الگوي نظام ناشناخته از جالبترين و تازهترين الگوها به حساب ميآيد ن. 

ميتوان بصورت مستقيم آن را با الگوهاي پيشين مقايسه كرد، زيرا در اين الگو تصميمات متعددي در درون 

ت ك تصميم مورد توجه قرار ميگرفه در دو الگوي گام به گام و كارنگي تنها يسازمان گرفته ميشود، در حالي ك

 . استفاده از اين الگو ميتوان درباره همه سازمان انديشيد و همه مديران تصميمات پياپي و گوناگوني بگيرندبا 



مان را توجيه كرد در اصل اين الگو براي شرايطي ارائه شده است تا بتوان بدانوسيله الگوي تصميمگيري در ساز

رو است. سه پژوهشگر به نامهاي مايكل كهن ، جيمز مارچ و جوهان  كه با نوعي هرج و مرج و اغتشاش روبه

آليس اين الگو را ارائه كردند و وضع سازماني را كه دستخوش اغتشاش بود هرج و مرج سازمان يافته ناميدند. 

ديوانسالاري در اين سازمان ها كارساز نيست. محيط  سلسه مراتب اختيارات و قواعد تصميمگيري مبتني بر

سازماني كه در آن هرج و مرج سازمان يافته وجود دارد به سرعت دستخوش تغييرات شديد قرار ميگيرد و هيچ 

، بارها خود را در وضعي ميبينند كه بايد در شرايط  ها زمان سانوع ديوانسالاري در آن نميگنجد. بسياري از 

اع متزلزل و جو متشنج تصميم بگيرند. براي پي بردن به اينگونه الگوهاي تصميمگيري، الگوي نامطمئن، اوض

از ويژگيهاي منحصر به فرد الگوي نظام ناشناخته اين است كه فرآيند  . نظام ناشناخته مفيد واقع ميشود

ا يك راه حل به تصميمگيري به عنون يك سلسله مراحل پياپي نيست كه با مسأله يا مشكلي شروع شود و ب

در واقع، امكان دارد فرآيند شناسايي مسأله و ارائه راه حل هيچ رابطه اي با هم نداشته باشند.  . پايان برسد

 امكان دارد در حالي يك راه حل ارائه شود كه هيچ مسأله خاصي وجود ندارد .

 انواع تصمیمات مدیریتي

تصميمگيري لازم است، به اين دليل تصميمات متخذه بندي براي داشتن يك طرز تفكر روشن نسبت به  طبقه

در يك مورد براي موارد ديگري كاربردي ندارد. بيشتر تصميمات مديران در چارچوب يك يا تعداد بيشتري از 

 موارد زير ميگنجد

 تصميمات خصوصي ) شخصي( در برابر تصميمات سازماني - 1

ي، توصيه كرد كه تصميمات به دو دسته شخصي يا سازماني چسترآي بارنارد اولين بيان كننده تئوري تصميمگير

همانطوري كه از اسمش پيداست تصميمات سازماني، تصميماتي هستند كه مديران در محدوده  .تقسيم شوند

اختيارات قانوني و رسمي خود ميگيرند كه ممكن است چنين تصميماتي به زيردستان واگذار شود. تصميمات 

ان يك فرد مربوط مي شود نه به عنوان عضوي از سازمان . آنها را ن ميشود واگذار شخصي به مديران به عنو

كرد و ضمناً تحت تأثير مديران مافوق قرار نميگيرند أمت. سفانه، تصميمات شخصي و تصميمات سازماني را 

ت كه بين يكي هميشه ن ميتوان از هم جدا كرد، مثالي را كه در اينجا ميتوان به آن اشاره نمود مشاجرهاي اس

از مشاوان رئيسجمهور امريكا و يك خانم در مجلس ضيافت در واشنگتن در چند سال قبل در گرفت. در واقع 

اين حادثه از جمله رويدادهايي است كه مربوط به زندگي خصوصي مشاور رئيسجمهور ميشود. ولي بزودي توجه 

ور را تحت شعاع قرار داد. به همين ترتيب، عامه مردم را جلب نمود و مسأله روز شد و زندگي خصوصي مشا

زماني هست كه جاهطلبي يك مدير به رفتاري منجر ميشود كه ميتوان آن را بنفع مافوقان دانست تا اينكه به 

چرا بايد تصميمات  . سازماني خدمتي شده باشد، يعني تصميمات شخصي و سازماني در هم آميخته ميشوند

فكيك كرد؟ به اين دليل كه مخلوط كردن آن دو تصميمگيري موجب ميشود سازماني را از تصميمات شخصي ت

انحرافي در تصميمگيري سازماني به وجود آيد. در حالي كه آن تصميمات براي سازمان نقش تعيينكننده داشته 

 ددر مقايسه با تصميمات شخصي از اهميت خاصي برخوردارن

 اتيتصميمات استراتژيكي در مقابل تصميمات عملي 2- .



تصميمات استراتژيكي معمولاً در محدوده اختيارات مديران ارشد سازمان است. در مورد خصوصيات اينگونه 

تصميمگيري ميتوان به بكر بودن، پيچيدگي و بيپايان بودن آنها اشاره كرد. اغلب متغيرهاي غيرقابل كنترل، 

مولاً تصميمات استراتژيكي به كل سازمان به نظير اقدامات رقيبان با وضعيت اقتصادي را بايد در نظر گرفت. مع

قسمت )مثلاً تصميم در مورد افزايش سود سهام، توسعه خطوط  عنوان يك مجموعه مربوط ميشوند نه براي يك

توليد، تغيير در مزاياي كاركنان، يا مقاومت شديد در مقابل درخواستهاي اتحاديههاي كارگري (. بنابراين، 

تصميمات عملياتي )كه به آنها تصميمات اداري هم  . رنامههاي بلندمدت تأثيردارندتصميمات استراتژيكي بر ب

اطلاق ميشود( به كارهاي روزمره سازمان مربوط ميشوند . بنابراين ميتوان گفت كه تصميمات عملياتي به 

نند. در برنامههاي كوتاهمدت مربوط ميشوند . مديران مياني مجري خطمشي، اين تصميمگيريها را اتخاذ ميك

سطح مديريت پايه، يك سرپرست شديداً براي حل مشكلات مربوط به امور انضباطي، شكايات و واگذاري انجام 

كار، به دنبال اجراي خطمشي و مقرات جدي سازمان است. در سطح مديران پايه، تصميمات عملياتي ممكن 

 ضاوت فردي بسيار محدود استاست فقط از حداقل اعتبار برخوردار باشند و فرصت اعمال نوآوري و ق

 تصميمات ساختاري در مقابل تصميمات بدون ساختار  - 3

يكي از تفاوتهاي اصلي بين تصميمات استراتژيكي و تصميمات عملياتي نبود ساختار است. نوبودن و نداشتن 

ميگويند آنها زمينه هاي قبلي، در زمره خصوصيات تصميمگيريهاي استراتژيكي است. به همين جهت است كه 

فاقد ساختارند به. عبارت ديگر تصميمات قبلي محدوديتي براي آنها ايجاد ميكنند. در مقايسه، تصميمات 

سرپرستان ممكن است بهطور سنتي داراي ساختار زياد باشد و به همين ترتيب مفاد قراردادكارگري، خطمشيها، 

شعاع قرار ميدهند. با استفاده از زبان علوم كامپيوتري مراحل انجام كار، روشها و قوانين تصميمات آنان را تحت 

 ميتوان به اينگونه تصميمات عنوان تصميمات برنامهريزي شده و تصميمات برنامهريزي نشده داد

 بندي ميشوند تصميمات بعضي مواقع براساس فوريت آنها طبقه - 4

و يا در سطح عملياتي باشند، بايد تحت  يك تصميم در شرايط بحراني اعم از اينكه جنبه استراتژيكي داشته .

وضعيتهاي بحراني ويژگيهايي دارند كه عبارتند از: تنش، حيرت، زمان محدود براي عكسالعمل  .فشار گرفته شوند

و تهديد براي اهداف با وا لويت زياد. عامل زمان در بحرانها ما را از جمعآوري اطلاعات گسترده و تجزيه و 

شته، يا اين كه انجام آن را به صورت سريع و ضربتي توصيه ميكند. يك تصميم تحقيقي تحليل آنها بر حذر دا

را در عوض ميتوان در حداقل فشار انجام داد. معمولاً ه ب خاطر عدم برنامهريزي كافي، مديران عملياتي اغلب 

يكي گرفته شوند تحت فشار زماني شديد كار كرده، حتي ممكن است تصميمگيريهاي بحراني، تصميمات استراتژ

تصميمات بحراني اغلب حالت اشراقي دارند، بدين معني كه بر تجزيه و تحليل  .دچار صدمات زيادي ميشوند

آني و يك عامل احساس مبتني است كه كلاً به مدير اين احساس را ميدهد كه راه انجام كار انتخابي وي راه 

از اين ونه تصميمات هستند. اگر چه اين  صحيحي است. بيشتر تصميمات عملياتي برق آساي مديران گ

 تصميمات اغلب عينيت ندارند و توجيه منطقي آنها مشكل است ولي ميتوانند كاملاً صحيح و مؤثرباشند

 :گيرنده  مدير در نقش تصميم



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

تيجه رسيد كه كارهاي همه مديران تقريباً مشابهاند. او چنين استدلال كرد كه همه مديران در رابطه با واحدهاي ن

سازماني خود اختيارات رسمي دارند و مقام خود را با توجه به آن اختيارات به دست ميآورند. پست يا مقام اداري 

زيردستان و سرپرستاني كند، كه آنها هم به نوبه خود،  باعث ميشود كه مدير خود را درگير روابط بين گروهي با

اطلاعات مربوط به آنچه را كه وي بايد در آن واحد بر آن اساس تصميمگيري كند به او ارائه كنند. بنابراين 

 . همه مديران چنين نقشهايي را ايفا ميكنند. مينتزبرگ اينها را مجموعهاي از رفتارهاي سازمان يافته ناميد

ارتباطي شامل: رئيس تشريفات، رهبر، رابط نقشهاي ارتباطي شامل: دريافتكننده اطلاعات، اطلاعرسان،  نقشهاي

سخنگو نقشهاي تصميمگيري شامل: خلاق يا نوآور، مسئول رفع بحران، تخصيصدهنده منابع، مذاكرهكننده، 

با ديگر اشخاص ارتباط  نقشهاي ارتباطي نقشهايي هستند كه در خلال آن، وظيفه اصلي مدير به طريق خاص

پيدا ميكنند. مدير گاهي ممكن است براي سازمان نقش رئيس را به عهده داشته باشد، دعوت مهمانان به ناهار 

و شركت در مراسم افتتاحيه از آن جمله .اند مدير به عنوان رهبر براي استخدام، آموزش و انگيزش كاركنان 

 . فعاليت ميكند

 انفرآيند تصميمگيري در سازم

فرآيند تصميمگيري از شش مرحله تشكيل شده است . مراحل تصميمگيري از نظر صاحبنظران مختلف به 

شناخت مشكل يا فرصت:  1- . صورتهاي متفاوت ارائه شده است اما همه از يك زمينه كلي صحبت ميكنند

د تا رفع مشكلات چرا اولين قدم در فرآيند تصميمگيري است ميبايد بيشتر به دنبال فرصتهاي تصميمگيري بو

تعيين معيارهاي تصميم: اين امر مستلزم تعيين عوامل  2- .كه سرانجام مشكلات خودشان را ظاهر ميسازند

مدير بايداز راههايي :  حل  ها  كشف راه 4- .تخصيص درجه اهميت به معيارها 3- .مهم در تصميمگيري است

 5- .يه كند و از ارزيابي تمام راهحلها اجتناب ورزدكه ممكن است او را در حل مسأله كمك كند فهرستي ته

انتخاب بهترين  2 .ارزيابي را ه : ها حل مدير بايد راه حلها را ارزيابي و نقاط قوت و ضعف هر يك را بشناسد

 گيري سازماني است مرحله نهايي در فرآيند تصميم: راه حل 

 تعريف خلاقيت

ي دهخدا خلاقيت به معني آفريدن است. در لغت نامه« خلق» ي آن دراي عبري است كه ريشهخلاقيت واژه

 .خلق كردن و بوجود آوردن است و خلاق كسي است كه داراي عقايد نو باشد

 :انددانشمندان خلاقيت را با تعابير متعددي بيان نموده

قيت بايد بر هاي افراد خلاق، گروهي بر اساس فرآيند خلاق، برخي معتقدند كه خلابرخي از تعاريف ويژگي

مبناي محصول خلاق)تازه(، بعضي ديگر معتقدند كه خلاقيت را بايد بر اساس توانايي حل مساله تعريف كرد 

ي ابعاد آن را شامل شود اگر غير ممكن نباشد بسيار مشكل ي تعريفي جامع و مانع از خلاقيت كه همهارائه

ايجاد چيز جديد و باارزش »بوط به خلاقيت ي تعاريف مري اصلي يا عامل مشترك در همهاست اما هسته



و آنچه در ايجاد چيز جديد يا طرح جديد و به طور كلي در فرآيند خلاقيت اهميت دارد تفكر است زيرا « است

 .خلاقيت يك نوع فعاليت فكري است

 

 

 تفكر

و با ساير موجودات يكي از خصوصيات منحصر به فرد انسان برخورداري او از استعداد تفكر است كه موجب تمايز ا

است. تفكر يك فرآيند است و كاركردهاي متعددي مانند: تصميم گيري، حل مساله، تفكر خلاق دارد تفكر 

 .ترين شكل فعاليت عقلي و ذهني استعالي

 تفكر خلاق

به تجسم و واضح شود،تفكر خلاق نوعي از تفكر است كه در آن ذهن به طوري عميق با يك مساله درگير مي

مبادرت به جرح و تعديل  ي تفكر يا دريافت مفاهيم جديد،پردازد و به منظور تنظيم كردن نتيجهآن مي سازي

 .كندآن مي

 ي خلاقيت، نوآوري و كارآفرينيرابطه

كارآفريني شناخته شده است كارآفريني فعاليت خلاقيت انسان، شامل بدست  اساساً خلاقيت به عنوان جوهري

هاي خلاق براي ايجاد شركت يا سازمان است و عبارت از پياده ساختن موفقيت آميز ايدهآوردن ارزش از طريق 

 .ايجاد كسب و كار جديد

 تفاوت خلاقيت، نوآوري و كارآفريني

هايي نيز دارند نزديك با هم هستند در عين حال تفاوتضمن اينكه در ارتباط  كارآفريني خلاقيت، نوآوري و

ندارند  توانند يا علاقههاي جديدي را كشف يا خلق كنند، اما نميتوانند پديدهافراد خلاق افرادي هستند كه مي

به اكتشافات يا اختراعات خود را به محصول يا خدمتي تبديل كنند. در حالي كه افراد نوآور علاوه بر اينكه قادر 

اكتشاف يا اختراع هستند، توانايي آن را دارند كه آنها را تبديل به محصول و خدمت كنند و وارد بازار كنند. اما 

افراد كارآفرين اين توانايي را دارند كه هم اختراعات و اكتشافات خود را به كالا و خدمات و سپس به ارزش 

 .هاي ديگران راتي نوآوريها و اختراعات و اكتشافات و حتبديل كنند و هم ايده

 :انواع خلاقيت

 توان خلاقيت علمي ناميد. مانند كشفيات، هاي علمي را ميخلاقيت علمي: خلاقيت در هر يك از رشته

 .هاي جديدنظريه

 هاي هاي كاربردي علوم و يافتن راههاي نو در جنبهخلاقيت فناورانه: عبارت است از خلق انديشه ها و طرح

 .افزار يا سخت افزارفني و مهندسي اعم از نرم جديد حل مسائل

https://hdaneshjoo.ir/book-entrepreneurship/
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 هاي فناوري سخت افزاري و نرم افزاري يك سازمان صنعتيخلاقيت صنعتي: خلاقيت در جنبه 

 هاي هنريخلاقيت هنري: خلاقيت در هر يك از رشته 

 ده مي كندي خود براي حل مشكلات و پيشبرد امور روزانه استفاخلاقيت روزانه: هر فرد در زندگي روزمره. 

 دهندهاي مختلف از خود بروز ميخلاقيت كودكانه: رفتارهاي كلامي و عملي خلاقي است كه كودكان به شكل. 

 سازمان توسعه و رشد در خلاقیت اهمیت 

 مشتريان، نيازهاي و هافناوري بازارها، در ناپذيربينيپيش و سريع تغييرات حاضر، عصر رقابت پر دنياي در 

 شرايطي، چنين در. دهند پاسخ تغييرات اين به بالا پذيريانعطاف با و سرعت به تا كندمي مجبور را هاسازمان

 كه هاييسازمان. شوندمي محسوب هاسازمان موفقيت و بقا براي كليدي عوامل عنوان به نوآوري و خلاقيت

 با رقابت در توانندمي گيرند، كار به را ايمبتكرانه و جديد هايايده قادرند و دارند را تغييرات با تطبيق توانايي

 كاري هايمحيط در خلاقيت پرورش دليل، همين به. يابند دست رقابتي هايمزيت به و باشند پيشرو ديگران

 .است سازماني رهبران وظايف ترينمهم از يكي كاركنان، و مديران بين در آن تقويت و

  

 نيز پايدار رشد و نوآوري ساززمينه سازمان، وريبهره و عملكرد بهبود به كمك بر علاوه سازماني خلاقيت 

 از توانندمي هاسازمان مناسب، ابزارهاي و هاتكنيك از استفاده و مترقي سازماني فرهنگ ايجاد با. شودمي

 در. بسازند خود براي ترموفق و ترروشن ايآينده و كنند برداريبهره نحو بهترين به كاركنان خلاقيت پتانسيل

 :پردازيممي سازماني خلاقيت اهميت دلايل از برخي به ترمشخص صورت به ادامه

  

 شودمي منجر وريبهره افزايش و كاري فرآيندهاي بهبود به سازماني خلاقيت: كارآیي و وریبهره افزایش .

 وظايف انجام زمان و داده كاهش را هاهزينه توانندمي هاسازمان كارها، انجام براي نوآورانه هايروش ايجاد با

 .بخشند بهبود را

  

 كاركنان شغلي رضايت و انگيزه افزايش باعث خلاقانه كاري محيط: كاركنان شغلي رضایت تقویت 

 سازمان هايگيريتصميم در و كرده بيان را خود هايايده توانندمي كه كنند احساس كاركنان وقتي. شودمي

 .يابدمي افزايش هاآن وريبهره و شغلي رضايت سطح و رفته بالا آنها نفش به اعتماد باشند، داشته مشاركت

  

 ترويج را خلاقيت فرهنگ كه هاييسازمان. است نوآوري اساس و پايه سازماني خلاقيت: نوآوری به تشویق 

 و كرده برآورده بهتر را مشتريان نيازهاي كه كنند ايجاد جديدي خدمات و محصولات توانندمي دهند،مي

 .كنند كشف را جديد بازارهاي



  

 نوآورانه هايحلراه چارچوب، از خارج تفكر با تا كندمي كمك هاسازمان به خلاقيت :پیچیده مسائل حل 

 ارزشمند بسيار غيرمنتظره و بزرگ هايچالش با مواجهه در ويژه به مهارت اين. كنند پيدا پيچيده مسائل براي

 .است

  

 از و دهند نشان واكنش بازار تغييرات به سرعت به توانندمي خلاق هايسازمان: پذیریرقابت افزایش 

 و شوند برجسته رقابت پر بازارهاي در تا دهدمي اجازه هاآن به قابليت اين. كنند برداريبهره جديد هايفرصت

 .كنند حفظ را خود رقابتي مزيت

  

 با. كندمي كمك سازمان مستمر پيشرفت و بهبود به كه است فرآيندي سازماني خلاقيت :مستمر پیشرفت 

 .كنند پيدا خود عملكرد بهبود براي جديدي هايروش مداوم طور به توانندمي هاسازمان خلاقيت، فرهنگ ايجاد

  

 سازماني خلاقيت مزاياي 

 كرد اشاره زير مورد چند به توانمي كه دارد همراه به هاسازمان براي بسياري مزاياي سازماني خلاقيت: 

  

 ✅ بهبود و جديد خدمات و محصولات توسعه به منجر سازماني خلاقيت: خدمات و محصولات در نوآوري 

 برجسته رقابتي بازار در را سازمان و كرده برآورده بهتر را مشتريان نيازهاي توانندمي هانوآوري اين. شودمي يافته

 .كنند

  

 ✅ كندمي كمك هاتيم بين همكاري و داخلي ارتباطات تقويت به سازماني خلاقيت: داخلي ارتباطات بهبود .

 .كندمي ايجاد بخشانگيزه و پويا كاري محيط و شده منجر تجربيات و هاايده گذارياشتراك به ارتباطات اين

  

 ✅ افزايش مشتريان رضايت يافته، بهبود و نوآورانه خدمات و محصولات ارائه با: مشتريان رضايت افزايش 

 نيازشان مورد خدمات و محصولات و كنندمي درك بهتر را هاآن نيازهاي كه هاييسازمان به مشتريان. يابدمي

 .شوندمي وفادارتر بخشند،مي بهبود مداوم طور به را

  



 ✅ در كاركنان. كندمي كمك كاركنان هايمهارت توسعه به خلاقانه فرآيندهاي: كاركنان هايمهارت توسعه 

 .دهند ارتقا را خود هايتوانمندي و بگيرند ياد جديدي هايمهارت تا يابندمي فرصت خلاقانه هايمحيط

  

 ✅ سازمان خلاقانه، فرهنگ. كندمي كمك سازماني فرهنگ بهبود به خلاقيت ترويج: سازماني فرهنگ بهبود 

 .كندمي تسهيل را برتر استعدادهاي نگهداري و جذب و كندمي تبديل كردن كار براي جذاب مكاني به را

 

 سازماني خلاقيت بر مؤثر عوامل 

 كنند تضعيف يا تقويت را آن توانندمي كه است مختلف عوامل از ايپيچيده تعامل نتيجه سازماني خلاقيت .

 كاركنان خلاقيت تقويت و تحريك به كه كنند ايجاد را محيطي تا كندمي كمك هاسازمان به عوامل اين درك

 .پردازيممي سازماني خلاقيت بر مؤثر عوامل ترينمهم بررسي به ادامه، در. كند كمك هاتيم و

  

 سازماني فرهنگ 

 در كه شودمي اطلاق هنجارهايي و رفتارها رسوم، و آداب باورها، ها،ارزش از ايمجموعه به سازماني فرهنگ 

 نحوه بر بسزايي تأثير تواندمي فرهنگ اين. شودمي پذيرفته آن اعضاي توسط و گرفته شكل سازمان يك

 هايگيريتصميم و رفتارها براي راهنما يك عنوانبه سازماني فرهنگ. باشد داشته كاركنان تعاملات و عملكرد

 فرهنگ اين. باشد تأثيرگذار هاآن شغلي رضايت و تعهد انگيزش، روي بر تواندمي و كندمي عمل كاركنان

 و سازمان مختلف هايبخش بين همكاري افكار، تنوع به احترام مانند مشتركي هايارزش شامل تواندمي

 .يابد دست خود اندازچشم و اهداف به تا كند كمك سازمان به و باشد متفاوت هايزمينه در نوآوري

  

 سازماني فرهنگ يك. كندمي ايفا سازماني خلاقيت تضعيف يا تقويت در مهمي بسيار نقش سازماني فرهنگ 

 محدودكننده فرهنگ يك كه حالي در كند، تقويت سازمان سطوح تمام در را خلاقيت تواندمي مشوق و حمايتي

 .شود خلاقيت بروز از مانع تواندمي سختگيرانه و

  

 كاركنان به دهند،مي ترويج را شكست پذيرش و آزمايش فرهنگ كه هاييسازمان: شكست و آزمايش به تشويق 

 هايايده بروز به تواندمي رويكرد اين. كنند مطرح شكست از ترس بدون را جديد هايايده كه دهندمي اجازه

 .شود منجر خلاقانه و نوآورانه

  



 ارائه و جديد هايايده از پشتيباني شامل كند،مي تشويق را خلاقيت كه سازماني فرهنگ: خلاقيت از پشتيباني 

 به دسترسي و بودجه زمان، شامل تواندمي پشتيباني اين. است هاآن سازيپياده براي لازم امكانات و منابع

 .باشد لازم ابزارهاي

  

 در تنوع. دارند ترخلاقانه محيطي معمولاً  كنند،مي درك را تنوع ارزش كه هاييسازمان: تنوع به گذاريارزش 

 به كه شود تريمتنوع هايايده و هاديدگاه به منجر تواندمي هاتيم تشكيل براي مختلف هايتخصص و افكار

 .كندمي كمك خلاقيت

  

 مديريت و رهبري 

 شدت به تواندمي مديران رفتار و رهبري سبك. دارند سازماني خلاقيت تقويت در كليدي نقش مديران و رهبران 

 و رهبري سبك از برخي به اينجا در موضوع، شدن ترروشن براي. بگذارد تأثير سازمان در خلاقيت ميزان بر

 :شودمي اشاره كاركنان با تعامل نحوه

  

 نوآوري و خلاقيت به را كاركنان بخش،الهام و مشترك اندازيچشم ايجاد با گراتحول رهبران: گراتحول رهبري 

 كه كنندمي ايجاد را محيطي نو، هايايده از حمايت و هاتيم به اعتماد با رهبران نوع اين. كنندمي تشويق

 .كندمي تسهيل را خلاقيت

  

 كنند كمك خلاقيت بروز به توانندمي دارند، كاركنان با شفافي و باز ارتباطات كه مديراني: شفاف و باز ارتباط .

 .كندمي ترغيب هايشانايده آزادانه بيان به را هاآن و دهدمي امنيت احساس كاركنان به شفاف ارتباطات

  

 تشويق جديد هايمهارت توسعه و مداوم يادگيري به را كاركنان كه رهبراني: توسعه و يادگيري به تشويق 

 ايحرفه توسعه هايفرصت و آموزشي هايبرنامه. كنند كمك سازماني خلاقيت تقويت به توانندمي كنند،مي

 .كنند فراهم را خلاقيت بروز براي لازم ابزارهاي كاركنان به توانندمي

 

 كاركنان همكاري و كاري هايتيم 

 باشد داشته سازماني خلاقيت بر بسزايي تأثير تواندمي نيز تيم اعضاي بين همكاري نوع و كاري هايتيم .

 اين جمله از. شودمي شكوفا خلاقيت آن در كه كنند ايجاد را محيطي توانندمي هماهنگ و موثر كاري هايتيم

 :كرد اشاره زير موارد به توانمي سازنده هايهمكاري



  

 معمولاً  دهند،مي ارزش هاتيم اعضاي بين تعامل و همكاري به كه هاييسازمان: تعامل و همكاري به تشويق 

 به توانندمي گروهي كار و نظر تبادل براي باز فضاي منظم، تيمي جلسات. كنندمي تجربه را بيشتري خلاقيت

 .كنند كمك خلاقيت تقويت

  

 خلاقانه هايايده توليد به توانندمي هاديدگاه و سابقه تخصص، جنسيت، لحاظ از متنوع هايتيم: هاتيم در تنوع 

 جديدي هايحلراه و شوند ديده مختلف زواياي از مسائل كه شودمي باعث تنوع اين. كنند كمك نوآورانه و

 .شوند پيشنهاد

  

 وقتي. شود منجر خلاقيت افزايش به تواندمي هاتيم در متقابل حمايت و اعتماد وجود: متقابل حمايت و اعتماد 

 خلاقانه و نو هايايده بروز احتمال كنند،مي حمايت همديگر هايايده از و دارند اعتماد يكديگر به تيم اعضاي

 .شودمي بيشتر

 سازماني خلاقيت ابزارهاي و هاتكنيك 

 نوآوري و مسئله حل پردازي،ايده فرآيند بهبود در تاثيرگذار و مهم عامل سازماني خلاقيت ابزارهاي و هاتكنيك 

 خلاقيت به مؤثر و سيستماتيك طور به تا دهدمي امكان هاسازمان به ابزارها و هاتكنيك اين از استفاده. است

 هاتكنيك ترينمهم از برخي معرفي به بخش اين در. كنند برداريبهره خود نوآوري هايپتانسيل از و بپردازند

 پردازيممي سازماني خلاقيت ابزارهاي و

 

 پردازيايده هايتكنيك 

 در. كندمي كمك نوآورانه و جديد هايايده توليد به كه است خلاقيت مراحل تريناصلي از يكي پردازيايده 

 .كنيممي اشاره هاسازمان در پردازيايده براي موثر تكنيك چند به ادامه

  

 1 .فكري طوفان تكنيك (Brainstorming:) 

 صورت به تيم اعضاي آن در كه است پردازيايده هايتكنيك پركاربردترين از يكي فكري طوفان تكنيك 

 .شوندمي مطرح نقد و قضاوت بدون هاايده همه روش، اين در. پردازندمي مختلف هايايده توليد به گروهي

  

 – كندمي ايجاد نظرات بيان براي باز محيطي و كندمي توليد ايده زيادي تعداد سرعت به تكنيك اين: مزايا. 



  

 – و شود فراهم اعضا همه مشاركت براي مناسبي فضاي بايد فكري، طوفان مؤثر اجراي براي: اجرايي نكات 

 .كند عمل گرتسهيل عنوان به جلسه مدير

  

 2 .اسكمپر تكنيك (SCAMPER:) 

 هاسوال اين. كندمي استفاده خلاقيت تحريك براي سوال چندين از كه است پردازيايده تكنيك يك اسكمپر 

 .است كردن معكوس و ديگر هاياستفاده حذف، تغيير، تطبيق، تركيب، جايگزيني، شامل

  

 – شودمي منجر خلاقانه و جديد هايحلراه توليد به و كندمي كمك هاايده بهبود و تحليل به روش اين: مزايا. 

  

 – سوالات از يك هر بايد تيم اعضاي: اجرايي نكات SCAMPER قرار بررسي مورد ايده يا مسئله مورد در را 

 .كنند توليد جديدي هايايده و دهند

  

 3 .ذهني نقشه (Mind Mapping:) 

 تا كندمي كمك كاربران به روش اين. است مفاهيم و هاايده سازماندهي براي بصري ابزار يك ذهني نقشه 

 .بكشند تصوير به را پيچيده ساختارهاي و كنند درك بهتر را هاايده بين ارتباطات

  

 – هاايده توسعه و بررسي امكان و كندمي كمك پردازيايده فرآيند در نظم و ساختار ايجاد به ذهني نقشه: مزايا 

 .سازدمي فراهم را

  

 – مانند مختلفي افزارهاينرم از توانمي: اجرايي نكات MindMeister يا XMind هاينقشه ايجاد براي 

 .كرد استفاده ذهني

  

 هابازي اين. كنند كمك بخشانگيزه و شاداب محيطي ايجاد و ذهن تحريك به توانندمي خلاقيت هايبازي 

 .گيرند قرار استفاده مورد خلاقيت هايكارگاه و تيمي جلسات در توانندمي

  



 4 .تفكر كلاه شش تكنيك (Six Thinking Hats) 

 – نوع شش نماد عنوان به رنگي كلاه شش از و است شده طراحي دوبونو ادوارد توسط تفكر كلاه شش تكنيك 

( مديريت و احساسي منطقي، خلاق، منفي، مثبت،) تفكر نوع يك نمايانگر كلاه هر. كندمي استفاده مختلف تفكر

 .است

  

 – خلاقانه هايحلراه به و كنند بررسي مختلف زواياي از را مسائل تا كندمي كمك هاتيم به بازي اين: مزايا 

 .يابند دست

  

 – كرد استفاده گيريتصميم و مسئله حل جلسات در بازي اين از توانمي: اجرايي نكات. 

  

 5 .اگر شدمي چه تكينك… (?What If) 

 – توليد براي را خود ذهن تا كنندمي مطرح «…اگر شدمي چه» پيشوند با سوالاتي تيم اعضاي تكنيك، اين در 

 .كنند تحريك خلاقانه هايايده

  

 – كندمي كمك نوآورانه هايايده ايجاد و خلاق تفكر تحريك به بازي اين: مزايا. 

  

 – كرد استفاده خلاقيت هايكارگاه و فكري طوفان جلسات در بازي اين از توانمي: اجرايي نكات. 

  

 6 .گروهي سازيداستان“ تكنيك” (Group Storytelling) 

 – به نفر هر. كنندمي خلق داستان يك گروهي صورت به تيم اعضاي دارد، هم بازي حالت كه تكنيك اين در 

 .يابدمي توسعه تدريج به داستان و كندمي اضافه داستان به جمله يك نوبت

  

 – ايجاد خلاقانه و شاداب محيطي و كندمي كمك تيم اعضاي بين تعامل و همكاري تقويت به بازي اين: مزايا 

 .كندمي

  



 – و مثبت محيطي ايجاد براي خلاقيت هايكارگاه و تيمي جلسات در بازي اين از توانمي: اجرايي نكات 

 .كرد استفاده بخشانگيزه

 

 

 

 

 گیری نتیجه

ميباشد. تفكيكناپذيري « تصميمگيري »يكي از فراگردهايي كه تمام مديران به طور مداوم با آن سرو كار دارند 

موضوع تصميمگيري از مديريت به حدي است كه آنها را مترادف يكديگر دانسته اند. جهت تحليل و تشريح اين 

به تبيين و توضيح مراحل و فرآيند ، انواع و ها مدل انواع شيوههاي تصميمگيري پرداخته و چگونگي 

تصميمگيري را از طريق مدلهاي مدل كلامي، مدل شماتيك، مدل فيزيكي و مدل رياضي مورد بررسي قرار 

گزينه را فرآيند گ تصميم  تهيه گزينههاي گوناگون براي حل يك مشكل و ارزيابي و انتخاب بهترين . گرفت

يري مينامند . بعضي تصميمگيري را صرفاً ابزاري براي حل يك مشكل ميدانند، در حالي كه ميشود مشكل را 

از طريق استفاده از فرصتها برطرف كرد. مراحل فرآيند تصميمگيري شامل مشخص كردن مشكل يا فرصتهاي 

زيابي آنها، انتخاب و اجراي بهترين راه حل و ارزيابي خود موجود، تهيه گزينههاي گوناگون براي حل مشكل، ار

تصميم نهايي است. انواع مراجع سازماني با توجه به سطح سازماني كه به سه دسته تفكيك ميگردد: تصميمگيري 

انواع تصميمات مديريتي  ( فردي، تصميمگيري گروهي ) گروه كوچك ، ( تصميمگيري سازماني ) گروه بزرگ و

بيشتر مديران، مداخله كاركنان را در تصميمگيري قبول دارند ولي در مورد نقش  . ي قرار گرفته استمورد بررس

خود مديران در تصميمگيري دو حالت وجود دارد: مشاركتي و يا غيرمشاركتي ولي بعضي از مديران معتقدند كه 

ست آنها خارج ش . ود البته اين اگر كاركنان را در تصميمگيري مداخله دهند سبب ميشود كه مهار كارها از د

موضوع الزاماً صادق نيست زيرا درجه مداخله كاركنان در تصميمگيري ممكن است در هر مرحله از فرآيند 

تصميمگيري متفاوت باشد. براي درك چگونگي اتخاذ يك تصميم و عواملي را كه در اين فرآيند مؤثرواقع 

و  ،عوامل فردي 3-عوامل درون سازماني - 2 طي يعوامل مح 1 -ميشوند مورد مطالعه و بررسي قرار داديم 

هاي كاري امروزي است. در ترين عوامل موفقيت و نوآوري در محيطها يكي از مهمتقويت خلاقيت در سازمان

ها و ابزارهاي خلاقيت، اين مقاله به بررسي مفاهيم و اهميت خلاقيت سازماني، عوامل مؤثر بر آن، تكنيك

وانع موجود و راهكارهاي تقويت خلاقيت سازماني پرداختيم. همچنين با مطالعه موردي برخي از ها و مچالش

 .هاي موفق، به اهميت و كارايي اين راهكارها پي برديمسازمان

 


