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 مقدمه 
پدیده عجیب و ناشناخته ایست یا آنکه کار راحت و ساده ایست؟ هنوز  ،  آیا تصمیم گیری

بقول مدیر  .  پرداخته می شودچه موقع و کجا تصمیم ساخته و  ،  معلوم نیست که چگونه

موقعی   چه  و  کسی  چه  که  بگویم  که  است  سخت  “اغلب  موتورز  جنرال  شرکت  عامل 

است بوده  تصمیم  مبداء  و حتی چه کسی  است  گرفته  در  .  تصمیم  دانم  نمی  غالبا من 

جنرال موتورز چه موقع تصمیم گرفته می شود ؟ من بخاطر نمی آورم که در یک جلسه  

باش  بوده  ای  شودکمیته  گذارده  گیری  رای  به  مسائل  و  را  .  م  مسائل  نفر  یک  معمولا 

نماید  می  می  .  خلاصه  اجماع  به  تدریج  به  خود  نظر  ابراز  یا  سر  دادن  تکان  با  دیگران 

 . رسند 

ارابه ای تشبیه کرده است که توسط دو اسب خرد و   به  انسانی را  اگرچه افلاطون روح 

آید  می  به حرکت  اخیر  ،  احساس  قرون  در  از  اما  و  داده  بها  بیشتر  به خرد  دانشمندان 

اند  نموده  یاد  مانع خردورزی است  به عنوان بخشی که  تا  .  احساسات  در تصمیم گیری 

  از   سخن   که  آنجا–کنون این عقیده بیشتر مطرح بوده است که انسان در تصمیمات خود  

 شواهد   زا  برخی  اما.  نماید   می  عمل   احساسات  از   بدور  و  عقلایی  کاملا  -است  ضرر  و  نفع

  رفتار  و  گیری تصمیم   در انسان که است داده  نشان اخیر سالهای در  روانشناسی در  مطرح 

تحقیقاتی که گزارش آن در انجمن اقتصاد آمریکا   . می نماید   استفاده   اسب  دو   هر   از   خود

حاکی از آن است که تگنولوپی جدید به انسان این ،  مطرح گردیده است  2005در ژانویه  

داده است تا تصویر برداری تشدید شده بوسیله مغناطیس برای مشخص نمودن  امکان را  

 . وظایف هر بخش از مغز نماید 
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دانشمندان مدیریت و اقتصاد  .  این کار امکان ثبت لحظه ای فعالیت های مغز را می دهد 

که   شد  متوجه  بشود  اینکه  امکان  که  اند  خواسته  روانشناسی  و  پزشکی  دانشمندان  از 

 .  ز مغز کار تصمیم گیری را انجام می دهد را مد نظر قرار دهند کدام بخش ا

ذهن بشری موضوع ارزش مورد انتظار در حوادث آینده در اقتصاد را مورد  ،  بعنوان مثال

اینکه یک فرد در بازار بورس سرمایه گذاری می کند و یا هزینه  .  محاسبه قرار می دهد 

به  ،  بیمه عمر را پرداخت می نماید  آینده را در نزد  بستگی  آن دارد که آن فرد چگونه 

ممکن .  خود تصویر نموده و به حوادثی که ممکن است اتفاق بیفتد چه مقدار وزن بدهد 

بیشتر مورد توجه قرار   اینکه کم است  با  را  بیمه عمر  انتظار  ارزش مورد  است که شما 

شما،  دهید  بازنشستگی  از  قبل  زیاد  احتمال  با  کنید  می  فکر  که  سهام    ،زمانی  قیمت 

 .  کاهش پیدا خواهد نمود



 

 

 

 

 :از جمله، تصمیم گیری تحت تاثیر تعدادی از عوامل است

پیش بینی ها و  ،  زمان،  عوامل قابل اندازه گیری از قبیل هزینه،  منظور  : عوامل عقلایی-1

باشد  یک تمایل عمومی وجود دارد که بیشتر بدین عوامل پرداخته و عوامل  .  غیره می 

 .  اد ببریمغیر کمی را از ی

روانشناختی-2 است  : عوامل  روشن  تصمیمگیری  پدیده  در  انسان  از  .  مشارکت  عواملی 

تصمیمگیر او ،  قبیل شخصیت  از  ،  ارزشها،  درک،  تجربیات،  توانائی های  او  نقش  و  آمال 

 .  جمله عوامل مهم در تصمیمگیری می باشند 

موافقت دیگران بخصوص کسانی که تصمیم به نوعی بر آنان تاثیر می   :عوامل اجتماعی-3

توجه به این عوامل از مقاومت دیگران در برابر  .  از مسائل مهم تصمیمگیری است،  گذارد

 .  تصمیم می کاهد 

فرهنگی-4 فرهنگ    :عوامل  نام  به  که  است  متعددی  فرهنگی  های  لایه  دارای  محیط 

همچنین فرهنگ خود سازمان  .  ی خوانده می شودفرهنگ کشور و فرهنگ جهان،  منطقه

نظر قرار گیرد باید مطمح  قالب .  نیز  ما در  یا سازمانی  فردی و  بر تصمیم  فرهنگها  این 

 . رویه ها و ارزشها تاثیر می گذارند ، هنجارهای مورد قبول جامعه

 سطوح تصمیم گیری 

او می رسد  به  زیادی  روز اطلاعات  توان گفت که  بصورت کلی  .  یک مدیر در طول  می 

 . مدیر پس از اخذ این اطلاعات سه نوع تصمیم گیری می نماید 

  امور   به   مربوط   تصمیمات،  شود  می  خوانده استراتژیک  تصمیمات نوع اول که اغلب به نام

.  ن عالی رتبه اتخاذ می شودمدیرا  توسط   که  است  ساختمند   غیر  و،  پیچیده،  مدت  دراز

غیر مبتنی بر موارد از پیش  ،  عموما تعریف نشده،  تصمیماتیاطلاعات مربوط به چنین  
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جمع آوری شده از طرق غیر رسمی و کوتاه شده  ،  با منشا بیرون از سازمان،  تجربه شده

 . است

تصمیمات از  دوم  نام،  نوع  به  توسط .  مدیریت  کنترلی  تصمیمات اغلب  که  شده  خوانده 

گردد می  اتخاذ  میانی  در.  مدیران  اطلاعات  تصمیماتعموما  نوع  این  برای  با ،  یافتی 

اطلاعات مربوط  .  معیارهایی از قبیل استانداردهای سازمان و یا بودجه سنجیده می شود

 .  تاریخی و ساده تر است، کوتاه مدت،  غالبا متوجه داخل سازمان، به این نوع تصمیمات

  سیستم   و   شده   فرموله  براحتی  تصمیمات  قبیل  این.  است عملیاتی   تصمیمات،  نوع سوم

 .  نمایند  تر  راحت  را کار توانند  می  نیز  کامپیوتری  های

 درجه سختی تصمیم گیری 

 : عامل بستگی دارد 4درجه سختی و راحتی کار تصمیم گیری به 

. تمامی اطلاعات مربوط به مسئله موجود است،  در برخی از تصمیم گیری ها  :اطلاعات-1

اما ما بلحاظ محدودیت ،  جایی وجود دارداما در برخی دیگر گرچه اطلاعات بالاخره در  

نداریم بدانان دسترسی  ابزار لازم  نبود  یا  و  آنها  و تحلیل  تجزیه  هرچه که اطلاعات .  در 

 .  تصمیم گیری مشکلتر است، کمتر در دسترس باشد 

اندازه:نامعلومی-2 که  شویم  می  مواجه  پارامترهایی  با  گیری  تصمیم  مسائل  در  ،  عموما 

بعنوان مثال برای ارائه یک کالای جدید .  برای ما کاملا معلوم نیستجهت و رفتار آنان  

 .  واقعا رفتار بازار و استقبال مشتریان برای ما مشخص نیست، به بازار

پدیده  ،  در اکثر اوقات و حتی با وجود اطلاعات مکفی و نبود نامعلومی  :منابع کمیاب-3

منابع برای تولید کمیاب است   وقتی که .  کمبود منابع نکته مهمی در تصمیم گیری است

در حقیقت ما با مشکل ارزشیابی هرکدام از  ،  و ما با راه حل های رقابتی متعدد روبروئیم

 .  منابع و سپس تصمیم گیری روبروئیم
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از قبیل   :عوامل روانی-4 آنکه عوامل روانی  بلحاظ  اکثر تصمیم گیری ها مشکل هستند 

 . این فرآیند سهیم هستند اضطراب و نگرانی نیز در ، قدرت، ترس 

 :انواع تصمیم گیری بر مبنای اطلاعات موجود

انواع تصمیم گیری بر مبنای درجه اطلاعات موجود در باره وقوع  ،  با توجه به عوامل فوق 

 :به قرار ذیل است، متغیرهای غیر قابل کنترل از آن

اطمینان-1 شرایط  در  گیری  است  تصمیم  زمانی  برای  گیری  تصمیم  نوع  کلیه    این  که 

بزبان دیگر تصمیم گیرنده نتیجه تصمیم  .  متغیرهای موثر موجود در آن ثابت فرض شوند 

مدلسازی برای این شرائط از تصمیم گیری بیشتر بر اساس مدلهای ریاضی و   . را می داند 

هزینه تحلیل  و  تجزیه  مانند  سازی ،  منفعت -مشخص  بهینه  کلاسیک  کنترل  ،  مدلهای 

 و مواردی از برنامه ریزی پویا برنامه ریزی خطی، صیص کارتخ ،  مدل جایگزینی،  موجودی

 . است

این بخش خود به دو حالت تصمیم گیری در   تصمیم گیری در شرایط عدم اطمینان-2

 .  گردد تقسیم می  حالت عدم اطمینان کامل و تصمیم گیری در شرائط ریسک

مشکل موجود شامل  تصمیم گیری در شرائط عدم اطمینان کامل برای زمانی است که  

نیز می شود از متغیرهای غیرقابل کنترل  از گذشته به منظور  ،  تعدادی  لیکن اطلاعاتی 

پیش بینی برای این متغیرها در دسترس نبوده و از اینرو محاسبه احتمال وقوع برای آنها 

مدلسازی برای این نوع تصمیم گیری اکثرا توسط ماتریس تصمیم گیری  .  ممکن نیست

بود نیز    .خواهد  خلاق  یا  و  شهودی  های  روش  به  گیر  تصمیم  همچنین  حالت  دراین 

نماید  می  همچنین .  مراجعه  و  است  مسئله  بیشتر  شناخت  برای  عاملی  خود  خلاقیت 

 . شناسایی آلترناتیوهاست

تعدادی   شامل  موجود  مشکل  که  است  زمانی  برای  ریسک  شرایط  در  گیری  تصمیم 

لیکن اطلاعات از گذشته در مورد وقوع آنها در  ،  متغیرهای غیر قابل کنترل نیز می شود

،  بعنوان مثال.  دسترس است و بنابراین محاسبه احتمال وقوع برای آنها ممکن خواهد بود
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هرچند ،  طراحی سناریوهای حمله در دوران جنگ یک تصمیم گیری همراه ریسک است

قبلا   را  دشمن  به  راجع  اطلاعات  اکثر  که  نماید  می  سعی  فرمانده  یک  نماید که  . تهیه 

مدلهای   انواع  از  است  ممکن  گیری  تصمیم  از  شرایط  این  برای  استفاده  مورد  مدلهای 

باشند  کلیه مدلهای ریاضی را می توان در چارچوب علم تحقیق در  .  ریاضی و احتمالی 

بر مدلهای مطرح در مورد تصمیم گیری در شرایط  نمود که که علاوه  معرفی  عملیات 

،  آنالیز سربسر،  برنامه ریزی خطی،  مالی مانند ارزش مورد انتظاراز مدلهای احت،  اطمینان

سرمایه بیز ،  بازگشت  توزیع،  تحلیل  صف،  منحنی  اساس ،  ،  مدل  بر  تحلیل  و  تجزیه 

 .  استفاده می شود تئوری بازیها و تئوری صف و تصمیم گیری شاخه ای  زنجیره مارکوف

تعارض-3 گیری در شرایط  که    تصمیم  است  زمانی  برای یک  برای  رقبا  استراتژی های 

در  .  تصمیم گیرنده جایگزین متغیرهای غیرقابل کنترل از شرائط تصمیم گیری او شوند 

 .  برای حل مسئله استفاده خواهیم نمود این حالت از تئوری بازیها

تصمیم گیری مهمترین وظیفه یک مدیر در سطح عالی است و درعین حال راحت ترین 

مگر آنکه مدیر به فرآیند تصمیم عنایت داشته  .  ان اشتباه نماید کار برای آن است که انس

 . باشد 

 :زمان و تصمیم گیری

روند  و  مفاهیم  به  بستگی  عمدتا  اطلاعات  آوری  جمع  برای  دسترس  در  زمان  تعیین 

بنابراین زمان در دسترس تصمیم گیری عبارت است از فاصله زمانی  .  تصمیم گیری دارد

لحظه احساس   بین  اتخاذ می  معینی که  زمانی که تصمیم عملا  تا  به اخذ تصمیم  نیاز 

 .  وجود دارد،  شود

 : زمان در تصمیم گیری می تواند به چهار صورت مطرح شود 

  می   باز   زمان  از   استفاده  چگونگی  و   تصمیم   مدت  به  نوعی   به   که  تصمیم   زمانی   بعد  اول

های    واسطه  یک  بعنوان  زمان ،  دوم.  گردد درزمان  که  تصمیم  مختلف  اجزای  میان  در 

اتخاذ می شود  یا  و   کوتاهی   که  محتوایی  عامل  و   منبع   یک  بعنوان   زمان ،  سوم .  مختلف 
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  بعنوان   زمان،  چهارم و.  باشد   داشته  تصمیم  بر  جدی  تاثیرات  تواند   می  آن  بودن   محدود

که  حا  عصر  در  بخصوص،  باشد   موضوع   یک  خود   تواند   می  تصمیم   در  که  کالا  یک ضر 

 .  هرگونه تاخیر کوتاه می تواند پیامدهای جدی برای سازمان داشته باشد 

اکثر مدیران تصمیم گیری را یک واقعه جدا که در یک نقطه مکانی و زمانی خاص اتفاق   

افتد می دانند  به آن.  می  از مدیران به حالتی می رسند که  ارتباط برخی  این    رهبر  در 

انزوا فکر می کند ،  نقطه ای   تک  رهبر.  گوئیم  می  ای نقطه  تک سپس مشورت می  ،  در 

می  ،  طلبد  را  ها  فکر می کند ،  خواند گزارش  یا خیر  ،  بیشتر  بله  که  گوید  و سپس می 

سازد می  آن  تحقق  مامور  را  و  ،  وسازمان  اجتماعی  نگاه  با  تصمیم  به  باید  حالیکه  در 

نمود برخورد  یا .  سازمانی  و  واقعه  یا  و  حادثه  یک  گیری  تصمیم  که  است  آن  واقعیت 

و یا یک سال آشکار می  یک ماه  ،  یک فرآیند است که در طول یک هفته.  پیشامد نیست

تصمیم گیری مملو از نگرانی راجع بازیگران قدرت و سیاست است و مملو از تفاوت .  شود

است وسازمانی  نهادی  سابقه  و  تاریخ  و  شخصی  ظریف  و  .  های  بحث  با  گیری  تصمیم 

برای اجراست نیازمند پشتیبانی همه سطوح سازمانی  گاروین می  .  مذاکره قرین بوده و 

تصم که  که  گوید  است  فرآیند  یک  تصمیم  که  است  معتقد  که  است  آن  گیر خوب  یم 

تصمیم گیر بد فکر می کند .  مدیر آن را آشکارا و در جمع طراحی و مدیریت می نماید 

 .  که تصمیم در یک لحظه ساخته می شود و او آنرا به تنهایی کنترل می کند 

 گام های تصمیم 

وم و مکانیسم تصمیم گیری مطالعات هربرت سایمون محققی است که در رابطه با مفه

از نظر او مدیریت و تصمیم گیری دو واژه هم معنی و مترادف  .  زیادی بعمل آورده است

گروه دیگری از صاحبنظران نیز مدیریت و تصمیم گیری را  ،  علاوه بر سایمون.  می باشند 

اند   ندانسته  گیری  تصمیمی  جز  چیزی  را  مدیریت  و  کرده  تعریف  معنی  هم  و  و  یکی 

معتقدند که کانون اصلی مدیریت را تصمیم گیری تشکیل می دهد و انجام وظائفی چون  

باره نحوه و  ،  سازماندهی،  برنامه ریزی یا کنترل درواقع کاری جز تصمیمی گیری در  و 

تاکید مدیریت آینده بر فراگرد تصمیم  ،  بقول دراکر.  چگونگی انجام این فعالیت ها نیست
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اصل مدیریت تصمیم گیری  ،  از نظر این دسته از محققین استگیری و درک این فراگرد  

به  ،  است را  وظائف خود  تمامی  مدیر  که  باشد  می  گیری  تصمیم  توسط  و  بوسیله  زیرا 

نیل به هدف  .  انجام می رساند  باید .  تصمیم گیری لازم است،  برای  و تصمیم گیر می 

بکارگیرد و  کند  انتخاب  را  یکی  موجود  های  استراتژی  این   .ازمیان  ماهیت  و  کیفیت 

ماهیت عوامل محیطی خارج از کنترل سازمان و قدرت رقبا و ماهیت و شدت ،  استراتژی

رقابت آنها باسازمان از جمله عواملی است که موفقیت و یا عدم موفقیت تصمیم گیرنده  

 .  در نیل به هدف بستگی به آن دارد

زیرا .  برنامه ریزی را تشکیل می دهد اصل و اساس  ،  کونتز معتقد است که تصمیم گیری 

سیاست و خط مشی نمی تواند وجود داشته باشد مگر اینکه  ،  برنامه ،  بدیهی است طرح

مدیر معمولا تصمیم گیری را وظیفه اصلی خود  .  تصمیمی گرفته باشد ،  در جایی،  کسی

راهی را   زیرا عملا مشاهده می نماید که باید دائم به فکر این باشد که چه، بشمارمی آورد

،  چه کسی را مامور و مسئول چه کاری کند و کار کی،  برگزیند و چه کاری را انجام دهد 

یکی دیگر از  .  حتی سازمانها بدون اجماع نیز عمل می نمایند .   و چگونه انجام گیرد،  کجا

تحقیق   او  که  بود  کرده  استخدام  اتوموبیل سازی یک مشاور  از شرکتهای  یکی  مدیران 

که بالاخره چه کسی در شرکت او برای ساخت یک مدل جدید از خودرو  نموده و بفهمد  

 . تصمیم می گیرد

گیرد  نمی  تصمیم  احتمالا کس خاصی  که  بود  این  مشاور  رسی  .  جواب  مدل  نفر  یک 

و مثل یک توپ ،  یکی دیگر مسائل مهندسی آن را بررسی می کند ،  ماشین را می سازد

ای به  آن  از  و عمل پس  هزاران تصمیم  اضافه می شودبرفی  توپ  ممکن .  ن  یکی دیگر 

البته ممکن است .  این چنین خودرو طراحی میشود. .  است برای او سپر طراحی نماید و

اما شاید تصمیم آن  ،  که در جلسه هیئت مدیره در یک لحظه مسئله مطرح و ثبت شود

به   تولید  از خط  بازدید  در  قبل  ماه  مدیر شرکت شش  که  است  شده  گرفته  ای  لحظه 

 . ین نتیجه ای برای ساخت یک خودرو جدید رسیده باشد چن


