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تصميم گيري
:مقدمه

اما اهميت . ده و روزي نيست كه با آن سر و كار نداشته باشدانسان بوگيري موضوعي است كه جزء لاينفك زندگيتصميم
مثلاً . گيري هميشه و براي همه افراد يكسان نيست چرا كه عوامل بسياري در ميزان اين اهميت دخيل هستندتصميم

. دميزان ارزشي كه براي سرنوشت يك سازمان قائل هستيم در تصميمات مدير يك سازمان يا شركت تأثير مستقيم دار
شود بلكه ها و يا مسائل شغلي افراد محدود نميترين بخش تصميمات انسان به مديريت در ادارات و شركتاما مهم
تر است كه بيشترين تأثير را در سرنوشت انسان گيري در تمام زندگي انسان وجود دارد و تصميمي از همه مهمتصميم

چگونه انتخاب كنيم؟"اين است  كه شود ينيم، سؤالي كه مطرح ميبكه در خود ميبا توجه به قدرت انتخاب. گذاردمي

شود،  كه در آنها دخالت داشته و يا نداشته است ولي به جهاتي به او مربوط مي"هاييعمل"انسان در طول زندگي ناچار است در برابر 
ها چيست؟ نشان بدهد و تصميم بگيرد؛ اما اين واكنش"هايي العملعكس"

رود، گاهي متعجب است و حيران، گاهي خروشان در گفتار و زماني ها به فكر فرو ميمي در مقابل پيشامدها و واكنشزماني آد
اعتنايي همين بي. اعتنا باشد و واكنشي نشان ندهدگذرد، بيميپيرامونش چه كه در تواند بر آن هرگز نمياما. رگريبانساكت و سرد

حال آيا اين عكس العمل معلول يك علت . آيدگيري به حساب ميالعمل و تصميمكسهاي محيط، خود يك عنسبت به پديده
اين . دهيمرا بر پاية آنچه كه در مسيرمان قرار گرفته است بروز مي) هاتصميم(ها داخلي است؟ مطمئناً نه، بلكه ما اين واكنش

هاي مختلفبه هدفراه نيل  بر سر هستند كهيينيازهاها و دلواپسي،هاها به طوري كه گفته شد معلول تضادها، هيجانشواكن
 و بسياري )در خارج و داخل سازمان(ها  سازمان، طبيعت انسانها در هنگام كار، كارآيي و آيندهبه ماهيت پديدهگيرند و قرار مي 

.  بستگي دارند عوامل ديگر،

». ييميم كه بايد تصميم گيري نمابه هر حال اين ماي« 

حليل كرد، اما در  تجزيه و ت، در بعد سازماني و در فضاي كاري و مديريتيآن راتوانگيري، ميردشدن به موضوع تصميمبراي وا
 چون آنچه كه بيش از هر چيز ديگري نمونه آزمايشي و در مقياسي كوچك،به آن پرداخته اي، به عنوان يك اين صورت، تنها

هدف و سرنوشت، كه به . آن مي دهد انسان است كه ارزش والايي به "گرخابنفس انت"گيري را پراهميت كرده است، تصميم
گيرند كه آفرينش او را برتر از ساير  سرچشمه مي،انسان) قدرت اختيار(بخشند، هر دو از مختار بودن  معنا مي،زندگي انسان

.در سرنوشت انسان داردگيري درست، نقش تعيين كننده از اين جهت ضرورت تصميم. ها قرار داده استآفريده
اطر به خ.گيريد مدير كارآمدتري باشيد تصميماتي كه مي  مي كند تا با ارتقاي كيفيتانكمك،كتابچه اي كه در دست شماست

كارايي، تفويض اختيار، كاهش اشتباهات و ضايعات، همگي به  حل مسئله، استخدام، افزايش ،برنامه ريزيداشته باشيم كه؛ 
. وابسته است، و اجراي تصميمات موثراتخاذتوانمندي شما در 

هنر ،تصميم مناسبگرفتن . دده تشكيل مي جنبه هاي مديريت راو شيوه هاي آن، پايه و اساس بيشتر تصميم گيريمهارت 
مهارت هاي مزبور شامل حقيقت .  استارتباطياي است كه مستلزم به كارگيري دامنه وسيعي از مهارت هاي فردي و پيچيده 

 تصميم  پيش نياز،همچنين.  و اعتماد به نفس استديگران، منطقي انديشيدن، خلاقيت، تحليل گري، حساسيت نسبت به يابي
. استي آنآگاهي كامل از از انواع شيوه ها و فرآيند ها درست ،گيري

تعريف تصميم گيري 
. ضي از آنها كم و بيش مشابه هم هستندهاي مختلفي ارائه شده است كه بعگيري، تعريفدر تعيين چيستي و ماهيت تصميم
مي كندبا آنكه تصميمات انسان در مواردي به صورت غيرارادي جلوه . اند به موضوع پرداخته،بعضي از آنها هم با رويكردي متفاوت

خاذ آنها گردند، با اين وجود چه در تصميمات ساده و چه در تصميماتي كه اتو گاه بس عادي هستند كه به سهولت اتخاذ مي
"گيريتصميم"افتد كه كليه آنها را به نام فعل و انفعالاتي در مغز انسان و خارج از آن اتفاق مي،استمتضمن صرف وقت بيشتر 

. شناسيممي
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گيري چيست؟ تصميم
ريف  به خوبي تع"ازرگانيعدم اطمينان و تصميمات ب"گيري را در كتاب و همكاران وي تصميم) Shackle(پروفسور شاكل 

 به "تركيب دانش، فكر، احساس و تصور به طوري كه مجموعه حاصل، قابل اجرا باشد": ست از  اگيري عبارت تصميماند؛ كرده
اي نشان داد ولي يكي از خصوصيات شناخته شده توان آن را با هيچ فرمول و رابطهگيري عملي است كه نميتصميم؛ بيان ديگر

.دم يقين و اطمينان در آن موجود و مشهود استست كه ع اگيري مديريت آنتصميم

: تعاريف تصميم گيري عبارتند از برخي
در حالي كه . عني تعيين انتها ، حل و پايان دادن به يك مسئله ذهني است  به م تصميم گيري؛، بر اساس معني لغت نامه اي-1

. تصميم يعني تسويه ، روشن كردن ذهن يك نفر است 
.  اضافه هاي يك تصميمبريدنِ به معني بريدن است ؛ هين واژاني ا ريشه يون-2
. هدف را تصميم مي گويند ة  مشاهد باز كردن راهِ-3
. ست، نخواهي ها خواهي دخالتِراهِبستن ، تصميم-4
هم  عملي ترجيح دادن يك گزينه نسبت به بقيه كه شامل بي( انتخاب يك گزينه از ميان دو يا چند گزينه ، تصميم گيري-5

.)هست
.لوي رخ دادن اتفاقي را قبل از رخ دادن گرفتنشرايط بهينه ساختن و ،از موقعيتيقبل از وقوع، تصميم گيري يعني- 6

. كاهش خطرات و موانع براي رسيدن به خواسته هاي يك نفر است ،تصميم گيريهمچنين 
. استكار  به كنترل درآوردن نكات تاريك تصميم گيري- -7
.  به نظر هربرت سيمون و پيتر دراكر تصميم گيري مترادف با اداره كردن و مديريت است -8
 و فرديعوامل فيزيكي، زيستي،  در اين ميان ،  تصميم فرآيند ضروري سازگاري در سازمان است، و ، بارنارد چستر به نظر-9

.ي سارندفراهم م تركيب ويژه اي براي عمل ارادي انتخاب ،اجتماعي
.  تصميم گيري نوعي واكنش است كه فرد در برابر يك مسئله از خود نشان مي دهد -10
.  گزينش مي شود ،موقعيت يا فرآيندي است كه طي آن شيوة عمل خاصي براي حل مسئله يا مشكل ويژه تصميم گيري --11
. ز گزينه هاي محتمل تعريف شده است  يكي ا، تقريبا در همه جاي دنيا تصميم گيري به عنوان انتخاب-12
هاي جامعي براي روان  روش،فرآيندهاي تصميم گيري در مقياس گسترده:  چستر بارنارد در كتاب وظايف مدرن مي گويد -13

. كردن يا منحصر كردن انتخاب بهتر است 
 براي حل مشكلات و يا اعمال ،ممكن يك يا چند راه ،وسيله آن از ميان طرق مختلفه  فرآيندي است كه بتصميم گيري-14

. سياست ها  انتخاب مي شود 
.  راه حل مسئله معيني انتخاب مي گردد ،يندي است كه از طريق آنآ تصميم گيري فر-15
هاي مختلف مل و آگاهي از ميان راه و روش و يا حركت در مسير خاصي كه با تأ تصميم گيري عبارت است از طريقه عمل- 16

:در اين تعريف سه مفهوم اصلي وجود دارد . ه يك هدف مطلوب انتخاب شدهبراي نيل ب
ه ديگري وجود نداشته بدين معني كه اگر به جز يك راه ، را. ست  ا ميان راه هازتصميم گيري مستلزم انتخاب راهي ا) الف 

.  تصميم نيز وجود نخواهد داشت باشد ،  به طور طبيعي
 معمولا عقلاني و آگاهانه  كه مي شودها كه منجر به انتخاب راهي از ميان راه استيلي تجزيه و تحلتصميم گيري)ب 

. انجام مي گيرد 
.مي خواهيم به هدف خاصي برسيمدر تصميم گيري قصد و عمل وجود دارد به طوري كه با اتخاذ تصميم خاص ) ج 

 ميان راه حل هاي جايگزين يا بديل هاي موجودي است ،نش عمل گزيتصميم گيري ، صرفاً: ران گفته اند  برخي از صاحبنظ-17
. كه در موردشان يقين نداريم 

يندي است تدريجي كه از  بعضي از نظريه پردازان در تبيين ماهيت تصميم گيري اظهار داشته اند  كه تصميم گيري فرآ-18
. مي شود ي و سازش ميان منافع سازماني و فشارهاي سازماني رقيب، تشكيل انتخاب جزي
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 بيني ، فهم و تفكر خلاق تصميم گيران است، بلكه شن تصميم گيري نه تنها نوعي فرآيند فكري است ، كه متضمن رو-19
. فرايندي اجتماعي و شبه ماشيني نيز هست 

يعني به رفتاري .  تصميم گيري يك رفتار يا فعاليت است كه از مسئله يابي آغاز شده و به اتخاذ تصميم يا اقدام مي انجامد-20
. منجر مي شود كه هدفمند است 

تصميم به معناي انتخابي . ، شامل انتخاب يك راه و روش از ميان دو يا چند روش موجود تصميم گيري فرآيندي است خاص-21
،جموعه نحوة رفتار و طرز فكر خاص آن م،اي از شرايط داده شدهآگاه است كه به فرد امكان مي دهد تا براساس مجموعه خود

.  مقبول واقع شود و در نهايت اجرا گردد ،بررسي و سپس يك گزينهگزينه ها 
.  تصميم گيري به زبان ساده عبارت است از فرآيند يافتن و انتخاب يك سلسله عمليات براي حل يك مشكل معين -22
هاي گوناگون براي حل مسئله ، ه تصميم گيري فرآيندي است كه شامل شناسايي و تعريف و تشخيص مسائل ، يافتن را-23

. مي شود ه و انتخاب بهترين راه يا راه حلارزيابي راه حل هاي ارائه شد
.  تصميم گيري عبارت است از فرآيند گزينش مطلوب ترين ، يا منطقي ترين راه در حل يك مسئله يا در نيل به يك هدف -24

تصميم گيري در بارةالسؤ
ري را خود بردوش مي كشيد ؟ يا اينكه ديگران را هم در اين كار دخالت مي دهيد ؟آيا تمام بار تصميم گي

آيا تصميمات مهم روزانه را پيشاپيش به روشي برنامه ريزي شده و عقلايي اتخاذ مي كنيد ؟ يا اينكه هر تصميم را در زماني كه 
پيش مي آيد مي گيريد ؟

مي دهيد از تفكر منطقي بهره گيريد تا به وني خود متكي هستيد؟ يا ترجيحآيا در تصميم گيري، به كمك گرفتن از احساس در
شما در انتخاب گزينه اي مناسب كمك كند ؟

گيرنده تصميمتوانايي هاي
:گيرنده قادر باشدحل، بايد تصميمحل از ميان چند راهبراي انتخاب يك راه

.هاي آن رائم و نشانهدرستي تعريف نمايد، نه علاه  مسئله واقعي و اصلي را ب-1
.اند تشخيص دهدطي را كه سبب پيدايش مسئله شدهبت عوامل مر-2
با شرايط اقتصادي، طبيعي است كه هر يك از اين اصول را بايد در ارتباط . ط را تجزيه و تحليل و ارزيابي نمايدبت اثر عوامل مر-3

گيرنده و در علاوه، محيط هم در نظام ارزشي تصميمه ب. ار دادهاي مذهبي و غيره مورد بررسي قرگروهي، نگرشتكنولوژي، كار
.گذارد تاثير مي،هاحلهاي تعيين شده براي نتايج احتمالي مربوط به هر يك از راهارزش

اهميت و ضرورت تصميم گيري 
فراد متاثر از آن مورد توجه  تصميم گيري زماني اهميت پيدا مي كند كه پيامدهاي ناشي از يك تصميم براي تصميم گيرنده و ا-1

.  قرار گيرد 
.  تصميمات نادرست نتايج درست قبلي را ضايع مي كند -3
.  انسان در طول زندگي همواره با مسائل مختلفي مواجه است كه در مقابل هر يك ناگزير از تصميم گيري و انتخاب است -4
ت الشعاع حنها مقطعي از زندگي بلكه گاهي كل زندگي او را ت، نه توع نتيجه تصميمات انسان بر حسب ميزان اهميت موض-5

. قرارمي دهد 

؟ چيستهنگام تصميم گيريبه  افراد واكنش هاي  مختلف
.مي كنند يا از آن اجتناب مي گيرندموقعيت را ناديده ؛مي برندسر خو د را در برف فرو .1
.د ندهمي خطور مي كند انجام ان شاولين كاري كه به ذهن؛مي شوندبدون فكر وارد عمل .2
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.د نكه هيچ كاري انجام ندهمي گيرند قاطعانه تصميم .3
. د يننمامي د اقدام ننكه اطلاعاتي جمع آوري و در مورد موضوع قدري فكر كردآپس از .4

و گزينه ز د و به يكي اخودداري گردد استفاده از  روش تصميم گيري مناسب باعث مي شود كه از دو واكنش اول و دوم  البته
.شودسوم و چهارم عمل 

تصميم گيريآيند فر
ما بسياري از تصميم هاي خود را در يك لحظه اخذ و اجرا مي كنيم گاهي اين فرايند چنان سريع روي مي دهد كه از آن آگاه 

.نمي شويم 
اگر چه تصميم  گيري .  فرايندي اندما هستند ،دارايت ااز عاد كه ناشي نيزآني و غير اراديخوب است بدانيم كه حتي تصميمات 

نان  آ و خارج از ذهنشانصورت عادت و غير ارادي جلوه گر مي شود لكن يك سري فعل و انفعالات در ذهنه اغلب و عامه مردم ب
بنابراين تصميم  گيري يك عمل مقطعي نيست ، بلكه حاصل.يند تصميم گيري اطلاق مي شودآنها فرآمي افتد كه به كليه اتفاق

در اينجا مدل يا الگو به عنوان  . سه عامل موثر در تصميم گيري هستند شهامتذهن باز، عقل سليم و.  يك فرايند پيچيده است
.مي كندترسيمي از فرآيند نقش قابل توجه پيدا

گيرياستفاده از مدل در تصميم
توان از آن براي پيش بيني در و ميدهد را نشان ميوابط بين متغيرها الگويي كه از واقعيت گرفته شده و ر ازمدل عبارت است

تواند مدلي از سيستم مورد نظر خود را ايجاد كرده و سپس به كمك آن نتايج گيرنده ميتصميم. گيري استفاده كردتصميم
گيري ه تصميمكارگيري مدل، بدون آنكه مخاطره با ب.  قرار دهد بررسيشود موردمختلفي را كه از تصميمات گوناگون حاصل مي

غيرممكن يا مشكل است كه ، در اغلب اوقات. ترين تصميم را اتخاذ كنيمتوانيم مطلوبدر دنياي واقعي را داشته باشيم، مي
مختلف تصميم را عملاً آزمايش كرده و از ميان آنها بهترين را انتخاب كرد، در حالي كه اين امر با استفاده از مدل، به رويكرد هاي 
تواند به سرعت و با دقت مورد سنجش قرار گرفته، و به وسيله يك مدل، آثار تغييرات مختلف مي. پذير استنسادگي امكا

.گيرنده بدون مخاطره و ريسك از نتايج آنها مطلع شودتصميم
در . دده نبوده و سيستم اصلي را به درستي نشان نميت ها گوياي واقعي،سازي، اين است كه گاهي مدلمشكل اصلي در مدل

 پاسخ  ها بايد به اين پرسش،به هنگام طراحي مدل. كننده خواهد بودمفيد نبوده و گمراهگيري و اتكا به مدل،  حالتي نتيجهچنين
"؟دهند مي نشان را  واقعيات موجود، آيا اجزاي مذكور"و" ؟ آيا مدل تمامي اجزاي سيستم واقعي را داراست":داد كه

انتخاب مدل مناسب
گيرنده و موقعيت و شرايط وي گيرنده چيست؟ پاسخ به اين سؤال بستگي به نوع مشكل و هدف تصميمناسب براي تصميممدل م

گيري مورد نظر گيرنده به عواملي كه در تصميمانتخاب يك مدل و ميزان تفصيلي، يا ساده بودن آن، با توجه به نياز تصميم. دارد
ما راهگشا ، برايثر بوده و توجه به تمامي آنها در اخذ تصميمؤم، عوامل متعددي ريگيگاهي در تصميم.  گيرداست انجام مي

اما در مواردي نياز به در نظر گرفتن عوامل . المقدور در برگيرنده عوامل مذكور باشد در چنين حالتي مدل بايد حتيخواهد بود و 
اي كه به طور خلاصه رابطه بين عوامل معدودي را نشان توان از مدل سادهگيري نيست، و در اين صورت ميبسياري در تصميم

.دهد استفاده كردمي
به عنوان مثال، در . تر، و با دقت بيشتر به هدف برساندتر، سادهها، بايد مدلي را انتخاب كرد كه ما را سريعكارگيري انواع مدله بدر

در صورتي كه مدل . كار برده  استفاده كرد يا مدل تجسمي را بتوان از مدل ترسيميآلات در يك كارگاه، ميمورد استقرار ماشين
 مسئله ابعاد ،گيري تصميم اينتوان از اين مدل بهره گرفت، اما اگر درترسيمي در اين مورد خاص دقت كافي را دارا باشد، مي

گاهي اوقات براي اخذ تصميم . يمآلات نقش مهمي داشته باشند، مدل تجسمي دقت لازم را داشته و بايد از آن استفاده كنماشين
گيري ميزان توان ابتدا از يك مدل رياضي براي اندازه ميقبليبه عنوان نمونه در مثال . بايد از دو مدل به همراه هم استفاده كرد
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 و  گرفتفي تصميمآلات براي از ميان بردن كار اضاهاي مختلف استفاده نمود و در مورد جابجايي ماشينجريان كار بين ماشين
.كار گرفته ها بسپس مدل ترسيمي يا تجسمي را براي تعيين دقيق محل استقرار ماشين

روش هاي متداول مردم براي تصميم گيري 
تصميم داري -1
ديگران تصميم  پذيرش -2
احساسي و هيجاني-3
 فال   استفاده از-4
 بر مبناي شرطي شدگي -5
تقليدي  - 6
ين گزينهل  عمل به او-7
اين افراد دائم . نظر ديگران را معيار خود قرار مي دهند . وقتي موضوع و ابعاد آن برايشان روشن نيست ، مردد مي شوند -8

. تصميماتشان را تغيير مي دهند 
. مي كنندعترين راهي كه آنان را به جواب مي رساند تصميم گيريترين و سريبر اساس آسان-9

. ا را در نظر نمي گيرند پيامده-10
. به موقع تصميم نمي گيرند ، دير يا زود تصميم مي گيرند-11

ري يا حتي ااين درحالي است كه همه ما مي دانيم يك تصميم هرچند كوچك و بي اهميت به هر حال تاثيري در سرنوشت ك
 اي  ويژه، از اهميتاين موضوع در امر تجارت . د بنابراين نبايد براي هر تصميمي از روشي معمول استفاده كر. زندگي ما دارد 

.استبرخوردار

انواع تصميم گيري در سازمان 
 در شرايط اطمينان -1
 در شرايط ريسك -2
 در شرايط عدم اطمينان -3

انواع تصميمات در سطوح مديريتي 
آينده نگر و بلند مدت :  راهبردي-1
 مدت مبتني بر حل مسئله ، كوتاه:  مديريتي-2
 مبتني بر فعاليتهاي روزانه : عملياتي -3

 روش هاي تصميم گيري برخي
روش تصميم گيري متمركز و غير متمركز •
روش تصميم گيري بررسي گروهي و بررسي فردي •
غير مشاركتيروش تصميم گيري مشاركتي در مقايسه با •
روش تصميم گيري دمكراتيك در مقايسه با روش توافق •
گيري سيستماتيك و حسي روش تصميم •
روش تصميم گيري كنترلي •
برنامه اي و غير برنامه اي ؛ روش تصميم گيري سايمون •
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تاكتيكي و راهبردي ؛روش تصميم گيري پيتر دراكر •
جاري و عادي ، خلاقه ، قراردادي ؛روش تصميم گيري شال •
استراتژيك ، تاكتيكي ، مكانيكي و اداري؛جروش تصميم گيري جي ماسي•
 يعني همان گمان هايي – همه تاكيد بر دليل و منطق ، چشم پوشيدن از احساس دروني آسان است   با اين؛روش حسي •

كساني كه به انتخاب خود احساس . ند نتوانيم دليل آن را توضيح دهيم چي صحيح است ، هر ص خاكردكه به ما مي گويند عمل
 براي ااز منبع نيرومندي از دانايي محروم مي كنند كه مي تواند در كمك به آنهباطني خويش را ناديده مي انگارند، خويشتن را 

.اخذ تصميم بي نهايت مفيد باشد
ناميده مي شود ، حسي است كه بدون تفكر يا انديشه آشكار » احساس غريزي « احساس دروني كه گاهي اوقات غريزه يا  

اً عقل  به اين معنا نيست كه الزام،ياري گرفتن از نيروي حس و غريزه.دهد عقلاني ، درك مستقيمي از موقعيت به ما مي 
 به بهترين نحو  مي تواننيروي عقلاني شما ابزار نيرومندي است كه از آن. ن را ناديده بگيريد منطقي خود را حذف كنيد يا آ

.ن  آ و نه براي سركوبكردبراي پشتيباني و تقويت عقل شهودي استفاده 
يراني كه گمان مي كنند حق دارند به تنهايي تصميم بگيرند و آن را براي اجرا به سطوح پايين تر مد: بدادي روش است•

.ابلاغ كنند ، پيرو اين روش هستند 
. م مي شود يدر اين شيوه ، مسئوليت تصميم گيري بين مديريت و اعضاي گروه تقس: روش دموكراتيك•
حد وسط اين دو روش ، مجموعه اي از فرآيندهاي تصميم گيري است كه در : ك روش استبدادي و دموكراتيبينابينروش •

ت گروهي مي تواند به كمشار. كند عرضه مي كند يا با آنها مشورت مي ن را به بقيه گروه آآنها مدير ، پيش از گرفتن تصميم، 
مه كساني ها پيشنهاد مزبور از حمايت هر صورتي باشد، از سهم تشريفاتي تا تبادل نظر همه جانبه اي كه مشخص مي كند آي

.ن مي شوند برخوردار است يا خيرآكه مشمول 

)1973- » اشميت «  و »تن بام « تحقيقات انجام شده توسط  ( بداديو استنمونه هايي از روش هاي دموكراتيك 
. تصميمات را مي گيرد و آنها را اعلام مي كند ،مدير•
 كند  تصميم را به گروه عرضه مي،مدير•
. ايده را ارائه و دعوت به پرسش مي كند ،مدير•
. تصميمي آزمايشي را كه امكان تغيير آن وجود دارد مطرح مي كند ،مدير•
. مسئله اي را طرح مي كند ، از مشاركت گروه استفاده مي كند و آنگاه تصميم مي گيرد ،مدير•
 .ميم بگيرد از گروه مي خواهد كه تص محدوديت ها را شرح مي دهد و،مدير•
. به گروه اجازه تصميم گيري در محدوده هاي از پيش تعريف شده مي دهد،مدير•
. به اعضاي گروه آزادي عمل كامل مي دهد ،مدير•

تصميمات مشورتي 
ت كبيشتر اوقات ، مشار . بر جاي بگذارد طولاني مدت ي تاثير، در افراد زيادي، ممكن است تصميماتي كه مي گيريدبسياري از

اين امر ممكن است به معناي دخالت دادن كليه افراد يا گروه در . پذيرند مهم است ، تاثير مي دادن كساني كه ازنتايج تصميم
.فرآيند تصميم گيري يا باز هم مشورت با افرادي از خارج سازمان باشد

:  نمونه هايي از تصميمات مشورتي 
تدارك مهماني براي ترفيع يكي از كاركنان •
ن چه مي خواهند ؟ چه مطالبي  كارمندا:؛ در اين صمرت پاسخ به اين سؤال ها ، ضروري استنشريه اي داخلي در سازمانهتهي•

نها را جلب مي كند ؟نظر آ
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تصميمات برنامه ريزي شده و برنامه ريزي نشده 
تصميمات برنامه ريزي شده  - 1

 روند يا معيارهاي از پيش تعيين شده اي براي اتخاذ آنها در نظر گرفته شده اند و اند كه چندان مهم نيستند يا تكراري تصميماتي
تصميمات برنامه ريزي شده .نها را به ديگران محول كرد آسان تر مي توان آاحتمال زيان در آنها زياد نيست و از اين رو، . است 

مديراني كه اين نوع تصميمات را . افته هستند يزمان  از نوع عادي و سااغلبمعمولا در سطوح پايين تر سازمان اتخاذ مي شوند و 
.مي گيرند انتخابهاي كمتري دارند 

: تصميمات برنامه ريزي نشده - 2
هاي بسياري وقعيت هاي مبهم كه در آنها راه متصميمات مزبور در .  هستندبا احتمال زيان بالا  جديد و غير تكرارييتصميمات

 اتخاذ يح مديريتي بالاترو در سط ،ون كلي اين است كه تصميمات برنامه ريزي نشدهنقا.  مي يابندرتضروبراي اقدام وجود دارد، 
.مي شوند 

عوامل موثر در تصميم گيري
 شخصيتيوعوامل فردي

ادراك و تدبير•
شناخت و آگاهي•
هوش•
 تجربه•
 تحصيلات•
انگيزه•
ها و باور هاي فردارزش•
.عقايد و احساسات•
) بيش از حد- كم و ناقص(اطلاعات •
امكانات•
هدف) صحيح(شناخت •
زمان•
اجبار و اختيار•
)ديناميك يا استاتيك(داشتن ذهني سيال يا راكد •
)بينش( بد بيني ،خوش بيني ، واقع بيني •
تجزيه و تحليل•
اولويت ها •
احتياط•

هر چيز را كه به صورت قطعي و دقيق تعيين كنيد دور از ( با عدم قطعيت است سعي كنيم انساني باشيم در اين مورد ،بهتر
.مذهن خود را از حالت شرطي شدگي خارج كنيو)حقيقت است

) اطلاعات–لوژي  تكنو–انرژي (عوامل محيطي 
:يند تصميم گيري سازمانيآعوامل محيطي از ديد گاه جريس گريسن در فر

سيستم فرهنگي جامعه•



تصميم گيري گروه پژوهشي مديريت حرفه اي

10صفحه 

سيستم سياسي اجتماعي•
سيستم اقتصادي•
عوامل تكنولوژي•
. . . موانع جمعيتي، اكولوژيكي و: ساير عوامل مانند•

:عوامل درون سازماني
كوچكي و بزرگي سازمان•
ساختار سازماني•
كنترل سازماني•
ارتباط سازماني•
نقش رهبري•
نقش گروه•

تصميم گيرييك روش برتر در 
»  سه مرحله اي يا سه دهم «روش

روش سه . استفاده مي شود ) صورت استخراجي ه ب( حد كمال ده مرحله دارد كه براي حل مسائل گوناگون از بخشي از اين روش 
، روشي است كه انتخاب بهترين گزينه ممكن و  ايده ها براي حل مسئلهحداكثريافتن، شناخت مسئلهدهم با سه گام 

.كرداز آن استفاده مي تواند براي حل مسائل مختلف در تصميم گيري

) تفكر تحليل گر( شناخت مسئله : اول مرحله 
. بسيار ضروري است نقش اطلاعات  در گام  شناخت مسئله  استفاده مي كنيد و  در اين گام شما از تفكر تحليل گر

:الات زير پاسخ دهيد به سؤبايدم  در اين گا
)هدفم چيست؟( مهمترين مسئله من چيست؟ -1
 وضعيت مطلوبي كه من مي خواهم چيست؟-2
 چه چيزهايي دارم؟-3
 در چه وضعيتي هستم؟-4

 اجزايي دارد، يكي از آنها بعد كيفي اغلب ما در سير تصميم گيري ها و انتخاب در فضايي تاريك و مبهم هستيم و اين تاريكي
.مسئله و موضوع تصميم گيري است با شناخت مسئله صحيح تقريباْ مي توانيم فضاي تاريك را به فضايي روشن تبديل كنيم

اگر شناخت ما از وضع موجود و آنچه مسئله از ما مي خواهد كامل باشد گزينه ها و ايده هاي ما نيز براي رسيدن به هدفي كه 
ال سازي سؤئله است و با ابزار و فرمول و شناخت مسئله بعد كمي ابعاد مس.علوم شده است كامل تر و با كيفيتي بهتر خواهد بودم

.قابل بررسي است

 شناخت  مرحلةسوالات اصلي در
موضوع از چه قرار است؟-1
)نداريم( ؟ چه امكاناتي داريم-2
)نمي خواهيم(چه مي خواهيم ؟ -3
. تصميم گيري نمي كنيم بلكه طبقه بندي مي كنيم، اين است كه در اين مرحله، مسئله در شناختمهمنكته 

اين اطلاعات در نزد چه كسي است؟  اطلاعات مورد نياز را چگونه به دست آوريم؟:الات مهم در اين مرحله اين استسؤيكي از 
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:مخاطرات شناخت مسئله عبارتند از
 عقايد و احساسات-1
قصايا ن اطلاعات كم -2
 اطلاعات بيش از حد-3
 قضاوت-4

. در فاز شناخت مسئله نياز به آن داريم كه با ذهن بدون چسبندگي به چيزي و بدون تأييد و يا رد چيزي مسائل را بررسي كنيم

يد و يا رد نداريم؟ چرا ما براي شناخت نياز به تاي
ه يك مسئله را بشناسيم نياز به يك عدم قضاوت داريم وقتي كه  در پي يك قضاوت حادث مي شود براي اينك،يد و رديتا

ولي به محض اينكه قضاوت .  مي توانيم آن را از جهت هاي گوناگون مورد مشاهده قرار دهيمم،نسبت به موضوعي قضاوت نداشتي
.مايم و از ديگر زوايا صرف نظر كرده ايكرديم يعني اينكه يك زاويه را تأكيد كرده 

مشكلاتي كه در اين گام ممكن است با آن مواجه شويم چيست؟مهم ترين 
.متوجه نمي شويم چه چيزي مي خواهيم و آنچه به دنبالش هستيم يك نياز است يا يك ميل-1
.خوبي ارزيابي و شناسايي كنيمه نمندي هاي خود را به دست آوردن آنچه مي خواهيم، نمي توانيم باامكانات و تو- 2
.ار هاي لازم براي تصميم گيري در اين گام بايد معلوم شود فرضيات و معي-3
 ديگران به عنوان يك عامل ،ل مي پرسيم در اين گاماسؤ، كاري نداريم، بلكه از ديگران  ما در شناخت مسئله با مشورت-4

.كسب اطلاعات به شمار مي آيند نه يك عامل نظر دهنده
چرايي سوال نمي كنيم بلكه ازيعني از .  براي يافتن مفاهيم نيستغلب االاتي كه ما در شناخت مسئله مي پرسيمسؤ-5

 نسبتاً مفهومي را مي پرسيم وقتي است كه بخواهيم متوجه سؤالتنها جايي كه يك .  مي كنيمسؤالمصاديق و كميت ها 
.شويم خواسته ما ناشي از نياز ماست يا ميل ما

:باشد عبارتند ازي كه در اين گام ممكن است وجود داشته تابهاما
ثيرات اين انتخاب در چه حوزه هايي خواهد بود؟تأ-1
 وسعت و حدود اين تصميم تا كجا كشيده مي شود؟-2
 مسئله چيست؟ خواسته هايش كدام است؟-3

:سه حوزه مورد بررسي قرار مي دهيمدر شناخت مسئله وضعيت موجود را در 
)دير انديشي(گذشته ) الف

؟باعث اين تصميم شده استچه دلايلي 
)ر انديشيد(حال) ب

. دهيم ميمورد بر رسي قرار. . . وضعيت فعلي مان را از نظر امكانات، انرژي و
)دور انديشي(آينده ) ج

. دهيمميپيامد ها و نتايجي كه اين تصميم در آينده مي تواند ايجاد كند مورد بر رسي قرار

:گردآوري اطلاعات - 1
براي آنكه . مك كند كصميم ت گردآوري اطلاعات است تا به شما در نيل به اهداف مطلوب ،مرحله فرآيند تصميم گيريدومين 

: با شد  از قبيل داشتهاطلاعات شما سودمند باشد مي بايست فاكتورهايي 
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 مجاري اطلاعات و  اساسي ، تراكمواقعيت هاي اطلاعات نامربوط موجب اتلاف وقت ، پنهان ماندن : باشد نمربوط نا−
.اري مي گرددكافزايش هزينه هاي 

چنانچه درگير اخذ تصميمات راهبردي هستيد ، به جزئيات زيادي نياز : همراه با ميزان متناسبي از جزئيات باشد −
 ممكن است به جزئيات ،اگر در حال گرفتن تصميم اجرايي درست هستيد.  تنها اطلا عات كلي كفايت مي كند ،نداريد

.ري نياز داشته باشيد بسيا
.  توان به طور نسبي داوري كرد  ميت ، درباره كامل بودن آن نيز صرفاًهمانند عامل درستي اطلاعا: كامل باشد −

همواره مي بايد بين اطلاعات . خير در اخذ تصميمي حياتي به دليل كامل نبودن اطلاعات لازم ، كار درستي نيست تأ
.زنه اي برقرار باشد در دسترس و اطلاعات مطلوب موا

بنابراين ممكن است بهتر باشد . اطلاعات تنها زماني مفيد است كه قبل از اخذ تصميم گيرنده برسد : به موقع باشد −
به جاي انتظار كشيدن و اختصاص زمان زياد به كسب اطلاعات دقيق ، بر مبناي اطلاعات كلي تر موجود تصميم 

 ايده خوبي است زمان و منابع به شما اجازه گردآوري اطلاعات مربوط به فراوان،  با آنكه يافتن اطلاعات .گيري كنيم
امكان دارد بعضي اطلاعات ارزش وقت . به جاي به هر دري زدن ، مي بايد انتخاب كننده باشيد . موضوع را نمي دهد 

.و تلاشي را كه براي جمع آوري آنها صرف شده نداشته باشند 

. در حالي كه چنين نيست. اي استشود كه تشخيص مشكل اصلي كار سادهدر نظر اول تصور مي: تشخيص مشكل اصلي- 2
.گردد بسنده كردن به علائم مرئي است، و اين علائم باعث گمراهي شخص مي،اشتباه متداول در تشخيص مشكل

كارگران خدماتي . انددعوت شده توسط مالكان ساختمان اداري بزرگي ،گيريم كه گروهي مشاور موردي را در نظر ميمثلاً
ساختمان ناراحت بودند از اين كه مدت طولاني مجبور بودند انتظار بكشند تا آسانسور آنها را بالا ببرد و مستأجران تهديد 

ل اند و حركت كند آسانسورها را به عنوان مشكگروهي مشاور را دعوت كرده،مالكان . كردند كه ساختمان را تخليه خواهند كردمي
كرديد؟ در صورتي كه شما هم مثل مالكان اگر شما يكي از مشاوران بوديد چگونه به حل مشكل مبادرت مي.اندخود معرفي نموده

. ها بسيار آشكارندحلحركت كند آسانسورها است، راه،فرض كنيد كه مشكل 
بنابراين يك . اندسانسورها هستند معين و ثابتكنند، تعداد افرادي كه مجبور به استفاده از آآسانسورها با سرعت ممكن كار مي

 ناراحتي به مراتب ،اما اين پيشنهاد. تواند باشد كه از مستأجران تقاضا شود زمان استفادة از آسانسور را تغيير دهندحل اين ميراه
ر ديگر باشد لكن هزينة بسيار حل ديگر ممكن است اضافه كردن يك يا دو آسانسوراه. انگيزدبيشتري از كندي آسانسورها را بر مي

.زيادي را در بر خواهد داشت
گيريد به تعريف شما از مشكل هايي كه ميكنيد و تصميمهايي كه انتخاب ميحل نكتة اصلي در اين است كه راه،در اين مثال

ن را چنين تعريف كردند كه  مشاوران كندي آسانسورها را مشكل اصلي تلقي نكردند بلكه آ،براي حل اين قضيه. اصلي مربوط است
هاي حلي كه مشاوران ارائه دادند اين بود كه آينه سپس راه".اندمستأجران به علت اين كه مجبورند منتظر آسانسور باشند ناراحت"

توانستند در طول مدت انتظار به تماشا و تحسين خودقدي كنار هر ورودي آسانسور نصب كردند به نحوي كه مستأجران ميتمام
.ها را از بين بردهم ارزان و هم رضايتبخش بود و تمام شكايت،حل اين راه.مشغول شوند

مسائل و مشكلات واضح را كنار . گيرنده بايد در نحوه تعريف مشكل خيلي دقيق باشيدمقصود اين است كه شما به عنوان تصميم
.هاي مفيد آماده خواهيد بودلحآن وقت براي پيداكردن راه. بگذاريد تا به قلب مسئله دست بيابيد

مشكلات يا علائم آشكار را كنار بگذاريد تا به قلب مسئله راه بيابيد

) تفكر خلاق  ( گزينه يابي: مرحله دوم
هر چه اطلاعات شخص از شناخت مسئله بيشتر باشد گزينه  مرحله كيفيت برابر است با كميت و در مرحله گزينه يابي  در اين

غير  (.در اين مرحله ذهن بايد آزاد باشد، هر گزينه اي كه به ذهن مي آيد بايد نوشته شود. مي تواند استخراج نمايدهاي بيشتر را 
.شودده مي ادر اين گام از تفكر خلاق استف) . . . مسخره و، خنده دار،ممكن

كه در جزوه قبلي به آن به صورت مشروح اشاره شده است
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: موثر در گزينه يابيموانع
.  محدوديت ها و فشار هاي زماني مانع گزينه يابي نباشد-1
.)ر خنثي به گزينه ها نگاه كنيدكبه جاي تفكر اقتصادي با تف( به دنبال رديابي گزينه ها نباشيد-2
. به دنبال تجزيه و تحليل گزينه ها نباشيد-3
.ترين نيست هميشه بهترين راه حل نيست و هميشه اين جمله نيز درست ، اولين گزينه-4
. شرطي شدگي مانع گزينه يابي است-5
.دهيد قبل از گزينه يابي حتماً شناخت مسئله را خوب انجام - 6
.اشيد چسبندگي يا علاقه به يك گزينه نداشته ب-7
 عدم واقع بيني-9

:شناسايي گزينه هاي مختلف 
اما گاهي بهترين راه حل،.  ترين گزينه را انتخاب كنيدبديهيهنگامي كه ناگزيريد تصميمي بگيريد ، هميشه وسوسه مي شويد كه 

بيشتر اوقات ايده خلاق ، كه يكي از پنهان .  مل درباره مسئله ، خود را به شما مي نماياند ن جوابي نيست كه هنگام بررسي و تأآ
يد و از ايده هاي نو پرده برداريد براي آنكه تصميم گيرنده كارآمدي باشيد لازم است بياموزيد كه عميق فكر كن. ترين پاسخ هاست

اگر هدف .  فهرست كردن كليه راهكارهاي ممكني است كه در دسترس شما هستند : مرحله از فرآيند تصميم گيري عبارت ازاين.
.هيد تصميم معلوم باشد و بتوانيد معيارهاي روشني را براي آن مشخص كنيد ، آنگاه مي توانيد اين كار را به روشي معقول انجام د

. پس از انديشيدن در مورد تمام گزينه هاي ممكن ، مي توانيد با تطبيق آنها با معيارهاي تصميم ، به محدود كردن آنها بپردازيد 
به ياد داشته باشيد كه اگر بايد براي يافتن هرتعداد گزينه كه مي توانيد تلاش كنيد ، تصور نكنيد كه پيدا كردن تمام انتخاب هاي 

.بيشتر اوقات زمان اين كار وجود ندارد .  است ممكن ضروري

 : برخي ديگراز مواردي كه  در فهرست كردن گزينه ها بايد بدانيد شامل
.هيچ گاه گمان نكنيد كه فهرست گزينه هاي شما كامل است �
.گزينه هايتان واقعي هستند آيا اجبارهاي . ا را بررسي كنيد الزام ه�
. براي آوردن گزينه هاي بيشتري به ذهن ، از قوه تخيل خود استفاده كنيد .فكر خود را آزاد بگذاريد �
.بررسي كنيد كه فرض غير ضروري نداشته باشيد �
.همان طور كه به دنبال گزينه مي گرديد ، ذهن شما ممكن است به آساني در دام ايده هاي ثابت بيفتد�
به همين علت است كه طي كردن .  هاي معدودي نمايان شودوقتي مسئله اي فوق العاده بغرنج است ، ممكن است گزينه�

.مراحل اوليه تعيين اهداف يعني تعريف مسئله و گردآوري اطلاعات بسيار سودمند است 

رسد بتوان در  كه به نظر مي اجراستهاي مربوطه به مفصلي از راه، شامل تدارك و تهيه ليست گيريگام دوم از فرآيند تصميم
هاي بادوام و حلدار باشد، بايد فقط شامل راه هر چه بيشتر معني ليست،كه اينبراي اين. د نظر از آنها استفاده كردحل مسئله مور
 بايد آنها را از ليست هاستحلمانع از اجراي برخي از راهمثلاً اگر درستي و تماميت مالي يك سازمان . بينانه باشدماندني و واقع

كند، در ها در مورد نحوه تحويل كالاهاي اضافي بروز ميشكل مديري را كه با افزايش موقت در فروشخارج كرد، يا اينكه بايد م
معني خواهد ها به سطح عادي خود برگشته است بيهاي مربوط به خريد يك كاميون پس از اينكه فروشيا بررسي راه. نظر گرفت

.بود
همچنين موانع رواني نيز . كندهاي معقول را محدود ميحل انتخاب از ميان راه،فشارها و قيد و بندهاي مربوط به زمان و هزينه نيز

ها و سرانجام، قوانين و مقررات مختلف، همچنين هدف. شود كه مدير در نظر گرفته استهايي ميحلباعث محدودشدن تعداد راه
هاي مناسب را از ميان حله از بسياري از راهشوند كه امكان استفاد سبب ايجاد قيد و بندهاي اضافي مي،هاي مؤسسهخط مشي

.بردمي
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ها حلآفرينندگي و پژوهش براي رسيدن به راه
هاي برخي از مسائل  حل راه. كنندي انديشيدن خلاقانه و مبتكرانه بسيار تأكيد ميستند كه روي توانابنوآوراني همديران خوب، 

 اغلب بر بيشتر ،هاي جديدافكار و شيوه. ندتي هسكه به آساني قابل شناسايشيده شود هايي كها و چاره راهيممكن است به ورا
، خوب است به  براي روشن شدن اين وضعيت.گيرندهاي سنتي كه موفقيت آنها در گذشته به اثبات رسيده است پيشي ميشيوه

:حكايتي توجه كنيم
 اين مرد تقريباً چيزي راجع به كاشتن سيب :پرداختبندي سيب كار كاشتن و بستهبراي اولين بار در عمرش به ،مرد نسبتاً جواني

به هر حال، . كردآموخت با ميل و رغبت در كار خود اعمال ميبيشتر چيزهايي را كه مي. دانست، ولي علاقه داشت كه بداندنمي
وان پيش از آنكه با افكار كردند كه اين مرد جبسياري از كساني كه از قبل در منطقه به كشت سيب مشغول بوند احساس مي

ولي به علت روح خلاق و نوآورش عملياتش موفق شد و . اش درسي بياموزد ورشكست خواهد شد و از كار دست خواهد كشيدتازه
.ترين مؤسسات در منطقه گرديدصاحب يكي از بزرگ

يكي از نكاتي كه توسط . اندسي قرار داده آفرينش و نوآوري را مورد برر مربوط بهها و مقالات، موضوعاتتعداد كثيري از كتاب
.»توان رشد و گسترش داد را ميي و نوآورهاي آفرينندگيمهارت« : بسياري از نويسندگان در اين زمينه بيان شده اين است كه

:برخي تصورات اشتباه درباره خلاقيت 
: استعدادي ندارند  ن برخوردارند و ديگران چنينآخلاقيت استعدادي است كه بعضي از افراد از �

.بيش از ديگران مبتكرند ، هركسي استعداد خلاق بودن را دارد اگرچه برخي اشخاص به طور ذاتي . رست است   اين تصور ناد
. اين تصور اشتباه است :  ايده هاي جديد صرفا به طور تصادفي به ذهن مي رسند برنامه ريزي براي آنها امكان پذير نيست �

.رائه ايده هاي جديد امكان پذير است شروع آگاهانه ا
در حقيقت بهترين راه رسيدن به تفكر خلاق روش . تصور درستي نيست : تفكر خلاق واقعي بايد عجيب و غريب باشد �

.عقلاني است و به ارائه ايده هايي عملي و  معقول منجر مي شود 
 سازمان ها ، مديران ارشد در تشويق ديگران به ارائه اين تصور غلطي است در موفق ترين: خلاقيت سهم مديران ارشد است �

.ايده و حل مسائل پيشقدم هستند 
اين تصور اشتباه است اگر به هر كسي فرصت داده شود مي تواند :تنها افراد  باهوش مي توانند ايده هاي جديد طرح كنند �

بيشتر ما به شرط برخورداري . هوش منحصر نمي گردد ا بايبنابراين مبتكر بودن به اشخاص ماهر يا آموزش ديده . خلاق باشد 
.يم ناز تشويق صحيح و فرصت مي توانيم ايده هاي بكري ارائه ك

 به نوعي خلاق هستيد و درباره كاري ،شما هم مانند  بيشتر افراد. روش كاربرد خلاقيت شامل به كارگيري قوه تخيل است : نكته 
.فكار بكر و ارزشمند بسياري خواهيد داشت كه سهم عمده اي در زندگيتان دارد ، ا

:برخي از مواردي كه توسط آنها مي توانيد كار انجام شده را ارزيابي كنيد 
دامنه گسترش ايده ها �
غلبه كرده ايد  ، هرچه فهرست متنوع تر باشد ، بيشتر بر مشكل ديد محدود�
 مي توانند افكار ديگر ها ممكن است عملي نباشند ، اغلبايده هاي عجيب و غريب را هم در نظر بگيريد هرچند اين ايده�

. كه تاكنون كاوش نشده اند نمايندرا فعال كنند يا گروه را متوجه عرصه هايي سازنده

هاي مختلفحلتهيه راه
. مگر اين كه چيزي را رد يا قبول كنيم،توان گرفتدر واقع وقتي نتوان انتخابي كرد، تصميمي نيز نمي

مثلاً ممكن است شما براي استخدام سرايداري آگهي كنيد و با سيل تقاضا . هاي مناسب آسان استحل موارد تهية راهدر اغلب
اي نيست، بلكه متضمن مقادير زيادي خلاقيت، فكر، و بحث هاي مطلوب كار سادهحلولي در بعضي موارد تهية راه. مواجه شويد

.هاثر از گروهخلاقيت و استفادة مؤ:  خواهيم كردامل بسيار مهم اشارهحل در اينجا به دو عبراي تهية راه. است
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گيريهاي تصميمحلخلاقيت و راه
ليكن بديهي است كه تنها . آيندبودن يا نبودن سازمان تا اندازة زيادي منوط به افرادي است كه به استخدام سازمان در ميخلاق

 افراد خلاق هم در صورتي كه زير فشار قرار گيرند يا محدود شده باشند .استخدام افراد خلاق متضمن وجود خلاقيت نيست
ايجاد فضا و جوي است كه بروز خلاقيت ، هاي مديريترترين كالذا يكي از مهم. توانند خلاقيت خود را به منصة ظهور برسانندنمي

:خورددر چنين فضايي عوامل زير به چشم مي. را تسهيل كند
اركنانارتباطات باز ميان ك.1
مندي از افكار جديدامكان بهره.2
بردن از كارلذت.3
مقبوليت نياز به تحول.4
"تبعيت از مقررات"هاي نظارت و عدم توجه به گزارش.5

هاحل راههها براي ارائها و كميتهاستفاده از گروه
ها براي حل مسائل را به سرعت تواند اشكالات استفاده از گروهحاصل شركت كرده باشد ميهر كس كه تاكنون در يك جلسة بي

و هميشه اين خطر وجود دارد كه گروه زير نفوذ يك . كنندنتيجه تلف ميهاي بيوقت خود را در بحثاغلب اعضاي گروه . بشمارد
ر هم و اگ. نمايندكه عقايدشان مورد انتقاد واقع شود از اظهار نظر خودداري مي اغلب از ترس اين،داافر. شخص مقتدر قرار گيرد

به دليل اشكالاتي از اين قبيل بسياري از مردم عقيده .كردن مسئول آن تصميم واقعاً غيرممكن استتصميمي اتخاذ شود مشخص
تواند در ارائه دانيم كه گروه در شرايط صحيح ميدر حالي كه با وجود اين موانع، مي. گيري گروهي بايد ملغي شوددارند كه تصميم

.ثمر باشدها بسيار مثمرحلراه
تواند در شناخت مزايا و هاي خود به نتايجي دست يافته است كه ميگيري گروهي، در بررسينورمن ماير، متخصص در تصميم

:گيري گروهي عبارتند ازبه عقيدة وي مزاياي تصميم. ثر باشدروهي مؤگيري گمعايب تصميم
بنابراين مسائلي كه . تك اعضاي گروه استلاعات تك اطلاعات گروه بيشتر از اط.وسعت حجم مجموع دانش و اطلاعات.1

.ها سپرده شود تا افرادگيري از دانش زيادي باشد بايد به گروهنيازمند بهره
) در حل مشكل(هاي همانندي  چون اعضاي گروه داراي نظرگاه.هاي مختلف نسبت به يك موضوعتعدد نظرگاه.2

.شان مؤثر واقع شوندن از مسير فكريكردن ديگراتوانند در خارجنيستند هر كدام مي
 به صورت گروهي مشاركت افراد را مسائل از آنجا كه حل .دهد ميزان پذيرش را افزايش ميمسائلمشاركت در حل .3

.كنندگان قرار گيردشده بيشتر مورد پذيرش شركتهاي انتخابحلشود راهسازد اين امر باعث ميپذير ميامكان
 افراد مجري تصميم در اتخاذ آن مشاركت داشته باشند احتمال شكست در برقراري ارتباطات به وقتي. درك بهتر تصميم.4

.يابداي كاهش ميطور قابل ملاحظه

:گيري كه بايد از آنها حذر كرد عبارتند ازمعايب تصميم
ر مخالفت و همرنگي با  تمايل به عضو مطلوب گروه بودن و مورد قبول آنها قرار گرفت به ترجيح سكوت ب.فشار جمع.1

.شودجماعت منجر مي
 نظر بيشتر از 15 مثلاً ،وقتي آراي مثبت راه حلي. شودهر راه حلي با نظريات مخالف و موافق روبرو مي. هاحلظرفيت راه.2

حلة چرا كه در اين نقطه انتقال از مر. گيرد، نظر بدون توجه به كيفيت آن مورد قبول قرار مي)ظرفيت(آراي منفي باشد
.پيونددگيري به وقوع مينظرخواهي به مرحلة تصميم

.گذاردها فردي بانفوذ هست كه بيشتر از سهم يك نفر در نتايج حاصله اثر مي در بيشتر گروه.نفوذ فردي.3
. تحل اسشوند، هدف اوليه پيداكردن راههاي با مشكل مواجه ميوقتي گروه. پيروزي در مباحث به عنوان هدف ثانوي-4

كنند كه از با ظهور اين امر تمايل پيدا مي. خواهند وجه مرجح را انتخاب كنندحل مطرح شود افراد ميليكن وقتي چند راه
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توسع "گويد ماير مي. گيردگرفتن اين كار پيروزي در مباحثه خود هدف قرار ميبه تدريج با بالا. يك وضعيت پشتيباني كنند
شرط مهمي براي گروهي كارآمد  پيش_خصوص ه حل بحل به جاي تحميل يك راهين راه تمايل به جستجوي بهتر_"نِظر

همچنين بسيار مهم است كه رهبر گروه اطمينان حاصل نمايد كه قبل از اين كه گروه به انتقاد از . در حل مسائل است
.در جمع مطرح شده باشندها حلحل قانع شوند تمام حقايق و راههاي مختلف بپردازند و يا به يك راهحلراه

) يابيراه حل(انتخاب بهترين گزينه : مرحله سوم
آنچه تا اين مرحله انجام شد . اين گام مركز تصميم گيري است. در اين گام ما بايد انتخاب كنيم كه از كدام راه به هدف مي رسيم

:، بنابراينايجاد شرايط مناسب براي تصميم گيري است
.يش از آن استدازه گامهاي پاهميت اين گام به ان

آنچه قرار است . درستي انتخاب استة كنترل كنند،توجه به هدف. ها توجه كنيم سپس به اهدافدر اين گام ابتدا بايد به ارزش
از گرايي و دور ايده آل.بايست اجرايي باشد يعني واقعاً قابل انجام باشد و شرايط و امكان آن وجود داشته باشدانتخاب كنيم مي

.واقعيت بودن باعث دور شدن يا نرسيدن به مطلوب است

: در اين گام چند حالت ممكن است رخ دهد
.انتخابي از بين ايده ها است، گاهي چند ايده داريم كه در اين صورت ايده نهايي-1
يا هدف را عوض كنيم يا به  گاهي ايده ها خط مي خورند اگر تمام ايده هاي سازگار با هدف در اين مرحله حذف شدند بايد -2

.سراغ ايده هاي جديد برويم
 چنانچه تمامي گزينه ها به دليل عدم هماهنگي با شناخت مسئله حذف گرديدند سطح مطلوب خود را پايين تر مي آوريم و -3

.ير است بسنده مي كنيمذبه حد اقل شرايطي كه امكان پ
ا عقل و احساس ما حذف شدند به اين نگاه مي كنيم كه آيا در تصميم  چنانچه تمامي گزينه ها به دليل عدم هماهنگي ب-4

.گيري به يك نياز واقعي پرداخته ايم يا يك ميل جايز
فراتر از اكثر توان اجرايي خود را در نظر گرفته و ايده هايي را كه حد چنانچه در مرحله اجرايي تمام گزينه ها حذف شدند -5

 قبول مي است،مشكل و سخت فرو تر از توان اجرايي هستند ولي انجامشان  و ايده هايي را كه  رد مي كنيم،توان اجرايي باشد 
.كنيم

. استفاده مي كنيم» تفكر انتقادي«  در اين گام از 
: روش رد كردن گزينه ها 

. ناسازگاري با هدف است،ترين خطاآشكار و مي گرديمآشكار  به دنبال خطاي -1
مين نمي دام گزينه اصلا شرايط مطلوب را تأظر قرار داده و با ديدگاه انتقادي بررسي مي كنيم كه ك شرايط مسئله را مد ن-2

.آنها را رد مي كنيم،كند
عنوان صاحب ه  شرايط مسئله نيست بلكه ما نيز بنقضست زيرا تنها معيار ما در تصميم گيري  ميزان خوشايندي ما-3

كه منجر به اتخاذ شرايط مطلوب  وجود داشت بنا بر اين اگر چند راه. شده ببريمتصميم بايد حظ كافي را از تصميم گرفته 
. را انتخاب مي كنيم كه برايمان دوست داشتني هستندراه هايي،مي شد

كنار مي ،سر همراه است ي نيستند و يا اجراي آنها با دردآن ايده هايي كه اجراي.  غربال مسائل اجرايي است، اين مرحله-4
.و به سراغ ايده هايي مي رويم كه راحت تر اجرا مي شوندگذاريم 

 مهارت يريهمه وقت در حال تصميم گيري هستيم ، اما اين بدان معني نيست كه در تصميم گ، در گي ما مكه همشخص است 
با تصميم شكل مي  فرآيندي مهم و سرنوشت ساز است زيرا هرآنچه در كار يا زندگي ما روي مي دهد ،بلكه فرآيند مزبور. داريم 
 بايد تصميم پيش از آنكه بتوانيم اقدام كنيم.  اقدام كردن است ،موثرترين روش شكل دادن به آينده هر اداره يا سازمان. گيرد 

گاه براي انتخاب تصميم درست ، گزينه هاي اي گوناگون را ارزيابي كنيم و آنبراي اتخاذ تصميم درست ، بايد گزينه هبگيريم 
.نها، شيوه اي مناسب اختيار نماييمآگاه براي انتخاب بهترين م و آن ارزيابي كنيگوناگون را
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:ارزيابي گزينه ها 
در تصميمات . زماني كه تعدادي گزينه ايجاد كرديد ، گام بعدي در فرآيند تصميم گيري عبارت از ارزيابي مناسب ترين آنهاست 

ت شغلي خواهند داشت ، برخورد نظام مندتر با فرآيند ارزيابي را سودمند پيچيده يا تصميم هايي كه تاثير بسزايي در تشكيلا
.خواهيد يافت 

:كاربرد بعضي از معيارهاي ارزيابي 
A. قابليت اجرا
B. مقبوليت
C.احتمال زيان

A - قابليت اجرا :
: با درنظر گرفتن سه عامل زير مي توانيد قابليت اجرايي هرگزينه را ارزيابي كنيد 

آيا براي غلبه بر ضرورت هاي تصميمي مشخص ، تخصص لازم را داريد ؟ آيا ناگزيريد :   لازم براي تحقق آن مهارت هاي.1
به كاركنان خود كمك كنيد كه مهارت هاي جديدي كسب كنند؟ يا مجبور هستيد افراد جديدي را با مهارت هاي لازم 

استخدام نماييد؟
بع انساني و مادي كافي براي گزينه مورد نظر در اختيار داريد ؟ يك راه آيا منا: تاثيرات آن در ظرفيت تشكيلات شغلي .2

ورد آسپس مي توانيد براي سنجش نسبي ظرفيت اضافي ضروري ، اين بر. پي بردن به اين امر ، برآورد ميزان كار لازم است 
.را با ميزان تعهد كاري كنوني خود مقايسه كنيد

پيش از قبول يا رد هر گزينه ، ضروري . مهمترين معيار براي عملي بودن كار است اغلب اين عامل :  مقتضيات مالي لازم .3
:   لازم است چندين هزينه مختلف را در نظر بگيريد .آيند يا خير مي ن برآ بدانند كه آيا از عهده مسائل مالي سازمان هااست

.از اين دست  و مواردي  غرامت فرصت– هزينه هاي غير پولي –هزينه هاي پولي : مانند 

B- مقبوليت   :
 به شما معيارهايي مي دهند كه با آنها ،هدف ها. ن به هدف هاي اصلي تصميم است آمقبوليت هر گزينه عبارت از ميزان دستيابي 

كنيد گزينه اي است كه با بيشترين تعداد معيارهاگزينه اي كه انتخاب مي . سنجيد مي توانيد ميزان مقبوليت گزينه ها را ب
ف هاي زير د دفتر كار را تغيير دهيد امكان دارد كه بخواهيد به هچيدماناگر تصميم بگيريد كه : مطابقت داشته باشد براي مثال 

:برسيد 

جريان كاري  كارآمد تر �
ارتباطات بهتر �
جا براي تجهيزات جديد �
فضاي آرام تر�

C - احتمال زيان  :
اين .ورد صرف بدترين پيامد ممكن ناشي از انتخاب گزينه است آ بر،ل احتمال زيانيكي از ساده ترين روش هاي تجزيه و تحلي

ن خطر را بپذيريد ، مي توانيد آيد پيامد هاي اگر مايل. اب گزينه خوانده اند در انتخ» خطر زيان احتمالي « مسئله را گاهي برآورد 
اين نتيجه رسيديد كه پيامد هاي زيان احتمالي چندان وخيم است  ، چنانچه به راز سوي ديگ.  انتخاب كنيد  راگزينه، با اطمينان 

.كه قابل تحمل نيست ، بيشتر احتمال دارد كه گزينه را مردود بشماريد 
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 اطلاعات مربوط به آن را ،مدل تصميم. براي تجزيه و تحليل احتمال زيان است مدل سازي تصميم ، شيوه اي پيچيده تر
.  و از اين طريق برشخصي انگاري برداشت هاي مختلف فردي از هر مسئله يا موقعيت غالب مي شود سازماندهي و ارائه مي كند ،

مدل هاي تصميم گيري را مي توان با كامپيوتر و يا به صورت دستي ترسيم و محاسبه كرد اين مدل ها به يكي از شكل هاي زير 
:است 
صفحات گسترده �
نمودارهاي گردش جريان تصميم گيري �
ارهاي شبكه اينمود�
درخت هاي تصميم گيري�

:ه هاي مثبت و منفي بجن
 ترين شيوه رسيدن به تصميم اين شيوه باشد كه در برگيرنده فهرست مزايا و معايب راهكارهاي گوناگون و سپس ي  شايد كاربرد

 نامشخص باشد ، گام بعدي وز تصميمنچنانچه پس از تكميل دو فهرست مزبور ، ه. انتخاب گزينه اي با بيشترين مزيت هاست 
مقادير را باهم جمع .  با استفاده از امتيازهاي يك تا ده است  ونهاآ اهميت نسبي اساسشما عبارت از سنجش ايده هاي مختلف بر

. اب مي شود خكنيد ، و بالاترين مجموع انت

:اتفاق نظر 
اين روش كارساز نخواهد بود مگر . ورد توافق ادامه دهيد براي دستيابي به اتفاق نظر لازم است بحث را تا رسيدن به تصميمي م

: انكه 
. هركسي درباره احساسات و عقايد واقعي خود صادق باشد�
.تمامي شركت كنندگان در بحث ، فرصتي براي بيان فكر خود داشته باشند �
.عقول است همه با اين احساس جلسه را ترك كنند كه تصميم حاصل نتيجه مباحثه و توافقي صحيح و م�

:ي گيري رأ
تنها در صورتي بايد از اين روش استفاده كنيد كه . زماني كه رسيدن به اتفاق نظر دشوار است ، اين روش بسيار كاربرد مي يابد 

.همه افراد حاضر درجلسه مايل به متعهد بودن نسبت به نتيجه راي گيري باشند 

: دسته بندي 
. به كار مي رود،گروه ناچار است ايده هاي زيادي را بررسي كند در آن، يورش فكري كه اين شيوه معمولا پس از يك جلسه 

ايده ها در . ممكن است بعضي از ايده ها كاملا حساب نشده و غير عادي باشند ، درحالي كه ديگر ايده ها نسبتا معمولي هستند 
مي توانيد هر گروه را يا كنار بگذاريد يا پس از آن.  شوند گروه هايي ترجيحا با عناوين طبقه بندي هاي جداگانه دسته بندي مي

ن است كه تمام ايده هاي اميدواركننده را مي توان، بدون از دست دادن آامتياز اين شيوه . آن را به گزينه هاي عملي تبديل كنيد 
يده ها با به كارگرفتن يكي از شيوه هاي مرحله نهايي عبارت است از ارزيابي گروه ا. هيچ يك ، با يكديگر تركيب يا سازگار كرد 

.ديگري است كه در اين بخش بررسي مي كنيم 

: مذاكره 
.اگر من پيروز شوم شما شكست مي خوريد �
.اگر شما شكست بخوريد ، من پيروز مي شوم �
.اگر مذاكره كنيم ، هردو پيروز مي شويم �
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ف هايي با آراي مخالف مجبورند به تصميمي برسند كه مورد پذيرش هنگامي كه طر. مذاكره روشي براي رسيدن به توافق است 
اگر از اين شيوه استفاده مي كنيد لازم است اطمينان حاصل كنيد كه شكست .  مي توان از اين روش استفاده كرد ،هردو باشد

 اين مسئله است كه هردو ر از مذاكره تضمينومنظ. هاي يك طرف در يك زمينه باپيروزي هايي در حوزه ديگر جبران مي شود 
.طرف احساس برنده بودن داشته باشند 

 : الاتي كه به منظور آمادگي براي مذاكره مي توانيد قبل از مذاكره از خود بپرسيدسؤ
مي خواهيم به چه چيزي دست يابيم ؟�
م ؟تدر صورت لزوم تا چه اندازه ، تا چه اندازه آماده مصالحه هس�
است ؟موضع عقب نشيني من كدام �
طرف مقابل مي خواهد به چه چيزي دست يابد ؟�
چگونه مي توانيم اطمينان دهم كه طرف مقابل برخي از چيزهايي كه مي خواهد به دست آورد ؟�

هاحل تجزيه و تحليل راه
كه يپيامدهاي محتمل آنهاست و از آنجايها بر حسب نتايج و ك از راه فرآيند ، تجزيه و تحليل و ارزيابي هر ي اينگام سوم در

در نتيجه، اين مرحله يك چالش . ها مطمئن نيستند همواره عدم اطميناني وجود داردحلمديران به هيچ وجه به نتيجه واقعي راه
.رت و فراست علمي خود را به كار گيرندو مبارزه واقعي بوده و نيازمند آن است كه مديران اطلاعات فعلي، تجربه گذشته، بصي

جستن عوامل اساسي 
اي را كه به وجود آورندة مشكل در امر كنندهگيرنده هوشيار و موشكاف بايد عوامل استراتژيك و اساسي يا عوامل محدودتصميم
اه حل مناسب براي حل يك تخاب ردسته از عواملي كه در انعوامل اساسي ناظر است بر آن. گيري هستند تشخيص دهدتصميم

گيري بسيار بنابراين، تشخيص اين چنين عوامل در شكل، مكان و زمان صحيح آن براي تصميم. له بيشترين اهميت را دارندمسئ
در شرايطي كه سلسله تصميمات فرعي براي رسيدن به يك هدف كلي مورد نياز است، تعيين عوامل اساسي جديد . حياتي است

يده وجود داشته چهاي پيگيريبنابراين، ممكن است عوامل استراتژيك و اساسي متعددي در تصميم. ورت داردبراي هر تصميم ضر
هاي  قرار نگيرند، فرصتتوجهچنانچه اين عوامل مورد .  را بشناسد ايباشد و نقش مدير اين است كه چنين عوامل محدودكننده

.روددست ميانتخاب يك روش مطلوب براي عمل و اقدام به سرعت از 
انواع . افتدتوانيم يك مورد از كامپيوتري را مثال بزنيم كه به ناگهان از كار ميكه نقش عوامل اساسي را نشان دهيم، ميبراي اين

ها اين شيوه. دهيم قرار مي،هاي اقدامي را كه بايد براي به راه انداختن ماشين به كار گرفت مورد بررسيمختلف و متعدد شيوه
فقط زماني كه . ها باشدهاي مختلف الكترونيكي، ارزيابي مجدد برنامه، بازرسي توالي دادهست شامل وارسي سيستمممكن ا
قادر خواهند بود كه شيوه عمل مورد نظر را تعيين كنند يعني ) عامل اساسي(گيران كشف كنند كه يك مدارشكن باز است تصميم

بنابراين، چنانچه عوامل اساسي را نتوان به نحو مناسبي جدا كرد، . به حال اول برگرددمدارشكن را مجدداً به كار اندازند تا نيرو 
اي جز انتخاب شيوه عمل غيرمناسب هاي عمل مبتني بر خطا بوده و نتيجههرگونه تجزيه و تحليل مربوط به شقوق مختلف شيوه

.نخواهد داشت
به عنوان مثال، ممكن است يك . ت استاي گوناگون عمل داراي اهميههاي از عوامل اساسي نيز در تجزيه و تحليل شيومجموعه

؟، چه چيزي؟،مسئله يا مشكل، خود را تحت عناويني چون كيفيت، كميت، زمان و هزينه يا احتمالاً تحت عناويني مثل چه كسي
فارغ از . اساسي تحميل كند باشد، به سازمان عوامل ؟ ممكن است شيوه عمل متناسب و مطلوب و چگونه؟، چه هنگام؟، كجا؟چرا

ها يك شيوه و روش سيستماتيك مورد استفاده قرار حلشوند، بايد براي تجزيه و تحليل راهاينكه عوامل چگونه سازمان داده مي
. افزايش خواهد يافت،هاي متعددتر از ميان شيوهحتمال انتخاب يك شيوه عمل عاقلانه با اتخاذ اين روش، ا. گيرد
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يم اعلام تصم
همان اندازه كه بستگي به ه  ب،موفقيت نهايي يك راه حل. سازمان نيز در ارتباط باشدي با ساير اعضابايد حل انتخاب يك راه

همواره پذيرش تصميم توسط اعضاي گروه براي . چگونگي اتخاذ تصميم دارد به نحوه ارائه و معرفي آن به سازمان نيز وابسته است
.اجراي مؤثر آن ضروري است

:مواردي كه قبل از اعلام تصميم خود به ديگران بهتر است آنها را رعايت كنيد  
ا مي توانيد به نوعي بر ترديد خود يآاگر چنين نيست . ( از گرفتن اين تصميم خوشحال هستيد و به آن اطمينان داريد �

) .غلبه كنيد
) .ا امكان دارد بر مبناي اين تصميم اقدام كنيد اگر چنين نيست ، آي. ( اين تصميم براي مديرتان قابل قبول باشد �
ن متقاعد اگر چنين نيست ، چگونه آنان را براي پذيرش آ. ( باشد اين تصميم براي همكاران و اعضاء گروه قابل قبول �

. ) خواهيد كرد 
) د بود ؟ ن چه خواهاگر چنين باشد عوارض آ. ( د نكند ينده ايجاصميم رويه خطرناكي براي تصميمات آاين ت�
. ) اگر چنين نيست ، هنوز براي دوباره فكر كردن خيلي دير نيست . ( به تمامي گزينه ها توجه كامل كرده باشيد �
اگر چنين نيست صرف اندكي وقت در تلاش برا ي پيش  بيني . ( در مورد كليه  پيامد هاي تصميم خود فكر كرده باشيد �

) .تاثيرات تصميم پيشنهاديتان مفيد است 

اجراي تصميم و بازنگري 
يد امور همان گونه كه  عمل كنيد ، و سپس بررسي نمايبايد بر مبناي آنشما . يند نيستآپايان فر،بديهي است كه اخذ تصميم 

:  وجود دارداثرات آندلايلي چند براي اهميت بازنگري. همين كه تصميمي عملي شد . پيش بيني كرده ايد جريان مي يابند يا نه 
 ثابت مي شود كه شما با جديت تصميم گرفته ايد و مصمم ا تا حد امكان موثر مي گرداند وازنگري تصميم ، عمل شما رب�

. هستيد آن را عملي كنيد 
دامي خاص چگونه از هميشه نمي توانيد دريابيد كه نتيجه اق. داراي عواقب پيش بيني نشده اي هستند اغلب تصميمات �

. ينكه انتخاب نهايي شما حتما درست ترين انتخاب خواهد بود ، يا امدكار در خواهد آ
به نظر مي رسد تواناي هاي .  شما را قادر مي سازد كه از اشتباهات و نيز موفقيت هاي خويش درس بگيريد ،بازنگري�

ا ارتقا  مهارتهاي تصميم گيري خود رد و بازنگري به شما كمك مي كند كهتصميم گيري با كسب تجربه افزايش مي ياب
.دهيد

:  ضرورت دارد  انجام آنمد است ويم شما موثر نيفتد كارآنها در زماني كه تصمآمواردي كه اجراي 
تجديد نظر در اهداف تصميم �
تعريف دوباره مسئله �
وري اطلاعات بيشتر آگرد�
يافتن گزينه هاي كه پيشتر به آنها توجه نكرده ايد�
ارزيابي مجدد گزينه ها �

:  هنگام اخذ تصميم از آنها آگاهي داشته باشيد بهد باينكاتي كه 
.اهداف كلي خود را بشناسيد و آنها را با جديت به ذهن بسپاريد�
هدف از تصميم را به روشني بدانيد  �
زياد فكر كردن را عادت خود سازيد �
از به كار گرفتن احساس و شم دروني خويش نهراسيد �
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.اطلاعات با كيفيت عالي را داشته باشيدآمادگي صرف وقت براي جمع آوري �
.قت دهيدوبراي بررسي هر مسئله ، به خود �
.توانايي تميز تصميمات فوري را از تصميم مهم داشته باشيد�
.نها استفاده كنيدآتا آنجا كه مي توانيد ديگران را در اخذ تصميم مشاركت دهيد و از تخصص �
.دگزينه هاي خود را فهرست و ارزيابي كني�
.در مورد مسائل خود با همكاران و دوستان و افراد خانواده صحبت كنيد�
.از كليه منابعي كه در دسترس شماست استفاده كنيد�
.براي ارائه ايده هاي بكر ، از قوه تخيل خود و ديگران استفاده كنيد �
.با بازنگري پيامدهاي تصميمات خويش، از اشتباهات خود  درس بگيريد�
. ممارست در اين كار هرچه بيشتر مهارت خواهيد يافت با زيرابگيريدنيد تصميم تا مي توا�

:هاي رايج در تصميم گيريخطا
 نگاه محدود-1
 عجله-2
 اطمينان بيش از اندازه-3
 حساب سر انگشتي-4
 فيلتر-5
 حقه بازي كردن- 6

 تصميم گيري انواع
ات راهبردي متصميمات اجرايي و تصمي)  الف 

:  تصميمات اجرايي 
گويند و سطح اجراي آن به چگونگي مشاركت بخش هاي  مي  كه  به كار روزانه تان مربوط مي شوندي مي گويند به تصميمات

.مي شود مربوط... مختلف عملياتي سازمان مانند بازاريابي ، توليد و امور مالي و 
 :داتخاذ آنها باشينمونه هايي از تصميمات اجرايي كه ممكن است ناگزير از 

. اداره يا كار را در خدمت اهداف بلند مدت سازماني قرار داد نچگونه مي توا•
. چگونه بايد وظايف و منابع را تقسيم كرد تا به اهداف مطلوب دست يافت•
. چگونه مي توان مسائل را حل كرد يا فرآيند هاي كاري را بهبود بخشيد•
. نشود ، چه بايد كرداگر كارمندي مرتب سر كار خود حاضر•
.نها شركت كنند آجلسات را در چه زماني و در چه مكاني بايد برگزار كرد و چه كساني بايد در •

: تصميمات راهبردي 
مي توان گفت . ن است آتصميمات راهبردي عبارت از هماهنگ ساختن فعاليت هاي سازمان با محيط عملياتي و كارايي منابع 

.طح اتخاذ مي كنيد در حوزه فعاليت هاي سازمان قرار مي گيرد تصميماتي كه در اين س
:دچند نمونه از تصميمات راهبردي كه ممكن است با آنها روبرو شوي

.تبيين هدف كلي و جهت سازمان •
.تصميم گيري در مورد مقاصد و هدف هاي سازمان و اهداف هريك از ادارات و گروه ها •
. نيل به هدف هاي مزبور ، به چه افراد و منابعي نياز داريد تصميم گيري در اين مورد كه براي•
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.ش نرفت، چه بايد كرد ينظارت بر برنامه ها و تصميم گيري در اين خصوص كه اگر امور مطابق انتظار پ•
تصميم گيري در مورد نحوه واكنش نسبت به فعاليت رقيب •
. جستجوي روش هاي بهبود عملكرد •

)                     از ديدگاه جين اسميت (  و شخص تصميم گيرنده بر اساس نوعتصميمات) ب
عادي .1
فوري .2
پيچيده .3
مشورتي.4

: تصميمات عادي 
بيشتر اوقات اگر اينگونه تصميمات به عهده يك نفر كه . اين گروه شامل تصميمات معمولي در مورد طيف وسيعي از مسائل است 

.ت صرفه جويي مي گردد معمولا مدير است گذاشته شود ، در وق
: نمونه هايي از تصميمات عادي 

چه مواردي بايد در اين گزارش گنجانده شود ، و چه كسي بايد نسخه اي از آن را دريافت كند ؟•
آيا پيش از گزارش دادن به مدير كل بايستي به يادداشت هاي جلسه بپردازم ، يا پس از آن ؟ •

: تصميمات فوري 
نها رسيدگي نشود ، ممكن است آر زماني اتخاذ مي شوند كه مسائل به سرعت اتفاق مي افتد و چنانچه فورا به اين نوع تصميات د

در اين موارد هم مدير اغلب شخصا به مسائل رسيدگي مي كند و مدتي بعد آنها را تبيين و توجيه . پيامدهاي جدي داشته باشد 
.مي نمايد 

:نمونه هايي از تصميمات فوري 
 چگونه بايد بار كاري او را به مقصد رساند ؟؛دي بيمار استكارمن•
 چگونه بايد در زمانبندي ها تجديد نظر كرد تا به ؛زمان تحويل پروژه سريع تر از آنچه انتظار مي رفت نزديك مي شود •

موقع به اتمام برسد؟
: تصميمات پيچيده 

تمركز گروه مديران .  و هيچ راه حل روشني براي آن وجود ندارد  اين نوع تصميمات را بايد هنگامي گرفت كه مشكلي پديد آمده
.از تيم مزبور براي مشاوره دعوت كرديا زيرگروه عملياتي آن بر اخذ اين تصميمات سودمند است ، و مي توان از كارشناساني خارج 

:گيريچند توصيه براي تصميم
در . "گيري قاطع نيستتر از تصميمتر و در عين حال مشكلپا افتاده پيشتر وچيزي در دنيا عاديهيچ"گويد رابرت هيلبرونر مي

:شودتر كردن اين كار عرضه ميهايي براي آسانزير توصيه

آوري كنيداطلاعات را جمع
ايا ، مز؟هاي ممكن كدامندحل، راه؟ اطلاعات مربوط به اين كه مشكل واقعي چيست–گيري مؤثر بر اطلاعات مبتني است تصميم

شوند كه معمولاً ا حل كنند، به سرعت متوجه مير مديران باهوش موقعي كه نتوانند مشكل دشواري ؟و معايب هر كدام چيست
.گيري نمودقدر ادامه داد كه نتوان تصميماما نبايد كسب اطلاعات و اخبار را آن.دليل آن فقدان اطلاعات لازم و كافي است
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به احساس خود توسل جوييد
هاي ام كه در موقع اتخاذ تصميممن همواره به اين نتيجه رسيده" :گويد وند فرويد دربارة اتخاذ تصميمات مهم ميزيگم

اما در موضوعات حياتي، از قبيل انتخاب همسر يا . تر صلاح در آن است كه تمامي مزايا و معايب در نظر گرفته شوداهميتكم
به عقيدة من در . گذاشته شود، بر عهدة آنچه در وجود ماست) unconscious(ه  بهتر است بر عهدة ناخودآگاحرفه، تصميم

".مان الهام بگيريممورد تصميمات مهم زندگي خصوصي بايد از نيازهاي دروني عميق طبيعت
 با توانيد بگوييد كه آن تصميموقتي كه اتخاذ تصميمي احساس آرامش زيادي به شما بخشيد، مي: گويدروبرت هيلبرونر مي

ترين آنها هستند، و تصميمات بد اغلب موجب افزايش تشويش بخشتصميمات خوب آرامش. طبيعت دروني شما سازگار است
.بنابراين توصية دوم اين است كه به احساسات دروني خود متوسل شويد. شوندمي

از مناسب بودن زمان اتخاذ تصميم مطمئن شويد
اند كه وقتي افراد مورد آزمايش محققان دانشگاه كلمبيا به اين نتيجه رسيده. را و آني آنهاستبيشتر رفتار مردم متأثر از حالات گذ

ولي موقعي كه حالشان خوب بوده است، . ته استش و تخريب گرايش دا خشونتاند، اعمال آنها بهحال چندان خوبي نداشته
كنند و زماني كه ناراحت م داراي روحية خوب هستند مدارا ميوقتي مرد. رفتارهاي آنها حاكي از بردباري و تعادل رواني بوده است

اگر . پس سومين توصيه اين است كه قبل از اتخاذ تصميمات مهم به حالات روحي خود توجه كنيد. شوندگيرتر ميهستند، سخت
.گيري را به وقت ديگري موكول نماييداين حالت مناسب نباشد تصميم

يدتصميم خود را نهايي تلقي نكن
دهيم، انعطاف وجود ها بيش از آنچه كه ما تشخيص ميدر اكثر تصميم. به ياد داشته باشيد كه تصميمات معدودي ثابت هستند

.تان  نشويدبدين جهت چهارمين توصيه اين است كه مجذوب قطعيت تصميم. دارد

تصميم را به بحث بگذاريد
هايي را كه از نظر شما زيرا نظريات ديگران ممكن است آن جنبه. فيد استگذاشتن تصميمات بزرگ با ديگران معمولاً مبه بحث

بندي افكار و احساسات خود كند تا بتوانيد به طبقهبحث دربارة مسائل همچنين به شما كمك مي. دور مانده است، روشن كند
.بپردازيد و آنها را هرچه بيشتر واضح كنيد

:يي نيز وجود داردعلاوه بر پنج توصية يادشده دو تذكر نها

مسئله را با ذهن باز تحليل كنيد
بدين ترتيب كه هر يك از . كنندهربرت سايمون معتقد است مردم تصميمات خود را بر مبناي ادراكشان از دنياي واقعي اتخاذ مي

. آميزي شده استگهاي خودمان رنهاي شخصي، شخصيت و تواناييبينيم كه با ارزشاي ميما هميشه دنيا را از پشت پنجره
و بايد . گذارددنيا تأثير ميها و شخصيت شما به عنوان مدير در ديدگاهتان از بنابراين پيوسته بايد به خاطر داشته باشيد كه ارزش

لذا توصية ديگر اين است كه فكرتان را باز . خواهيد ببينيد آزاد كنيد مي صرفاًارچوب ديدن چيزهايي كهدائم خود را از چ
.ريدنگهدا

خود را بشناسيد
آنها موقع . بيني استاقدامات آنها استوار، منطقي و قابل پيش. ترين مديران آنهايي هستند كه از خود درك روشني دارندموفق

. درگير شوند" هستندكي"گيري مجبور نيستند با اين سؤال كه تصميم
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گيريهاي تصميمدام
"...ناميم گيري ميهاي ممكن، همان چيزي است كه ما تصميمحلها و راهاي از گزينهوعهفرايند انتخاب يك راه حل از بين مجم"

ايروين براس
روشن .  هايي درگير است كه از ميان چندين راه حلِ موجود، يك راه حلِ خاص را انتخاب كنديك تصميم اساساً با فرايندها و مكانيسم

اما هميشه مشخص نيست كه كدام فرآيند فكري باعث .تا فرد به مطلوبي برسدشود است كه هر گزينشي، در هر حال، سبب مي
تواند اين باشد كه فردي براي رفتن به محل كار خود،گيري بسيار ساده شخصي مي يك تصميمگيري خواهد شد، براي مثال،تصميم

بيني هوا، امكانات پارك اتومبيل، سلامتي و د پيشاين تصميم بر اساس اطلاعاتي مانن. پياده برود يا از وسيله نقليه استفاده كند
هاي مربوط به سوخت خودروها، ممكن است هاي زماني و ترجيحات شخصي اتخاذ ملاحظات اقتصادي و محدوديتبهداشت، محدوديت

ن است چنين از سوي ديگر، ممك. روي را برگزيندنخستين دلايلي باشند كه باعث شوند فرد براي رفتن به محل كار خود پياده
. زدن در هواي بهاري باشداي تفنّني داشته و يا حتي مبتني بر هوس محض براي قدمتصميمي صرفاً زمينه

دهي، تحت تأثير بخشي و نظميابد و در جهت سامانگيري فردي، تصميماتي كه به تعدادي از افراد يك گروه ارتباط ميبرخلاف تصميم
براي مثال يك . گيرد، ممكن است از پيچيدگي عميقي برخوردار شودها قرار ميآگاهي و ساير دادهعواملي مانند آموزش، سطح دانش و 

به . گيري كندتيم جراحي، همواره بايد با در نظر گرفتن عوامل گوناگون، در زمينه چگونگي و انجام عمل مناسب روي بيمار، تصميم
اي  از اي آموزش و مجموعهكند، از آن جمله، به ميزان قابل ملاحظهميگيري در اين سطح، الزاماتي را طلب طور مسلمّ، تصميم

گيري افزون بر اين، پيش از تصميم. اطلاعات و دانش تخصصي مربوط، نياز خواهد بود تا اين تيم بتواند تصميم مناسبي را اتخاذ كند
ها و  شبكه وسيعي از دستگاهبدين ترتيب،.  به نظر برسدهاي ثانويه، لازمبرداري و بررسيهاي گوناگون، عكسممكن است انجام آزمايش

. گيري درست شودابزار فني و كمكي مورد نياز خواهد بود تا منجر به يك تصميم
مثلاً . هاي مختلفي و از جهات گوناگوني مورد بررسي قرار دادتوان در شرايط و موقعيتها، تصميمات را ميبه دليل همين تفاوت

ها با توجه به بنديهر كدام از اين تعاريف و طبقه. ني، تصميمات فردي، تصميمات گروهي، تصميمات ساده و پيچيدهتصميمات سازما
هاي جديدي را مورد بررسي بنديتر، طبقهتوان با پيدايش نيازها و كاربردهاي تازهحتي مي. كنندنوع فعاليت و نياز ما معني پيدا مي

.پردازيمدهد، ميبندي كه ميزان دخالت ما را در اتخاذ يك تصميم نشان مي طبقه به بررسي نوعيحال. قرار داد

توان به تصميمات زيستي اشاره كرد كه به هاي ناخودآگاه ميگيريترين نوع تصميماز اساسي): خودكار(هاي انعكاسي  تصميم- 1
هاي هاي زيستي يا توانائياتي در واقع بر اساس مكانيسمچنين تصميم. توانند تغيير يا بهبود چشمگيري داشته باشندطور كلي نمي

هاي ها و قابليتگيري مكانيكي را به جاي توانهايي كه ابزار تصميمهاي ناخودآگاه در سازمانگيريتصميم.گيرندفيزيكي انجام مي
.دهند، از كاربري كاملي برخورداند مورد استفاده قرار مي)بيولوژيك(زيستي 

.  مناسب و سودمند استدادن بسياري از فرآيندها و مراحل عملياتي ساخت و توليد، براي نشانمپيوتري در جريان توليد،تجهيزات كا
هاي نمايشگر مكانيكي به منظور اطمينان از وجود يكنواختي و  از اين گونه سيستمهاي نفت و صنايع پلاستيك و شيميايي،پالايشگاه

برداري هاي توليدي ممكن است روشهاي نمونهشركت. كنندكات موجود در فرايند توليد استفاده ميمشابهت اجزا و جريانها و حر
به عنوان مثال، در توليد نوعي كابل فولادي با مقاومت ويژه، . خودكار را براي انجام كنترل كيفي توليدات خاص مورد استفاده قرار دهند

در اين . ي را در جهت كسب اطمينان از دستيابي به مقاومت تعيين شده به كار بردبرداري و آزمايش مكانيكتوان يك روش نمونهمي
يك فاصله . هاي خاص به صورت مكانيكي و تصادفي انتخاب شده و از نظر مقاومت، مورد آزمايش قرار گيردزمينه ممكن است نمونه
ها خراب باشد، فرايند ساخت را خارج از حد كنترل قلمداد ونهتوان تعيين كرد تا اگر بيش از درصد معيني از نماعتماد آماري را نيز مي

 كه ضربان "كارديوگرام": گيري ناخودآگاه عبارتند ازهاي ديگري از تصميممثال. ها و مقياسها انجام دادكرد و اصلاحاتي را در اندازه
.ي انبارهاي كامپيوتري موجودهاي آموزشي كامپيوتري و سيستمدهد، سيستمقلب را نشان مي

گيري است كه براي بهبود در هر دو بعد فني و دقت عمل كاملاً مناسب دومين سطح از تصميم:  تصميم مبتني بر حافظه-2
تواند به صورت شود، ميها به ويژه زماني كه تصميم كوچك بوده و يا نتايج نامطمئني از آن حاصل نمينوع خاصي از تصميم. باشدمي
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اي وجود دارد كه در آن، گيري، در سيستم سادهنمونه كلاسيك اين نوع تصميم. ي شده و يا به حافظه سپرده شودريزمكانيكي، برنامه
.دهدبه اين ترتيب كه خوكچه هندي بر اساس عادت ذهني، راه خود را از مسيرهاي پرپيچ و خم تشخيص مي. آفرين استحافظه، نقش

اي از تصميمات هاي پيچيدهان وجود دارد كه حتي به حيوانات فاقد منطق نيز مجموعهسازي و تكرار، اين امكبا استفاده از شبيه
هاي مثال.  به دست آورد"سپاريحافظه"توان پاسخ دلخواه را از طريق فرايند  سازي مكرر و ارزيابي آن، ميباشبيه. دار را آموختجهت

هاي بخشيدن به سازمانتواند در انتظام مي"سپاريحافظه"اما . د داردآميز اين تجربيات روي حيوانات وجومتعددي از انجام موفقيت
براي اين كه يك منشي مراحل لازم در جهت انجام وظايف دفترداري . انساني، به صورتي كاملاً مطلوب و مؤثر مورد استفاده قرار گيرد

. سپاري در او شكل پذيردد كه اين موارد از طريق حافظهاي ترتيب داده شوتواند به گونههاي مرحله به مرحله ميرا انجام دهد، روش
ها و يا اعتبارات، ممكن است به خاطر سپرده شوند بدون اطلاع از اين كه آيا معاملات مرتبط با انواع گوناگون معاملات، مانند بدهي

.گذاري يا كالاها و خدمات داخلي و خارجي سازمان است يا خيرسرمايه
تواند مورد توجه قرار گيرد تا با تكيه بر آن كاركنان در جهت انجام وظايف خود، هدايت  كار يا راهنماي عملياتي ميتهيه و ابداع دستور

.هاي معيني را دنبال كرده و به مرور زمان، در ذهن خود ثبت كنندشده و روش
ه محدوده چنين تصميماتي از پيش مشخص تواند در رتق و فتق امور سازماني مفيد واقع شود به شرطي كاين نوع ازتصميمات، مي

كند، براي نمونه، ممكن است به يك منشي اجازه داد تا براي انجام سفارشات كالاهايي كه مبلغ آنها از حد معيني تجاوز نمي. شده باشد
در يك روش مشابه، پرستاران، . يردبايد مورد تأييد رده بالاتر قرار گبنابراين خريدهاي بزرگتر، به ناگزير، مي. دستور لازم را صادر نمايد

اما زماني كه درد بيمار شديد . آيد براي رفع مشكل بيماران وارد عمل شوندبينند تا در موارد خاص كه از عهده آنان بر ميآموزش مي
.تر از خود نشان داد، بايد به پزشك اطلاع دهندشد و يا علائم جدي

سان از قدرت تعقّل و تعمق برخوردار است، در مورد تصميمات مربوط به زيست و بقاي به همان اندازه كه ان:  تصميم آگاهانه- 3
پذير گيري خود را سازگار با آن و انعطافبه همين علت، ناگزير به متابعت از محيط فرهنگي بوده و تصميم. فيزيكي خود ناتوان است

هاي گيريحجم بالايي از اطلاعات اساسي و مناسب براي تصميماثرات محيطي و سنتي، آموزش و تجربه باعث فراهم آمدن . سازدمي
هاي مبتني بر دانش و تجربه، ممكن است تأكيد كند كه تصميمات تجاري بايد بر در هر حال، چنين زيرساخت. شودآگاهانه و مؤثر مي

اس عوامل سياسي يا ملاحظات ديگري هاي بازرگاني، بر اسگيريمبناي سوددهي مورد ملاحظه قرار گيرد، اما اغلب اوقات، تصميم
.شوداتخاذ مي
هاي اوليه بر بسياري از تصميمات توسط تمدن. گيري آگاهانه، روند توسعه تاريخي، كم و بيش جالبي را دنبال كرده استتصميم

ني براي رضايت خدايان و  آنان اعتقاد به انجام اعمال معي. شده استاساس اين كه خدايان آنان از چه خشنود مي شدند، اتخاذ مي
. نمودن اعمال شياطين داشتندخنثي

گيري آنان بر اساس نظم و ترتيبي است كه شيوه تصميم. انديونانيان به عنوان مروجين تفكر منطقي و استدلال قياسي شناخته شده
چنين سيستمي در هر حال، منطق. گيردگيري قرار مياي از قضايا و مستندات، مبناي نتيجهدر آن، مجموعه به هم پيوسته

. هم باشدپردازانهظاهرا متكي بر يك انتظام منطقي و نظريهاشتباه شود، اگر چهو ممكن است باعث اتخاذ تصميماتيفراگيرنيست 
بط آنها ، موجبات هاي فيزيكي و رواگيريها و اندازهاي از سنجشناتواني هندسه اقليدسي براي توجيه و تخمين دقيق در پارهمثالبراي

.هندسه نااقليدسي و غيرخطي شدپيشرفت در زمينه
منطق قياسي مشتمل بر به كارگيري . ، استدلال علمي يا قياسي بود"گيري خودجوش و مؤثرآخرين گام در توسعه و پيشرفت تصميم

هاي كنترل، به عنوان بخشي از ش و حتي روشگيري، آزماياندوزي واقعي، اندازهتوانايي انسان در رسيدن از مشاهدات كلي به تجربه
ها، با ظاهري آراسته و مقبول و بدون پشتوانه منطقي، تحت تأثير افكار و گيرياگرچه هنوز بسياري از تصميم. گيري استفرايندتصميم

در .آيد شمار گيري بهمگيري قياسي يا علمي، با معناترين شكل تصميشايد بتوان گفت تصميم. گيرد انجام مينادرستپندارهاي 
در اين گونه تصميمات، پيامد هر تصميم، مستقيماً . گيري  اهميت زيادي دارندهاي تصميمتصميمات آگاهانه، پيامدها، موانع و دام

.ها هم بايد در تصميمات لحاظشوندگيرندة آن است و به همين سبب است كه موانع و داممتوجه تصميم
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گيريموانع تصميم
موانع براساس رويكرد فردي و گروهي)الف

گيري فرديدر تصميمموانع) 1
اين فشار خود باعث بروز اشكال . شودها، تحت فشار و بر مبناي اطلاعات ناقص انجام ميگيريدر جهان واقعي بسياري از تصميم

كنترل عواطف مانع بزرگي بر جريان فكري مختلفي از بروز احساسات وعواطف است خود تاثير بسزايي بر تفكر گذاشته وچه بسا عدم 
پس توجه به نقش احساسات و عواطف در . كندمشكل در تفكر اشكلات عمدهاي در پردازش و تجزيه و تحليل اطلاعات ايجاد مي.باشد

.گيري ضروري استفرآيند تصميم
همچنين هر گاه در فرآيند . شودگيري ميعدم شناخت كافي از مسائل و فهم چارچوب آن باعث ايجاد اختلال در فرايند تصميم

ترين ريسكگيرنده صرفاً از كمها براي حصول به نتيجه مورد تأكيد باشد و اگر تصميماي از فعاليتگيري استفاده از مجموعهتصميم
. ها بهره گيرد، الزاماً به نتيجه مناسبي نخواهد رسيدفعاليت

گيرنده در دام توان گفت تصميم صورت مشاهده غلط بودن آن نيز بسيار مشكل بود مياگر تصميمي گرفته شد و تغيير آن حتي در
.تعصب گرفتار آمده است و يك تعصب كاذب نسبت به تصميم شكل گرفته است

آب ار چه": گويدالمثل است كه ميممكن است اطلاعات ارائه شده خيلي بيشتر از حد مورد نياز باشد كه در واقع مصداق اين ضرب
.بايست در حد لزوم و مرتبط با موضوع باشدآوري اطلاعات ميپس جمع. "همه زلال خيزد، از خوردن پر ملال خيزد

:گروهيگيريدر تصميمموانع)
اتلاف وقت، بروز تعارض و اختلاف بين اعضاي گروه، تحت تأثير : گيري گروهي هم نقاط ضعفي دارد كه بعضي از آنها عبارتند ازتصميم

...د مافوق گروه قرار گرفتن و افرا
هاي قضاوتاستانداردهاي گروه تجربه نشان داده است كه افراد براي هماهنگي بيشتر با . تعارضات ممكن است كمتر از انتظار باشد

.گيرددهند كه البته اين روش برخورد گروهي است كه در طول زمان شكل ميشخصي خود را تغيير مي
ها در حقيقت افراد در گروه. تواند نظرات افراطي بعضي از اعضاي گروه را متعادل نمايد اين موضوع ميممكن است فكر كنيد كه

ها را خواستند آن تصميمات را اتخاذ كرده و آن ريسكپذيرند كه اگر به تنهايي ميهايي را ميتصميماتي را اتخاذ كرده و ريسك
.شود شناخته ميRisky Shiftپديده به عنوان اين . دادندبپذيرند هرگز اينكار را انجام نمي

:موانع استفاده از  رويكرد منطقي اتخاذ تصميم)ب
هاي متعدد يك واقعه ناشي گيري، از فقدان آگاهي كافي در مورد جنبههاي موجود در فراگرد منطقي تصميمگاهي اوقات، محدوديت

آيند، برخي از اين گيرندگان، به وجود ميفردي موجود ميان تصميمهاي ها به سبب تفاوتگاهي نيز اين محدوديت. شوندمي
:ها عبارتند ازمحدوديت

گيرندگان؛هاي اجتماعي تصميمتفاوت ارزش.1
هاي هر تصميم؛ناتواني در ارزيابي پيامد.2
عدم اطمينان نسبت به آينده؛.3
اكتفا به راه حل رضايتبخش؛.4
.انديشي با توجه به وضعيتمصلحت.5

...
:گيريهاي ادراكي و رفتاري در تصميمناب از داماجت)ج 

توانند كيفيت اين تمايلات كه مي. اندگيري را شناسايي كردهدانشمندان علوم رفتاري برخي از تمايلات انساني مؤثر بر كيفيت تصميم
:اندگانه ذيل مطرح شدههاي سهدار سازند، در قالب دامها را خدشهتصميم
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ها مزاياي هوشياري و اجتناب آگاهانه از اين دام.  دام اعتماد بيش از حد-3 دام تعهدات احساسي و اجتماعي -2ي  دام ظاهرنگر-1
.گيرندگان خواهد داشتاي براي تصميمقابل ملاحظه

: دام ظاهرنگري- 1
هاي ذهني خاصي ها قالبنامگذاريها بستگي دارد؛ يعني قضاوت انسان به چگونگي دستيابي وي به اطلاعات و نحوه نامگذاري پديده

خطاي ظاهرنگري بر تمايل انسان به ارزيابي مطلوب . دهندكنند كه تعبير و تفسيرهاي ما از مسائل را تحت تأثير قرار ميايجاد مي
ها به تمايل انسان. ندگذارها نيز بر رفتار انسان اثر ميدلالت دارد و اين ارزيابي» اطلاعات منفي«و ارزيابي نامطلوب » اطلاعات مثبت«

ها داشته باشد؛ البته امكان استفاده سازنده از آن نيز وجود دارد؛ براي مثال هنگامي كه ظاهرنگري ممكن است آثار مخربي در سازمان
.نمايندكنند، از اين تمايل ادراكي استفاده ميكارشناسان امور تبليغاتي براي اثرگذاري بر تصميم خريداران تلاش مي

 دام تعهدات احساسي و اجتماعي-2
هاي ها، استراتژيسازمان" يا "گذاري خود ترديد داندهاي نامناسب سرمايهگذاران در حذف برنامهسرمايه"شود كه گاهي مشاهده مي

ده خود بودجه اضافي افتاهاي طولاني شده و عقبها و پروژهها معمولاً به طرحدولت"؛ همچنين "كنندآور خود را رها نميمضر و زيان
 در پاسخ به تعهد احساسي و "دليل اين پايبندي چيست؟"شود كه با مشاهده اين موارد اين سؤال مطرح مي. "دهنداختصاص مي

حاصلي كه به دلايل شخصي يا اجتماعي رها كردن آنها دشوار هاي بيها و رويهها به ادامه دادن راهاجتماعي بر تمايل افراد و سازمان
"دورريختن پول" آن را كند كه اصطلاحاًگيري منطقي جلوه مياين تمايل به صورت دامي در مسير تصميم. ت، دلالت دارداس

.شوداين تمايل توسط برخي از عوامل روانشناختي، اجتماعي و سازماني تقويت مي. نامندمي

 دام اعتماد بيش از حد- 3
اي برخوردار است؛ زيرا توجه مديران را به مخاطرات ناشي از  از اهميت قابل ملاحظه"داعتماد بيش از ح"شناسي آشنايي با روان

ميزان " مديران به كاركنان و "اعتماد بيش از حد"متأسفانه پژوهشگران همبستگي مثبتي ميان . كنداعتمادهاي نامعقول جلب مي
به ديگران "اعتماد بيش از حد"ارتر گردد، تمايل  افراد به داشتن اند؛ به عبارت ديگر هرچه كاري دشو مشاهده كرده"دشواري كار آنان

 اعتماد آيد، ولي در اين حالت، معمولاًتر نيز اعتماد به وجود ميتر و راحتبينيهاي قابل پيشالبته در وضعيت. بيشتر خواهد شد
. نخواهد بود"غيرواقعي"

:وارد زير اعتماد بيش از حد داشته باشندبه طور كلي، افراد ممكن است به يك يا چند مورد از م
دقت اطلاعات دريافتي-1
)يك فرد خاص(فرد -2
گروه-3
توان سازمان-4
احتمال موفقيت-5

شود كه معمولاً براي ايجاد گردد؛ براي مثال گفته ميها و دلايل متنوعي ارائه ميدر برابر اين دستاوردها و شواهد حقيقي،  توجيه
. ضرورت دارد"اعتماد بيش از حد"وار، هاي دشجرأت برخورد با وضعيت

تجزيه و تحليل دقيق . گرددنخستين گام مهم براي اجتناب از آن محسوب مي) هاي ديگرمانند دام(به هر حال، آگاهي از اين دام نيز 
ست كمك كند تا از ، ممكن ا"نفعافراد ذي" و دريافت صادقانه اطلاعات صحيح از "گيريهاي تصميمعوامل وضعيتي درباره گزينه"

.اعتماد بيش از حد اجتناب كنند
و هر چه پيامد . اندگيري هم در كمين نشستههاي تصميمگيري وجود دارد، دامالبته بايد توجه داشت كه هر جا موضوعي براي تصميم

تواند كمك بزرگي  اين موضوع خود ميآگاهي از. شوندتر ميتر و فريبندههاي آن هم بزرگسازتر باشد، دامتر و سرنوشتتصميم ما مهم
.به ما در گرفتن تصميمات بهتر كند
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و يا شايد خيلي از .  اندازدشود و حتي انسان را به خطا ميگيري در مورد موضوعات بديهي هم بسيار مشكل ميحتي گاهي تصميم
اما موضوع اين .  بسيار بزرگي را به دنبال داشته باشندتصميمات، ظاهراً ساده و پيش پا افتاده باشند اما در عين حال نتايج و پيامدهاي

اند، اما گيري معرفي شدههاي تصميمالبته در علوم مديريت، مواردي به عنوان دام. است كه گرفتن بهترين تصميم خيلي ساده نيست
ت آن هم اين است كه اولاً به خاطر بيان عل. گيري حفاظت كنندهاي تصميمها از ما در برابر دامگيريتوانند در تمام تصميمآنها نمي

هاي هر تصميم، با توجه به ماهيت و موضوع تر اينكه دامباشند، ثانياً و مهمپبچيده و علمي بعضي از آنها، براي همگان قابل استفاده نمي
ها و نقاط ضعف تصميم مورد اي است كه چالشگيري به گونهطور فرض كرد كه ذات تصميمتوان اينمي. آيندآن تصميم به وجود مي

گيري، شرايط حال ممكن است اين نقاط ضعف مربوط به موضوع تصميم. كندگيرنده آن تبديل مينظر را به دامي براي تصميم
. گيرنده باشدگيري يا خود تصميمتصميم

نظران و مثلاً صاحب. كننداي ما سخت ميگيري را برآيند و تصميمها به صورت خودكار و هوشمند به وجود ميبه بياني ديگر اين دام
ها طراحي گيري در سازمانهاي بسياري را براي سهولت و افزايش كيفيت تصميمها و مدلكارشناسان مديريت در سطح جهان مكانيزم

وضعيت موجود، مناسب ها صرفاً براي بهبود گيريدر ضمن برخي از انواع تصميم. اند كه برخي از آنها بسيار مؤثر بوده و هستندكرده
هاي  از اتخاذ تصميمگيري بهبود يافته باشند،از اين رو، در صورتي كه فنون گردآوري اطلاعات و همچنين ابزارهاي تصميم. است

گيريهاي تصميمها به معني مصونيت از دامها و مكانيزميك از اين مدلاما به طور كلي، استفاده از هيچ. نادرست پرهيز خواهد شد
. باشدنمي

براي همين همواره . مانند اين است كه چاقو را برعكس در دست بگيريم. ها شايد براي ما گران تمام شوداستفاده نادرست از اين روش
 آن روش، مناسب كار ما باشد و آن را به طور كامل انجام كنيم،گيري استفاده ميبايد مواظب باشيم كه اگر هم از روشي براي تصميم

.طور كه اشاره شد، حتي منطق نيز ممكن است باعث اتخاذ تصميماتي كاملاً اشتباه بشودهمان. هيم، نه به شكل خودفريبي و ناقصد
اش از هاي روزمرهگيريكس براي تمام تصميمباشد، هيچگيري، جزء لاينفكي از زندگي روزانه هر فرد ميبا اين حال از آنجا كه تصميم

مثلاً يك جراح در حين عمل يك بيمار با يك وضعيت اضطراري . تواند استفاده كندكند و يا نميي استفاده نميگيرهاي تصميمروش
.ميرددر غير اينصورت بيمار مي. شود كه بايد سريعاً تصميم بگيردجديد روبرو مي

توانيم تدريجاً كيفيت پذير نباشد اما ما ميگيري و اجتناب از آنها براي ما امكانهاي تصميماگرچه شايد هميشه پيداكردن تمام دام
.گيرنده متبحر تبديل شويمتصميمات خود را افزايش دهيم و به يك تصميم

... زندگي خود را بگيريد ترين تصميمگيريهاي بزرگ آماده كنيد تا بتوانيد بزرگاكنون خود را براي تصميماز هم
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