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  هدف دوره
مدیران  .دنرا تایید می کن سازماند هدف هاي ان ارشمدیر .دند تصمیم می گیرافرهمه ا سازماندر 

و دربـاره   کننـد می تصمیم می گیرند، کارکنان را انتخاب  عملیات اجرایی، درباره پایهرده میانی و 
 نیـز کارکنـان عـادي    .تصمیم گیري تنها در حیطه مدیران نیستالبته  .تصمیم می گیرند نحوه اجرا

  اثر می گذارندخود  سازمانامور و  فعالیت هاتصمیماتی می گیرند که بر 
تصمیم گیـري سـر و کـار     موضوعبه گونه اي با  سازماندر  یک از مدیران و کارکنانهر ،بنابراین

یکـی را   دارنـد،  از بین راه هاي متعددي کـه پـیش روي   انجام امور، فرایندناچارند در آنان  .دندار
تردیدي نیست که بسیاري از این راه ها مستلزم انجـام کارهـایی اسـت و فـرد بایـد       .دنانتخاب کن

   .بیندیشد خودپیش از انتخاب بتواند درباره نتایج اقدام 
اما تنهـا کسـانی    .ندهاي یکسانی برخوردار از فرصت خود ردر محیط کا کارکنانهمه ازسویی نیز 

مجهـز  » اصول تصـمیم سـازي و تصـمیم گیـري    «مسیر ترقی را به سرعت طی خواهند کرد که به 
نظـر و عقیـده خـود را در زمینـه     دارنـد؛   انتخاب مناسب ترین راه راچنین افرادي، قدرت  .باشند

ا افراد مافوق، همتـراز  بکنند؛ در شرایط مختلف  میمطرح انتخاب و به درستی   سازمانبهبود امور 
   .کنند مناسب و مؤثر برقرار می همکاري و رایزنی ،و زیردست

 هدف توسعه و تقویـت اصـول و فنـون    بانیز اصول تصمیم سازي و تصمیم گیري دوره آموزش 
میم و روش هـاي تص ـ  فراینـد بـا   مدیران و کارکنـان نمودن  آشنا وگیري  تصمیم سازي و تصمیم

 .اسـت  و براي موفقیت در اجراي مسئولیت ها و وظـایف محولـه   گیري در موقعیت هاي مختلف
واقـع  قابـل اسـتفاده   براي همکاران در جهت پیشبرد اهداف و ماموریت هاي سـازمانی  امید است 

  ...انشاءا .شود
  مرکزنوسازي و تحول اداري
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  راهنماي مطالعه و یادگیري

  
بـه   .ره آموزشی غیرحضوري، استاد مستقیما بر آموزش و یادگیري شما حضور و نظارتی نـدارد همکارعزیر، دراین دو

این خود شما هستید که بـراي آمـوزش و یـادگیري تـلاش خواهیـد       .باشید دیگر سخن، شما خود معلم خویش می
   .با دقت مطالعه کنید ازهمین رو، به منظور آشنایی بیشتر با  اهداف و محتواي آموزشی دوره این راهنما را .نمود

  
  محتواي آموزشی دوره

  :درس به شرح زیر است پنجباشد و مشتمل بر  این کتاب در برگیرنده محتواي آموزشی دوره می
   اصول تصمیم گیري بخردانه :درس اول
 ها سازمانل تصمیم سازي در واص :درس دوم

 ها سازماندر  تصمیم گیري يروش ها :درس سوم

  تم هاي اطلاعاتی در تصمیم گیرينقش سیس :مدرس چهار
  

  هاي آموزشی هدف
ها، نمایانگر انتظاراتی اسـت   این هدف .آن درس بیان گردیده است) رفتاري(هاي آموزشی در ابتداي هر درس، هدف

توصیه مـی شـود قبـل ازمطالعـه هـر درس، ابتـدا ایـن         .که پس از مطالعه هر درس باید به آن ها دست پیدا کنید
  .رود قت بخوانید تا آگاه شوید پس از مطالعه درس چه انتظاري از شما میها را به د هدف

  
  خود ارزیابی 

ه ها براي ارزیابی آموخت ـ این سئوال .تعدادي سئوال مطرح شده است "خود ارزیابی"درپایان هردرس، تحت عنوان
مطالـب آموزشـی را هنگـامی    براین باور،  .اند هاي رفتاري استخراج شده ي شما است که از مطالب مرتبط با هدفها

درایـن صـورت بـراي شـرکت در آزمـون       .بطورکامل آموخته اید که بتوانید همه سئوالات را به درستی پاسخ دهید
   .پایان دوره، آمادگی خواهید داشت

هایتـان را ارزیـابی    شود؛ پس از مطالعه هر درس با پاسخ دادن به سؤالات خود ارزیـابی، میـزان آموختـه     توصیه می
  .هاي آموزشی خود را نیز شناسایی خواهید نمود ازاین راه،  مشکلات و کمبود .یدکن
  

  :آزمون پایان دوره آموزشی
درپایان دوره، از فراگیران آزمون به عمل خواهد آمد و چنانچه هر فراگیر از نمره قبـولی برخـوردار شـود، بـراي وي     

   .گواهینامه پایان دوره اعطاء خواهد شد
  

  :اي کسب موفقیتتوصیه هایی بر
ریزي مناسـب،   ـ در فاصله زمانی بین ثبت نام در دوره آموزشی تا هنگام برگزاري آزمون پایان دوره با دقت و برنامه

   .کتاب آموزشی دوره را به دقت مطالعه کنید
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کوشـش کنیـد    .بر سر راه شما آشکار خواهد شد ...ها و ـ در جریان مطالعه، احتمالاً برخی ابهامات، مشکلات، سئوال
  .با مطالعه بیشتر ، نسبت به رفع آن اشکالات و یافتن پاسخ براي سئوالات، براین مشکلات فائق شوید

براي کسب موفقیت، مطـالبی را کـه در    .هاي هر درس قرار دارند کلیه سؤالات آزمون پایان دوره در حیطه هدف  -
  .بگیریدهاي رفتاري قرار دارند، دقیق تر و عمیق تر یاد  حیطه هدف

   .شود هاي پایان درس ها انتخاب می هاي آزمون پایان دوره نیز از بین سئوال بخش مهمی از سئوال   -
  

  موفق باشید 
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  درس اول
  
  
  

  گیري بخردانه تصمیماصول 
  
  
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .ري بخردانه را توصیف نماییدالگوي شش مرحله اي تصمیم گی .1
  .مفروضات الگوي تصمیم گیري بخردانه را توضیح دهید .2
  .راه هاي ایجاد خلاقیت در تصمیم گیري را بیان کنید. 3
  .مقایسه کنید با یکدیگر روش بخردانه محدود و قضاوت شهودي در تصمیم گیري را .4
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  مقدمه 
. واقع پایه و اساس زندگی اسـت  روري می سازد و درتغییر زندگی را جذاب می کند، تفکر را ض

بنابراین، تغییر ما را به چالش فرا می خواند و به ما می آموزد که چگونه دنیاي خـود را مـدیریت   
  .کنیم

بـه همـان انـدازه کـه     . تغییر، تصمیم گیري را دشوار می سـازد  .جهان تغییرات است ،جهان امروز
ها به  هایی را براي سازمان به همان اندازه هم فرصت ،می کند ها ایجاد مشکل تغییر براي سازمان

  .چگونگی برخورد با تغییر، ارتباط مستقیمی با چگونگی تصمیم گیري دارد .وجود می آورد
 فراینـد به همین علـت اسـت کـه شـناخت     . افراد قبل از عمل کردن، تأمین دلیل می کنند ،درواقع
   .ر انسان می تواند مفید واقع شودگیري در توجیه و پیش بینی رفتا تصمیم

ولی براي عـده اي از مـردم و در   . مردم به دنبال یک مدل مطلوب هستند خاص، هاي در موقعیت
 بنـابراین افـراد بـه دنبـال راه حـل      .غیر عادي، این حالت احتمالاً مستثنی است هاي بیشتر تصمیم

 اشـد و سـعی دارنـد کـه تمـایلات و     بهینـه ب  این کـه را بیشتر راضی کند تا  انآنهستند که  هایی

  .تصمیم گیري منعکس کنند فرایندتعصبات خود را در 
هـا   در سـازمان  کارکنـان  ارتباط وجود دارد، به این ترتیـب کـه   ،ديفر بین درك و تصمیم گیري 

بنـابراین تصـمیم گیـري     .چند راه انتخـاب مـی کننـد    یک راه را از بین دو یا و تصمیم گیرنده اند
هـا و   افـراد در سـازمان   گیـري تصـمیم   گیچگون یعنی .قرار دارد رفتار سازمانی زهدر حو ،فردي

  .قرار می گیرد آنانتأثیر ادراك  تحت ،کیفیت انتخاب بهینه

مشـکلی   این کـه آگاهی از  .تصمیم گیري عکس العملی نسبت به یک مشکل است ،ترتیب به این
در هـر   ،عـلاوه بـرآن  . ادراکـی اسـت   هلاباید تصمیمی گرفته شود، یـک مس ـ  این کهوجود دارد و 

  .دارد تصمیمی، برداشت تصمیم گیرنده در تفسیر و ارزیابی اطلاعات اثر
شیوه تصمیم گیـري نیـز متفـاوت     ...باتوجه به اندازه سازمان، مأموریت سازمان، اهداف سازمان و

و  مـدیران است و یقیناً راهگشاي خوبی بـراي   حاضرلازمه مدیریت در قرن  تصمیم گیري،. است
  .بود در عرصه جهانی خواهد کارکنان

  
  )بخردانه(معقول گیري تصمیم الگوي   - 1

ایـن را تصـمیم    .ند که نتیجه کـار بـه حـداکثر برسـد    نباید به گونه اي رفتار ک سازماندر  کارکنان
اگر شخصی بتواند نتیجه حاصل از تصـمیم گیـري را بـه حـداکثر یـا       .معقول یا بخردانه می نامیم
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یعنـی او   .اسـت  1و نـوع تصـمیم او بخردانـه    گویندمطلوب برساند، او را فردي معقول می  میزان
   .را انتخاب می کند که ارزش مورد نظر به حداکثر می رسد يمسیر

  
  الگوي شش مرحله اي تصمیم گیري بخردانه   -1 -1

عان کرد اختلافی وجود داشته باشد، در آن صورت باید اذ مطلوباگر بین وضع موجود و وضع 
اگر کسی هزینه ماهانه خود را محاسبه کند و دریابد که در ماه  .که با مساله اي رو به رو هستیم

بسیاري از  .تعریف کند شناسایی و مبلغی بیش از درآمدش به مصرف می رساند، باید مساله اي را
نشده  علت گرفته شده است که تصمیم گیرنده متوجه واقعیت مساله به اینتصمیمات ضعیف، 

الگوي تصمیم در بنابراین،  .آن را به درستی شناسایی و تعریف کند است نتوانسته ،در واقع .است
  :به این شرح. تصمیم گیري با تعریف مساله شروع می شود فرایند، گیري بخردانه

  
  شش مرحله الگوي تصمیم گیري بخردانه 

  
  .تعریف مساله .1
  .مشخص نمودن شاخص هاي تصمیم گیري .2
  .وزن دادن به شاخص ها .3
   .انتخاب راه هاي گوناگون .4
  .مرتبط ساختن هریک از راه ها را به یکی از شاخص ها .5
  .انتخاب راهی که از نظر ارزش، داراي بالاترین بازدهی باشد .6
  

***  
 .تصمیم گیري شش مرحله اي است فرایندهمانطور که بیان شد در الگوي تصمیم گیري بخردانه، 

  :این مراحل به شرح زیر استتوصیف 
  
  :تعریف مساله .1

باید شاخص هایی را که براي حل مساله مهم می  ،تصمیم گیرنده پس از ارائه تعریفی از مساله
چه چیزهایی  ،تصمیم گیري فراینداو در این مرحله مشخص می سازد که در  .داند، تعیین کند

                                                             

١. Rational 
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و سلیقه هاي شخص تصمیم گیرنده نقش  رزش هاادراین مرحله نوع علاقه،  .است مهم و مرتبط
   .اساسی دارند

  
  :مشخص نمودن شاخص هاي تصمیم گیري .2

) از دیدگاه خود(تعیین شاخص یا معیار از آن جهت اهمیت دارد که شخص تصمیم گیرنده 
باید در نظر داشت هر  .هستندمربوط و چه چیزهایی نامربوط  اقدام هاییکه چه  کندمشخص می 
  .عاملی نامرتبط خوانده می شود) از نظر تصمیم گیرنده(ین مرحله مشخص نشود عاملی که درا

  
  :وزن دادن به شاخص ها .3

 ،سومین گام دربنابراین  .امکان دارد شاخص هاي انتخاب شده داراي اهمیت یکسانی باشندگاهی 
  .می دهدوزن مناسب  ،به شاخص هاو اهمیت اولویت  براساستصمیم گیرنده 

  
  :راه هاي گوناگونانتخاب  .4

راه  درواقع، .کندمی  را بررسی و ارائه) پذیر راه حل هاي امکان(تصمیم گیرنده راه حل ها را 
، انتخاب می او مساله را حل خواهد کرد یا موفقیت او را تضمین می کندکه به نظر  را حل هایی

  .نماید
  
  :مرتبط ساختن هریک از راه ها به یکی از شاخص ها .5

تجزیه و تحلیل و ارزیابی هر یک از این راه حل ها را به صورت  فردئه راه حل ها، پس از ارا
براي انجام این کار ضریب خاصی براي هریک از این راه حل ها  .جدي مورد توجه قرار می دهد

سپس  .مشخص می شود آن هابه هنگام مقایسه راه حل ها، نقاط ضعف و قوت  .در نظر می گیرد
  .شودتعیین می  آن هاوم ضریب در مراحل دوم و س

  
  :انتخاب راهی که از نظر ارزش، داراي بالاترین بازدهی باشد .6

این  .باشد) بیشترین مطلوبیت(باید راهی را انتخاب کند که داراي بالاترین بازدهی  تصمیم گیرنده
نجام کار از طریق مقایسه راه حل ها براساس ضریب یا وزنی که به شاخص ها داده شده است، ا
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که بیشترین نمره را آورده ) در نظر گرفته می شود( شودمی  انتخابسپس راه حلی  .می گیرد
  .باشد

***  
  
  مفروضات الگو  -1 -2

 آن هابه شرح  مختصرادر زیر  که استمفروضات مشخصی  ،بخردانهتصمیم گیري الگوي اساس 
  :خته می شودپردا

  
  :روشن بودن مساله .1
   .مساله، روشن و بدون ابهام استاست که دراین الگو، فرض این  -
را براین می گذارد کـه دربـاره وضـع یـا شـرایطی کـه بایـد         شخص تصمیم گیرنده فرض خود -

  .تصمیم بگیرد، اطلاعات کامل دارد
  
  :شناخت راه حل ها. 2
تصمیم گیرنده اساس فرض خود را براین می گذارد که همه شاخص ها و معیارهاي ذیـربط را   -

   .را فهرست کند آن هاد و می تواند می شناس
  .نیز آگاه است ها از نتیجه راه حل ،همچنین -
  
  :مشخص بودن اولویت ها .3
که می تواند شاخص ها و راه حل هـا   استفرض تصمیم گیرنده براین  ،در تصمیمات بخردانه -

کننـده  بدهـد کـه بیـانگر یـا مـنعکس       آن هـا را برحسب اولویت مرتب کند و ضریب یا وزنی به 
  .باشد آن هااهمیت 

  
  :ثبات اولویت .4
 .که تغییر نمی کنند است چنین فرض می شود که تصمیم گیرنده شاخص هایی را در نظرگرفته -
طول زمان تغییر نخواهنـد   می دهد که این ضریب ها در آن هاضریب هایی را به  ،اساساین بر –

  .کرد
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  :نداشتن محدودیت زمانی یا هزینه  .5
تصمیم بخردانه می گیرد، می تواند درباره شاخص و راه حل ها، اطلاعـات کامـل بـه    کسی که  -

هـیچ نـوع    ،دست آورد، زیرا اساس فرض خود را بر این مـی گـذارد کـه از نظـر زمـان و هزینـه      
  .محدودیتی ندارد

  
  :بالاترین بازده .6
داراي  ،او شخص تصمیم گیرنده راهی را انتخاب می کنـد کـه بـا توجـه بـه ارزش مـورد نظـر        -

  .ازدهی باشدببالاترین 
***  

  
  خلاقیت در تصمیم گیري  -2

 زیـرا  .کسی که تصمیم بخردانه می گیرد، باید بتوانـد عقایـد و نظـرات مختلـف را در هـم آمیـزد      
خلاقیت براي او این امکان را به وجود می آورد که بتواند مساله را به صورت کامل مورد ارزیـابی  

خلاقیت از جمله موهبت هایی است کـه وي را در شـناخت راه حـل     .ندقراردهد و آن را درك ک
  .کندیاري می  ممکنهاي 

  
  خلاقیت هاي بالقوه  -2 -1

بـه  (بسیاري از افراد داراي خلاقیت هاي بالقوه هستند، ولی به هنگـام رویـارویی بـا یـک مسـاله      
فرد بـراي ایـن کـه     .ده کنندنمی توانند از این توانایی هاي بالقوه خود استفا) هنگام تصمیم گیري

خلاق بالقوه خود استفاده کند، باید از گیرودار مسائل روانی نجـات   بتواند از این موهبت یا قدرت
  .یابد و شیوه اندیشیدن درباره مساله را به روش هاي گوناگون بیاموزد

که  هستندانی از جمله کس هنابغانسان هاي  .متفاوت اند ،ذاتیاز نظرداشتن خلاقیت هاي  ها انسان
 .جاي هیچگونه شگفتی نیست که ایـن موهبـت، بسـیار نـادر اسـت      .ندرخلاقیت هاي استثنایی دا

جامعـه نمـی رسـد،     درصـد یک تعداد افراد خلاق استثنایی به بیش از  نشان داده اند که اتتحقیق
اسـتفاده از  مشروط براین که شـیوه  . بالقوه هستیم تبیانگر این است که اکثر ما داراي خلاقی ایجنت

  .منیآن را بدا
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  ی براي تقویت خلاقیتیراه ها  -2 - 2
  :هلازجم. دتلف تقویت نموخبرخی را ه ها می توان خلاقیت را در افراد مبه کمک 

  
   :آموزش -الف

و به او آموزش دهند  داده باشند خلاقیت شواهد بیانگر این واقعیت است که اگر به فردي آموزش
ئـه نمایـد   ارهاي مشخص اجتناب نماید، می تواند عقایـد ویـژه اي را ار  رفتن به مسی که چگونه از

   .)خلاقیت(
آموزش مستقیم بر پایه این واقعیت قرار دارد که افراد تمایـل دارنـد راه حـل هـاي آشـکار را بـه       
 .راحتی بپذیرند و همین امر مانع از این می شود که از توانـایی هـاي بـالقوه خـود اسـتفاده کننـد      

نها بیان این مطلب که راه حل هاي خلاق را باید جست و جو کـرد، افـراد را وادار مـی    بنابراین ت
ولـی   .که در صدد ابراز عقاید و نظرات جدیـد برآینـد  ) را تشویق و ترغیب، می نماید آن ها(کند 

اگر پیوسته به فرد تلقین کنند که او همیشه در پی راه هاي جدید، بدیع و خـلاق اسـت، احتمـالا    
   .ور راه هاي متعددي را که منحصر به فرد باشند، ارائه خواهد کردفرد مزب

  
   :گوش دادن -ب

که از موهبت گوش دادن برخوردار باشد، می تواند متوجه ویژگی هاي عمده راه حل هـاي  فردي 
هر راه حلی مورد توجه قرار می گیرد و سپس سعی می شود تا آنجا که امکـان پـذیر    .سنتی شود

هیچ نظر یا عقیده اي رد نمی شود، هیچ موضوعی کم اهمیـت تلقـی    .واقع شود است مورد تغییر
تمام از ، هو همه حرف ها را شنید هو چون فرد تصمیم گیرنده به همه نظرات توجه کرد شودنمی 

سپس درصدد برمـی آیـد مناسـب     .شودمحدودیت هایی که بر مساله تحمیل شده است، آگاه می 
  .ه و بقیه را نادیده انگارندترین راه حل را انتخاب کرد

  
  :بر و مسیر مستقیم راه میان -ج

ایـن شـیوه اقـدام     .به نتیجه رسید و خلاقیت خود را ابـراز داشـت   میان برمی توان با رفتن از راه 
می پیمود و مراحل یکـی پـس    را که مسیر مستقیم یا عمودي شودجایگزین اندیشه اي سنتی می 

  .نهایی به دست می آمد تا نتیجه نداز دیگري طی می شد
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رفتن مسیر مستقیم، یک شیوه اندیشه بخردانه به حساب می آید، زیرا فرد در هـر مرحلـه اي کـه    
و با چیزهایی سروکار می یابـد کـه ذیـربط    قرارگیرد، آن را اقدامی درست، مناسب و بجا می داند 

می اندیشد و سـعی نمـی    می رود، به امور کم اهمیت هم میان برولی هنگامی که فرد راه  .هستند
پیمـودن ایـن مرحلـه، ترتیـب خاصـی       .کند تا الگویی ارائه دهد، بلکه الگویی را بازسازي می کند

براي مثال، زمانی که کسی براي حل مساله، کار را از انتها شروع کند و نه از آغاز، به نقطـه   .ندارد
لازم نیسـت کـه هـر یـک از      دفراین ـدر ایـن   .است) در آغاز(اي می رسد که داراي چندین مسیر 

درواقع، در برخـی مـوارد شـاید لازم باشـد      .مراحل، مرحله اي درست، مناسب و یا صحیح باشد
براي رسیدن به مقصد از راه هاي نادرست برود، ولی نتیجه درست و مناسب را جلـوي چشـمان   

   .خود را ببیند
از روي عمـد از اطلاعـات    .کی نیستبه اطلاعات ذیربط مت میان برراه ، سرانجام این شیوه اندیشه

  .بی ربط و تصادفی استفاده می شود و فرد می کوشد براي ارائه راه حل، از راهی جدید برود
***  
  

  :ها سازماندر روش هاي تصمیم گیري   -3
  گرفته می شود، بخردانه است؟  سازمانآیا همه تصمیماتی که در  -
مسائل را به درستی و کامل مورد ارزیـابی قـرار مـی    آیا کسانی که این تصمیمات را می گیرند،  -

  دهند؟ 
از خلاقیـت خـود   براي تعیین راه حل هـاي ارزشـمند    و شاخص هاي ذیربط را شناسایی کرده -

  استفاده می کنند؟ 
آیا براي تعیین راه حل مطلوب که داراي بـالاترین بـازدهی باشـد، همـه راه حـل هـا را مـورد         -

   ارزیابی قرار می دهند؟ 
هنگـامی کـه افـراد     .گونه عمل مـی کننـد  به این است در برخی از موارد، دست اندرکاران  روشن

تصمیم گیرنده با مساله ساده اي رو به رو شوند که تنها چند راه حل امکان پذیر و نسـبتا روشـن   
   .الگوي بخردانه می تواند شیوه اي مناسب در تصمیم گیري باشد ؛پیش رویشان قرار داشته باشد

 .شـود بیشتر تصمیماتی که در دنیاي واقعی گرفته می شود، براساس الگوي بخردانـه اتخـاذ نمـی    
براي مثال، معمولا افراد به یک راه حل معقول بسنده می کنند و به ندرت درصدد یافتن راه حلـی  

ت استفاده هاي بسیار محدودي از خلاقی ،افراد تصمیم گیرندهدر نتیجه معمولا  .مطلوب برمی آیند
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که از مساله به دست می آید، مشاهده می شود  نشانه هایی کنارراه حل، در  .هاي خود می نمایند
بـه گفتـه یکـی از     .و در بیشتر موارد از راه حل هـاي عـادي و شـناخته شـده اسـتفاده مـی شـود       

متخصصان بیشتر تصمیمات مهم براساس قضاوت گرفته می شوند، نه براساس الگوي مشخص و 
   .شناخته شده

  
  روش بخردانه محدود  -3 - 1

از آنجا که ظرفیت مغز انسان براي تنظیم و ارائه راه حل مسائل پیچیده به این حد نیست که در بر 
انسان در محدوده خاصی عمل می کند و می اندیشد کـه   .گیرنده تمام شرایط روش بخردانه شود

   .می دانند 1آن را بخردانه محدود
له پیچیده رو به رو شود، سعی می کند از پیچیدگی آن بکاهد و آن را هنگامی که فرد با یک مسا
محدود بودن توانایی هاي فرد در پردازش اطلاعات باعث می شود که  .به سطح قابل درك برساند

انسان می کوشد تا خود را قانع  ،بنابراین .همه اطلاعاتی را که لازم است، درك نمایداو نتواند 
  .حل هایی برمی آید که کافی، بسنده و رضایت بخش باشد سازد، یعنی در پی راه

فرد دریک محدوده مشخص و با دردست داشتن یک الگوي سـاده، رفتـاري بخردانـه در    ، بنابراین
، کار شناسایی شاخص و ارائـه راه حـل   پس از ارائه تعریفی از مسالهبراین اساس،  .پیش می گیرد

از راه حل هایی را که بیشـتر نظـر    يموارد محدودشخص تصمیم گیرنده تنها  .ها شروع می شود
راه حل هایی است که به راحتی مشخص مـی   این ها .، مدنظر قرار می دهدکنندوي را جلب می 

   .د و بسیار چشمگیر هستندنشو
را  آن هـا هنگامی که محدودیت ها مشخص شد، شخص تصمیم گیرنده درصـدد برمـی آیـد کـه     

در عـوض، شـخص تصـمیم     .ن کار هم جامع و کامل نخواهد بـود ولی ای .مورد ارزیابی قرار دهد
محدود به مسائل خاص می شوند و تقریبا دیگـران  گیرنده تنها به راه حل هایی توجه می کند که 

   .استفاده کرده اند آن هاو سایر کسانی که با این گونه مسائل رو به رو شده اند، از 
، تهیـه  هـا  این است که بـه هنگـام تعیـین راه حـل    یکی از جالب ترین جنبه هاي بخردانه محدود 

یـک راه  یش از باگر فرض کنیم مساله اي  .از راه حل ها از اهمیت زیادي برخوردار است یفهرست
کننده، نخستین راه حـل قابـل قبـولی اسـت کـه شـخص تصـمیم         ارضاءحل بالقوه دارد، راه حل 

که محدودیت هایی بـر  اي لگوي ساده شخص تصمیم گیرنده از ا .گیرنده با آن رو به رو می شود

                                                             

١. Bounded rationality 
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راه حل هایی که با وضع موجود فاصله بسـیار زیـادي    ازنه  ،آن اعمال شده است، استفاده می کند
   .دارند

راه حل هایی انتخاب می شود که با وضع موجود فاصله زیادي ندارند و از شاخص هاي درواقع، 
اه حل تازه، منحصر به فرد و خـلاق بتوانـد   امکان دارد یک ر .شناخته شده هم استفاده خواهد شد

نتیجه حاصل را به حداکثر برساند، ولی از آنجا که شخص تصمیم گیرنده همواره درصدد راه حل 
آشنا و شناخته شده برمی آید، احتمال اندکی وجود دارد که چندین راه حل مورد توجه قرار گیرد 

حل هایی برآید کـه بـا وضـع موجـود فاصـله       که او در پی یافتن راه خیلی کم پیش می آیدنیز و 
  .زیادي دارند

  
  قضاوت شهودي  -3 -2

کـه شـرایط برابـري داشـتند، یکـی را انتخـاب        یبین دو داوطلب شغل از مدیري پرسیدند چگونه
آیـا مـدیري کـه از     .گاهی انسان باید به احساسـات خـود مراجعـه کنـد     :کردید؟ در جواب گفت

شهودي اسـت، همـواره تصـمیماتی بهتـر مـی       او هاي و قضاوتاحساسات خود استفاده می کند 
  گیرد؟

 و دي است ناآگاهانه که در سایه تجربه حاصل مـی شـو  فرایندتصمیم گیري به صورت شهودي، 
 .تجزیه و تحلیل معقول یا بخردانه عمل نمی کند، بلکه ایـن دو مکمـل یکدیگرنـد    جداي ازالزاما 

چیده شده و بر روي آن دو نفر حرفه اي بـازي کـرده   مهره بر روي آن  25یک صفحه شطرنج که 
 10تـا   5پـس از   .شـد   نشان داده) تازه کار دراین بازيفرد یکی استاد و دیگري (بودند، به دو نفر

را در خانه هاي اولیـه   آن هاثانیه مهره ها را جا بجا کرده، سپس از این دو نفر خواستند که دوباره 
مهـره را در جـاي    24تـا   23بـود، توانسـت   که در این کار استاد به طور متوسط کسی  .قرار دهند

  .مهره را در خانه هاي قبلی قرار دهد 6ولی فرد تازه کار تنها توانست  .اولیه قرار دهد
ند و باز هـم مشـاهده   دمهره ها را به طور تصادفی در خانه ها قرار دا .سپس بازي را عوض کردند

جالب این که شخص استاد هم چیـزي   .ا در جاي اولیه قرار دادمهره ر 6شد که فرد تازه کار تنها 
  ! بهتر از او ارائه نکرد

تمرین و بازي دوم نشان می دهد که شخص استاد نتوانست حافظه اي بهتر از فرد تازه کار داشته 
آنچه مشخص گردید این بود که چنین فردي با توجه به هزاران مسابقه اي کـه داده اسـت،    .باشد

   .الگوهاي خاص و شیوه چیدن مهره ها را بر روي تخته تشخیص دهدتوانست 
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و بـا توجـه بـه     شودتجربه، این امکان را به وجود می آورد که شخص متخصص متوجه موقعیت 
  .انتخاب نماید و تصمیمی مقتضی بگیردراه حلی مناسب  ،اطلاعات پیشین

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ارزیابی  خود
یـک سـطر    ،الگواین براي هریک از مراحل نه را نام ببرید و تصمیم گیري بخردا مراحل الگوي .1

  .توضیح دهید
، الگـو ایـن  براي  هریک از مفروضـات  و  مفروضات الگوي تصمیم گیري بخردانه را نام ببرید .2

  .یک سطر توضیح دهید
  .را بیان کنیدتصمیم گیري راه هاي ایجاد خلاقیت در  .3
  .دهید  توضیح روش بخردانه محدود کدام است؟. 4
  .توضیح  دهید چیست؟ قضاوت شهودي .5
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  مودرس د
  
  
  

   ها سازماندر  تصمیم سازيل واص
  
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .را تبیین کنید سازماندر  سازيشش اصل تصمیم  .1
  .را در دو سطر توضیح دهید سازماندر  سازيهریک از اصول تصمیم  .2
  .را بیان نمایید سازمانشیوه تصمیم گیري مدیران و کارکنان یک  .3
  .ی بیان کنیدسازمانعوامل موثر تصمیم گیري را براساس محدودیت هاي  .4
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  در سازمان شش اصل تصمیم سازي
به جرات مـی تـوان گفـت کـه شکسـت هـر        .بنیان همه امور است سازيها، تصمیم  سازماندر 

در  سـازي با توجه بـه اهمیـت تصـمیم     .م هاي نادرست و غیراصولی استبه دلیل تصمی سازمان
شـش اصـل    .هـا تبیـین مـی شـود     سـازمان مناسب در  سازيدراین درس اصول تصمیم  ،سازمان
  :ها به این شرح است سازماندر  سازيتصمیم 

  
  سازمان در سازيتصمیم شش اصل 

  
  .شناسایی مساله .1
  .ارائه راه حل ها .2
  .حل هاانتخاب راه  .3
   .تفاوت هاي فردي .4
  .یسازمانمحدودیت هاي  .5
  .اختلاف هاي فرهنگی .6
  

***  
  

  شناسایی مساله  -1
چیزي کـه بـراي یـک     .شوندمسائل همانند اشعه خورشید نیستند که از گوشه و کنار ابرها نمایان 

 .د باشـد نفر مساله است، ممکن است براي دیگري یک امر پذیرفته شده و حالتی از وضـع موجـو  
  ؟ کندگیرنده چگونه می تواند مساله اي را شناسایی تصمیم  شخص ،بنابراین

بهتر یا بیشتر نمایان مـی   ،می توان گفت، مسائلی که از اهمیت بالایی برخوردارند  زیر به دو دلیل
   .را انتخاب نماید آن هاشود و  آن هامتوجه ) گیرندهتصمیم (و احتمال بیشتري دارد که فرد  شوند

  
شناسـایی   آن راراحت تر می توان متوجـه آن شـد و    ،اگر مساله اي چشمگیر باشد نخست،دلیل 
   .چنین مساله اي نظر تصمیم گیرنده را به خود جلب می کند .کرد
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تصمیم گیرنـده مـی خواهـد خـود را فـردي آگـاه،        .باید تصمیم بگیرد سازمانفرد در  ،دومدلیل 
به اصطلاح به دیگران بفهماند که متوجـه همـه    .معرفی نمایدشایسته و حاکم بر اوضاع و شرایط 

چنین تمایلی باعث می شود که او به مسائلی توجه کند که دیگران هـم متوجـه    .جزئیات می شود
  .آن شده اند

 خـود  سـازمان  به دنبال خواسته ها و منافع) گیرندهتصمیم (باید به این مطلب توجه کرد که مدیر 
شـود کـه بـراي     مواجـه ، یعنی با مسـاله اي  شودتعیین مساله، دچار تعارض ابطه با راگر در .است

را  شخـود اهمیت کمتري برخوردار باشـد، طـرف    زاش ولی احتمالا به نظر ،اهمیت دارد سازمان
   .چشمگیر بودن مساله مربوط می شودقابل امر نیز به موضوع این  .خواهد گرفت

که به مسائل بسیار چشمگیر توجه کنـد و در صـدد   دراین است ) گیرنده تصمیم(معمولا نفع مدیر
گونه این پیام را به دیگران مخابره خواهد کـرد کـه همـه چیـز تحـت       به ایناو  .برآید آن هاحل 

کـه توانسـته انـد     یمـدیران گذشته از این، اگر مساله ارزیابی عملکرد مطرح شود،  .کنترل او است
موقعیـت  در  ،برآینـد  آن هـا داده و در صدد حل  مسائلی بزرگتر و چشمگیرتر را مورد توجه قرار

  .بهتري قرار خواهند گرفت یسازمان
  
  ارائه راه حل ها  -2

ولـی همـواره یـک راه حـل     (تواند یک راه حل مطلوب ارائه کند همیشه نمی شخص از آنجا که 
ق خـود  ، بنابراین فرد به هنگام تصمیم گیري از توان بـالقوه و خـلا  )کننده ارائه خواهد شد ارضاء

   .کندمی نماید و تنها به اندکی تفکر و اندیشیدن اکتفا می حداکثر استفاده را ن
ساده بر خواهد آمد و بیشتر وقـت   يفرایندکه بخواهد راه حلی را ارائه کند، در پی  فرديمعمولا 
 کسانی که در پی راه حل هـاي پیچیـده بـر   اما  .ده راه حل هاي جاري محدود خواهد کرخود را ب

کـه راه   فرا خواهـد رسـید   خواهند راه حل هاي ابتکاري و خلاق ارائه کنند، زمانیمی یند و آمی 
  . را حل کند موردنظرشان تواند مسائلمی ي ساده نحل ها
 کمتـر نشان می دهد که افراد به هنگام ارائه راه حل، مراحل را گام به گام طی می کننـد و   تجارب

 کمتـر بگیـرد بـه    ییعنی شخصی که بایـد تصـمیم   .برندبر امکان دارد روشی جامع و فراگیر به کا
   .امکان دارد تعریفی جدید و منحصر به فرد از مساله و راه حل ارائه نماید
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این گونه افراد از کارهاي مشکل و روي آوردن به عوامل بسیار مهم اجتناب کرده و تنهـا بـه ایـن    
ه را با هم مقایسه کرده و بـه راه حـل   امر اکتفا می کنند که نقاط قوت و  ضعف راه حل هاي ساد

   .نهایی، ارزش بیشتري بدهند
فرد تصمیم گیرنده دست به اقدامی می زند که با سایر اقداماتی که درآن زمینه انجام مـی  ازسویی، 

بررسی عمیق و ارزیـابی راه حـل هـا و نتـایج      ،رفتن چنین راهی .شود، تفاوت اندکی داشته باشد
امر اکتفا می کند که جنبه هـاي گونـاگون و نتـایج     اینتنها به  .می نمایدگوناگون را غیر ضروري 

  .را که با وضع موجود متفاوت اند، مقایسه می کند آن هاحاصل از 
  
  انتخاب راه حل ها   -3

 ربا، بـه تج ـ قـرار نگیـرد  انبوهی از اطلاعات  در زیر براي این که) تصمیم گیرنده(مدیر یا کارمند
ایـن شـیوه یعنـی     .می رسد) در قضاوت(در تصمیم گیري به نوعی جمعبندي پناه می برد یا  خود

وجـود  یکـی  ، روش صـورت مـی گیـرد   و استفاده از اصول تجربـی بـه دو   تجارب تکیه کردن به 
   .مقایسه با نمونه هاي پیشیندیگري اطلاعات و 

ه اي تعصب و در هریک از دو مورد به هنگام قضاوت، دچار گون) تصمیم گیرنده( مدیر یا کارمند
بـر تعهـدات پیشـین     وي زمانی بروز می کند که  ،دیگري از تعصب شکل .شودیک سونگري می 
  .خود اصرار ورزد

  
  قضاوت بر مبناي اطلاعات موجود  -3 -1

اصولا مردم، اساس و پایه قضاوت خود را بر اطلاعات موجود و آنچه که در دسترس اسـت، مـی   
احساسات می شوند، مربوط به زمان کنـونی هسـتند کـه     رویدادهایی که موجب تحریک .گذارند

 ،انـد به تازگی رخ داده  که درنتیجه تمایل دارند درباره رویدادهایی .بیشتر در حافظه باقی می مانند
   .اغراق گویی نمایند

این وضـع   ،سازمانمدیران یک براي ) قضاوت براساس تجربه(قضاوت مبتنی بر اطلاعات موجود
سالانه، وزن یا ضریب بیشتري به رفتارهاي کنـونی   دعملکره به هنگام ارزیابی را پیش می آورد ک

  .بدهند )در مقایسه با رفتار مربوط به شش یا نه ماه قبل او(کارمند
  
  قیاس به نفس  -3 -2
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تمایل دارند کـه   انآن .نوع قضاوتشان براساس اطلاعات موجود و قیاس به نفس است عموم مردم
همه مـا از   .اد را ازطریق مقایسه آن با نمونه پیشین مورد ارزیابی قرار دهندرویدوقوع یک احتمال 

جدیـد را بـا    فعالیـت عملکـرد یـک   مدیران براي مثال، غالبا  .این نوع قیاس به نفس رنج می بریم
یـا ایـن کـه سـه فـارغ       .گونه پیش بینی مـی کننـد   به اینپیشین مرتبط ساخته و  فعالیتموفقیت 

کـه  متوجه مـی شـوند    شروع بکار، پس از ؛را که استخدام نموده اند حصیلیرشته تالتحصیل یک 
فارغ التحصـیلان همـان    آزمون وروديداوطلبان جدید براي  ،براین اساس .عملکرد ضعیفی دارند

قرار می دهند، در حـالی   دانش و مهارت ها را بیشتر مورد توجه ارزیابی ،رشته یا رشته دانشگاهی
  .برخوردار باشنددیگري ) ضعف و قوت(از خصوصیاتراد که امکان دارد این اف

  
  تعهد برپافشاري   -3 -3

 .تعهـد پیشـین اسـت    بـر پافشـاري   ،تصـمیم گیـري   فراینـد نوع دیگر تعصب یا یک سونگري در 
کـه اطلاعـات    يبـا وجـود   .اسـت  اصرار بیش از حد بر تصمیمات قبلـی  یعنی، تعهد برپافشاري 

   .گذشته است حاصل، گویاي منفی بودن اقدامات
نشان دهند کـه تصـمیمات اولیـه    می خواهند  ،تعهدات پیشین خود پافشاري می کنندبر ي کهافراد
   .نادرست نبوده است و نمی خواهند بپذیرند که مرتکب اشتباه شده اند آن ها

کاربردهاي زیـادي   مدیریت که دراست  یتعهد از جمله ویژگی هایبرتردیدي نیست که پافشاري 
متحمل زیان هاي سـنگینی شـده انـد، زیـرا یـک مـدیر       به همین دلیل ها  سازمانیاري از بس .دارد

خواسته است حرف  خود را به کرسی بنشاند، در تصمیم خود و ادامه کار پافشاري کرده و باعث 
   .ضررهاي سنگینی شده است

بـه  ) یریتدر مـد (ثبـات رویـه    .کارهاي گذشته به معنی داشتن ثبات رویه اسـت برپافشاري زیاد 
اثربخش نشـان دهـد، در بسـیاري     براي این که خود را مدیر یا کارمند .رهبران اثربخش تعلق دارد

با وجود راه هاي مفیدتر، اشـتباه اولیـه خـود را پـس      او .موارد روي حرف خود پافشاري می کند
بتوانـد  که  تکسی اس ،اثربخش مدیر یا کارمنددرواقع،  .نمی گیرد و راه نادرست را ادامه می دهد
را به بیراهـه مـی کشـاند، فـرق      سازمانکه و شرایطی  ندبین شرایطی که باید روي آن پافشاري ک

   .را از یکدیگر تمیز دهد آن هاوقائل شود 
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   تفاوت هاي فردي  -4
بخواهید که در موردي تصمیم بگیرند، مشـاهده خواهیـد کـرد کـه      تانسازماندو نفر از کارکنان از 

نظریه اي که سـرانجام   .به نتیجه می رسد و راه حلی را ارائه می کند دیگريیرتر از دیکی از آنان 
نیست، تنها تفاوت دراین است کـه   فرد دوموجه بهتر از راه حل  ارائه کرده است به هیچ فرد اول

   .اطلاعات را با سرعتی کندتر پردازش کرده استفرد دوم 
صمیم گیري شخصیت و سلیقه هاي فردي خود را بـه  که افراد به هنگام ت نشان می دهدمثال این 

 سـازمان دو تفاوت عمده که از این دیدگاه می توان مورد توجه قـرار داد و در   .نمایش می گذارند
شیوه تصمیم گیري و میزان اصول اخلاقـی کـه شـخص تصـمیم گیرنـده       :عبارتند از ،کاربرد دارد

  :به این شرح .رعایت می کند
  
   میم گیريتصهاي شیوه   -4 -1
می خواست  ،کسی که این چهار روش را ارائه کرد .چهار روش تصمیم گیري شناخته شده است 

تصمیم گیري هـدایت نمایـد، ولـی ایـن چـارچوب بـراي هـر فـرد تصـمیم           فرایندرا در مدیران 
  :وجود داردچهار شیوه تصمیم گیري  .کاربرد دارد )اعم از مدیر یا کارمند(گیرنده

  
  :یم گیري ارشاديشیوه تصم -الف

کسانی که از شیوه ارشادي، رهبري یا دستوردهی استفاده می کننـد در برابـر اطلاعـات مـبهم،       -
  .بردباري و شکیبایی ندارند

  .همواره در پی تصمیمات بخردانه و معقول هستند   -
   .این افراد از کارایی و منطق بالایی برخوردارند  -
  .بیشتر به کارایی توجه می کنند  -
   .به هنگام تصمیم گیري و ارائه راه حل به پایین ترین میزان اطلاعات اکتفا می نمایند  -
افرادي که در تصمیم گیري از چنین روشی استفاده می نمایند، بـه سـرعت عمـل مـی کننـد و        -

  .معمولا به دوره هاي کوتاه مدت توجه می نمایند
  
   :شیوه تصمیم گیري تحلیلی -ب
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در مقایسـه بـا کسـانی کـه در     (تصمیم گیري، از شیوه تحلیلی استفاده می کننـد  کسانی که در   -
در برابر اطلاعات مـبهم از بردبـاري و شـکیبایی    ) تصمیم گیري شیوه ارشادي یا دستوردهی دارند

   .بیشتري برخوردارند
   .در پی کسب اطلاعات بیشتر بر می آیند و می خواهند بیشتر درباره آن بیندیشند  -
در تصمیم گیري دقت فراوان مـی کننـد و مـی     ،که به شیوه تحلیلی تصمیم می گیرند ییرانمد  -

  .توانند خود را با شرایط جدید وفق دهند
  
   :شیوه تصمیم گیري اصولی -ج
داراي دیـدگاهی بسـیار بـاز     ؛عمـل مـی کننـد    اصولیکسانی که از نظر تصمیم گیري به شیوه   -

  .هستند
   .ا مورد توجه قرار می دهندبسیاري از راه حل ها ر  -
  .به دوره هاي بلند مدت توجه می کنند  -
  .در امر یافتن راه حل هاي ابتکاري و خلاق توانایی بالایی دارند  -
  
   :شیوه تصمیم گیري رفتاري -د
   .با دیگران همکاري می کنندعمل می کنند؛ رفتاري کسانی که از نظر تصمیم گیري به شیوه   -
   .دستاوردهاي همکاران و زیردستان توجه می نمایندهمواره به   -
   .پیشنهادات را به خوبی می پذیرند و به نتیجه شوراها و گردهمایی ها اهمیت می دهند  -
ند و همواره پذیراي نظرات ند تا از تعارض و برخورد عقاید اجتناب کنی می کوشانچنین مدیر  -

  .می باشنددیگران 
  

بـه گونـه اي   مـدیران و کارکنـان   شیوه از یکدیگر متمایزند، ولی بیشتر  با وجود این که این چهار
پس شاید معقول این باشـد کـه    .را در بیش از یک گروه قرار داد آن هاعمل می کنند که می توان 

   .در مجموع از چه شیوه اي استفاده می کند مدیر یا کارمندببینیم 
می کنند، ولی مدیرانی که از انعطاف پـذیري   تنها از یک روش خاص استفادهمدیران برخی از   -

نسبتا زیادي برخوردارند در مواردي تغییر موضع داده و با توجه به شرایط حاکم شـیوه اي جدیـد   
  .را در پیش می گیرند
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علاوه بر ارائه چارچوبی در رابطه با تفاوت هاي فردي، آگاهی از شیوه هاي مختلـف تصـمیم     -
با فراست و  یا کارمند بتوانیم این مطلب را درك کنیم که اگر دو مدیر تا کندگیري ما را یاري می 

به یک دسته مشخص اطلاعات دسترسی داشته  انآنهوشیار در یک موضع قرار گیرند و هریک از 
  .باشند، چرا به شیوه هاي متفاوت تصمیم می گیرند و چرا راه هاي متفاوتی را ارائه می نمایند

  
  اصول اخلاقی  -4 -2
زیـرا بسـیاري از تصـمیمات، در بسـتر      .بسیار مهم اسـت  در تصمیم گیري ایت اصول اخلاقیرع

بیانگر این است که  ،مجموعه تحقیقاتی که در این زمینه انجام شده .گرفته می شود اصول اخلاقی
بـه سـه گونـه    ) کسانی که تصمیم مـی گیرنـد  (به هنگام رعایت اصول اخلاقی، مدیران و کارکنان 

  :مطابق جدول زیر .دعمل می کنن
  

  اصول اخلاقی در تصمیم گیري
  توضیح  اصول اخلاقی  سطوح  ردیف

بندگی  یا   سطح نخست  1
  پیروي محض

در این سطح فرد با توجه به نتـایجی کـه نصـیب خـودش     
خواهد شد، در برابر مفاهیم درست یا غلط، از خود واکـنش  

 مانند هنگامی که نوع قضاوت تنبیه، پاداش .نشان می دهد
  .یا مورد لطف واقع شدن در پی داشته باشد

در سطح عرف، ارزش هاي اخلاقی در حفظ نظـم و رسـوم     عرف  سطح دوم  2
  .متعارف قرار دارد

در سطح اجتهاد، فرد بین اصول اخلاقی که خود ارائـه مـی     اجتهاد  سطح سوم  3
  .کند و اختیاراتی که دیگران دارند ؛ فرق قائل می شود

  
 کـه  فرد از هر مرحلـه اي  .سطح از اصول اخلاقی از دو مرحله تشکیل می شودسه  این هریک از

بیشتر به دیـدگاه خـود    بلکه. می کندبه مرحله بالاتر گام بگذارد، کمتر به نیروهاي خارجی توجه 
   .توجه می نماید

   .ستتحقیقاتی که درباره این سه مرحله از اصول اخلاقی انجام شده، به نتایج متفاوتی انجامیده ا
هـیچ یـک از مراحـل را     .افراد این مراحل را یکی پس از دیگري پشت سر مـی گذارنـد   نخست،

   .حذف نمی کنند
   .تضمینی وجود ندارد که افراد این مراحل را به ترتیب طی کنند دوم،
   .بیشتر افراد تابع قوانین و مقررات جامعه هستند سوم،
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  یسازمانمحدودیت هاي   -5
بـراي مثـال،    .محدودیت هایی را اعمال می کنـد ) تصمیم گیرندگان(کارکنان  مدیران وبر  سازمان
تصمیمات خود را به گونه اي می گیرند که بتوانند مورد ارزیابی قرار گیرند و هنگامی کـه  مدیران 
محـدودیت   ازجمله .بر می آید به پاداش هایی دست یابند آن هادر صدد ارزیابی عملکرد  سازمان

  :رتند ازهاي سازمانی عبا
  
  عملکرد ارزیابی  -5 -1
به هنگام تصمیم گیري به شدت تحت تاثیر معیارهـایی قـرار مـی     سازمانمدیران و کارکنان یک  

بـر   سـازمان اگرمدیر یک واحد مسـتقل   .وسیله مورد ارزیابی قرار خواهند گرفت به اینگیرند که 
جملـه  را خواهد داشت که هیچ  این باور باشد که واحد تحت مسئولیت او زمانی بهترین عملکرد

مـدیران و  منفی از این بابت به گوش نخورد، درآن صورت نباید شگفت زده شویم، اگر ببینیم که 
مقدار زیادي از وقت خود را صرف می کنند تا هیچ نـوع اطلاعـات منفـی بـه      ،این واحدکارکنان 

   .نرسد سازمانگوش مقام ارشد و رئیس 
  
  سیستم پاداش  -5 -2

اثر مـی گـذارد، زیـرا همـواره بـه او       مدیر یا کارمندبر شیوه تصمیم گیري  ،سازمانپاداش سیستم 
 .تصمیماتی ارجحیت دارند که از نظر بازده شخصی در سـطح بـالایی باشـند    که می شود يیادآور

داشـته باشـد،    براساس خطـر گریـزي قـرار    سازمانبراي مثال، اگر میزان یا شیوه پرداخت پاداش 
   .کندمی به هنگام تصمیم گیري، محافظه کارانه عمل  ر یا کارمندمدیاحتمالا 

  
  محدودیت هاي زمانی  -5 -3

 بایـد  :براي مثـال  .جل تعیین می کنند، ضرب الاابلاغ شده دررابطه با تصمیماتمعمولا ها  سازمان
 .اده شـود گزارش پیشرفت کار باید تا اول مـاه بـه مـدیر د   یا  آینده ارائه شود هفتهتا بودجه  برنامه

عقـب   برنامه هاي پـیش بینـی شـده،   از  سازماند تا نشو اخذبسیاري از تصمیمات باید به سرعت 
   .نماند

چنین شرایطی باعث می شود که  .مشخص است الاجلتقریبا بیشتر تصمیمات مهم، داراي ضرب 
می  واجهمگاهی هم با مسائل و مشکلاتی  .تصمیم گیرنده از نظر بعد زمانی تحت فشار قرار گیرد

   .شود که نمی تواند به موقع اطلاعات لازم را به دست آورد و تصمیم نهایی را بگیرد
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  تصمیمات پیشین  -5 -4

بـه گونـه اي اسـت کـه داراي طیفـی       ،تصمیماتی که به صورت بخردانه یا معقول گرفته می شود
ویدادها گرفته مـی  از این دیدگاه، تصمیم به صورت مستقل و بدون رابطه با سایر ر .محدود است

تصـمیم در خـلاء    .گونه عمـل مـی کنـد    به اینولی این همان راهی نیست که دنیاي واقعی  .شود
   .گرفته نمی شود

بـراي مثـال،    .تصمیماتی که در گذشته گرفته شده است بـر تصـمیمات جـاري سـایه مـی افکنـد      
دولـت در رابطـه بـا     تصمیماتی کـه  .تعهدات مربوط به گذشته، راه هاي کنونی را محدود می کند

در بیشتر موارد میزان بودجه سال آینده بـر   .بودجه می گیرد می تواند  نمونه اي از این گونه باشد
حاصـل   ،بنابراین تصمیماتی که امروز گرفتـه مـی شـود    .تعیین می شودجاري اساس بودجه سال 

  .تصمیماتی است که سال ها پیش گرفته شده است
  
  اختلاف فرهنگی  -6

مـدیر  بنابراین، باید به زمینه فرهنگی  .وي بخردانه به اختلاف هاي فرهنگی توجه نمی شوددر الگ
راه حلی کـه ارائـه مـی کنـد، بـه شـدت تحـت تـاثیر          زیرا .توجه کنیم) گیرندهتصمیم ( یا کارمند

ی بـه صـورت   سـازمان ببینیم آیا تصـمیمات   همچنین .فرهنگ، منطق و شیوه استدلال او قرار دارد
  ؟گرددیا به صورت گروهی اتخاذ می  ؟گرفته می شود) مدیر یا کارمندیک توسط (خودکامه 

براي مثال، از نظر بعد زمانی، اهمیت دادن به روش هاي بخردانه، باورداشتن توانایی فـرد در حـل   
   .متفاوت اند ي محتلففرهنگ هادر فردي به گروهی، دادن تصمیمات  حمساله، ترجی

توجه به بعد زمانی باعث می شود تا به این مطلب پی ببریم که چرا در مصر تصمیمات با سرعتی 
   .سرعت کمتري دارند اروپاییکندتر گرفته می شود و در مقایسه با مدیران 

در مقایسـه بـا مـدیران    (وسیله مدیر ژاپنـی گرفتـه مـی شـود بـه گونـه اي اسـت        تصمیمی که به 
ارزش نهادن به نظر دیگران، در کشور ژاپن خـود گونـه اي    .ه می شودکه به گروه توج) آمریکایی

   .ارزش به حساب می آید
مقـدار زیـادي اطلاعـات    تصمیم مهمی بگیرد،  این که، در ژاپن، پیش از سازمانیک  بنابراین مدیر

از آن اسـتفاده  ) گروهـی تصـمیم  (جمع آوري می کند که به هنگام تشـکیل گـروه و نظرخـواهی    
    .خواهد کرد
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  ارزیابی  خود
  .را تبیین کنید سازمانشش اصل تصمیم گیري در  .1
  .را در دو سطر توضیح دهید سازمانهریک از اصول تصمیم گیري در  .2
  .را بیان نمایید سازمانشیوه تصمیم گیري مدیران و کارکنان یک  .3
  ی بیان کنیدسازمانعوامل موثر تصمیم گیري را براساس محدودیت هاي  .4
  .شیوه تصمیم گیري با توجه به تفاوت هاي  فردي را توضیح دهید .5
  .که در بستر اصول اخلاقی گرفته می شوند، شرح دهید را تصمیماتی .6
  .ی که در تصمیم گیري اثر می گذارند را نام برده و توضیح دهیدسازمانمحدودیت هاي  .7
  .اثر محدودیت هاي زمانی در تصمیم گیري را توضیح دهید .9
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  درس سوم
  
  

   در سازمان تصمیم گیريي روش ها
  
  

  :پس از مطالعه این درس ازشما انتظار می رود بتوانید
  .تبیین کنیدرا  سازمانروش تصمیم گیري در سه  .1
  .گروه هاي نامتجانس و متجانس را با یکدیگر مقایسه کنید. 2
  .مقام فردي در سازمان را توصیف نمایید. 3
  .دو زیر مجموعه یا محصول تصمیمات گروهی را نام برده و تبیین کنید. 4
  .تصمیمات فردي و گروهی را با یکدیگرمقایسه کنید. 5
  .سه روش تصمیم گیري گروهی را تبیین کنید. 6
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  تصمیم گیري روشگزینه هایی براي انتخاب   -1

 این انتخاب هنگـامی حسـاب   .استگزینه هاي مختلف  انتخاب یک گزینه از میان ،تصمیم گیري
   .معیار در گزینش آن به کار گرفته شود شده است که بیش از یک

، جدید تـر و بـه   هرچه اطلاعات کامل تر .داردبستگی  نیاز موردبه وجود اطلاعات  صمیم گیريت
میـان، نقـش تصـمیم     دراین .بیشتر خواهد بود مناسبدرست و  تصمیم گیري ، امکانباشد روزتر
گیـري آنـان خـواه     زیـرا تصـمیم   .ها نباید انکار کرد سازمانرا در عرصه مدیران و کارکنان گیري 

سـطوح خـرد و کـلان،     ناخواه با مسائل اقتصادي، فنی، اداري، اجتماعی، سیاسـی و فرهنگـی در  
    .حساس است اربسی تصمیم گیري، فراینداز این رو نقش آنان در  .ارتباط تنگاتنگی دارد

گزینه از میان گزینه هاي متعدد، غالبا چندین معیار را هم زمـان   ن در انتخاب یکتصمیم گیرندگا
 مدل هاي .متضاد می باشند گاهیمعیارها گاه هم راستا و  .دهند قرار می در تصمیم گیري مدنظر

ي تصـمیم گیـري   مدل هـا  ...خطی وریزي غیربرنامه  تحقیق در عملیات مانند برنامه ریزي خطی،
در زمـره   مـدل هـا  لذا ایـن   .به انجام می رسانند ه سازي را فقط براساس یک معیارهستند که بهین

عمومـا مهمتـرین    مدل هاانتخاب شده این گونه  هدف .شوندي تک هدفه طبقه بندي می مدل ها
    .سایه این هدف به فراموشی سپرده می شوند هدف بوده و سایر اهداف در

  
  انگیرى در شرایط اطمین روش تصمیم  -1 -1

خوبى آگاه هسـتند، بـا اطمینـان      به یک فعالیت و اقداماز وقوع و چگونگى جزئیات  مدیرانوقتى 
هـا بـه سـهولت    اجـراي فعالیـت    هگیرى درباره شیو کنند و تصمیم آن مبادرت مى اجرايخاطر به 
گیـرى را بـا دشـوارى مواجـه سـازد، وجـود        متغیر مجهولى که امر تصمیم ،درواقع .گیرد انجام مى

  .داردن
  
  گیرى در شرایط عدم اطمینان روش تصمیم  -1 -2 

مشـخص و بعضـى از زوایـاى آن نامشـخص باشـد،       فعالیـت هـا  در حالتى که بخشى از زوایاى 
   .وارد می شود شرایط عدم اطمینانبه و  مشکل استگیرى  تصمیم

مخـاطره  ات از اطلاع ـ انتخاب و اجـراي فعالیـت   هتصمیم دربار ،اگر اطلاعات موجود ناچیز باشد
گیـرى در   به حالت تصـمیم  ،اطلاعات بیشتر باشد اندازه هر ،درغیراین صورت .کند پیروى مى آمیز

  .شود شرایط اطمینان نزدیک مى
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  گیرى در شرایط ریسک روش تصمیم  -1 -3
به انـدازه کـافى در دسـت     فعالیتوقتى اطلاعات  .روشن نیست فعالیتدراین روش زوایا و ابعاد 

کنند از پیشداورى پرهیز و بیشتر بر کلیات تکیه کنند تـا پـس از روشـن     تلاش مى نمدیرانیست، 
   .با مشکل مواجه نشوند فعالیتزوایاى  شدن

هوش و ذکـاوت   مدیراگر . کنند تیزهوش و شجاع اقدام به ریسک مى مدیراندر بعضى مواقع نیز 
است،  فعالیت اجراين براى گیرى در شرایط ریسک بهترین حالت ممک بالائى داشته باشد، تصمیم
   .دمی سازمواجه  مشکلاتیرا با  سازمانگیرى در شرایط ریسک  درغیراین صورت تصمیم

  
  تصمیم گیري فردي و گروهی -2

 .هـا تبـدیل شـده اسـت     سـازمان پیچیده امروز به چالشی براي مـدیران و   در دنیاي تصمیم گیري
کیفی و لزوم در نظرگرفتن همزمـان آن   ، تنوع معیارهاي کمی وتصمیم گیري تعداد شاخص هاي

 در دهـه ، ازایـن رو  .بر پیچیدگی تصمیم ها مـی افزایـد   ...اثرات و پیامدهاي تصمیم و ها، اهمیت
 در حل مسـائل تصـمیم گیـري بـه     محور هرایان نیز دانش و فنوناخیر، روش هاي ریاضی و  هاي

تصـمیم   ه و سیستم هـاي پشـتیبان  یاري آنان شتافته و تکنیک ها و فنون تصمیم گیري چند معیار
  .گیري را ایجاد نموده اند

  
  ترکیب گروه  -1-2

بیش از گروه  ،گروه هاي نامتجانس .است کافیو مهارت مستلزم داشتن دانش  ،فعالیت هاي گروه
   .اعضاي گروه نامتجانس داراي توانایی ها و اطلاعات متفاوت اند زیرا .متجانس بازدهی داردهاي 

کیب گروه به گونه اي است که درآن شخصیت ها، عقاید، توانایی ها، مهارت هـا و  هنگامی که تر
کـه  ایـن  حتمـال  بیشتر، ا يتوانایی هابه دلیل وجود وجود دارد،  ناهمگوندیدگاه هاي مختلف و 

   .بیشتر است، تري اتخاذ کنندموثر تصمیماین گروه براي انجام کارها 
عارض بیشتري شود، ولی شواهد موجـود گویـاي ایـن    امکان دارد چنین ترکیبی موجب تضاد و ت

 اعضـاي متجـانس، اثـربخش تـر     گروه هاي با در مقایسه با)نامتجانساعضاي (این گروه هااست، 
  .عمل می کنند

چنین به نظر می رسد که اختلافات فرهنگی براي انجام کار و داشـتن دیـدگاه هـاي مختلـف بـه      
نامتجـانس   ولی گـروه هـایی کـه از نظـر فرهنگـی      .عنوان یک دارایی ارزشمند به حساب می آید
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شیوه کار کردن با یکدیگر و حل مساله با مشـکلات بیشـتري رو بـه     تصمیم گیري، هستند، براي 
   .رو می شوند

اگرچه گروهی  .یکی از خبرهاي خوب این است که با گذشت زمان این مشکلات از بین می رود
توانـد  شترك هستند و قبل از این تشکیل شده انـد، نمـی   که به تازگی از افراد وابسته به فرهنگ م

اسـت کـه    ایـن  دلیـل  .اثربخش واقع شود، ولی ظرف دو یا سه ماه این اختلافات از بین مـی رود 
مدت زمانی طول می کشد تا گروه هاي نامتجانس شـیوه همکـاري بـا یکـدیگر را فـرا گیرنـد و       

  .نداز بین ببر) جهت حل مسائل(اختلاف نظرهاي خود را 
  
  فردي مقام   -2-2

امکـان دارد ایـن کـار بـه      .رتبه یا درجه اي است که در درون گروه بـه فـرد داده مـی شـود     ؛مقام
غالبـا مـردم، مقـام یـا      .به فرد مـوردنظر  »مدیر گروه«دادن عنوان  مانندصورت رسمی انجام شود، 

تحصـیلات، سـن،   ممکن است به صورت غیر رسمی به دست آید، مثلا به واسـطه داشـتن    1رتبه
اننـد و بـراي آن ارزش قائـل شـوند، آن     داگر سایر اعضاي گروه چیزي را مقام ب .مهارت یا تجربه

   .خود نوعی مقام یا رتبه یا اعتبار به حساب می آید
بـه عنـوان یـک    مقام زیرا  .براي درك رفتار فرد، مقام فرد به عنوان یک عامل مهم به شمار می آید

   .می گذارد دمی کند و بر نتایج رفتاري اثرات شدیعامل انگیزشی مهم عمل 
این که آیا مدیریت به سلسله مراتب، اختیـارات   .ی آشنا هستیمسازمانن و مقامات ویهمه ما با عنا

 .هاي مختلف متفـاوت اسـت   سازمانی اهمیت بدهد یا خیر، چیزي است که در سازمانو مقامات 
  .با خود یدك می کشد خاصی را رزشا مقدار یا ،یسازمانولی همواره عنوان 

او به این نتیجه رسید که اگر  .ی به عمل آوردسازماندرباره اهمیت مقام  یویلیام بایت تحقیق جالب
دستورالعمل هاي خاص براي کارکنان رده یا مقام پایین صادر کننـد، کارهـا    سازمانمقامات بالاي 

   .آرام تر یا هماهنگ تر به اجرا در می آید
دي اشاره می کند که چون مقامات پایین تر دستوري صادر می کنند، بین مقامات رسمی او به موار

   .و غیر رسمی تضاد و برخورد به وجود می آید

                                                             
١. Status 
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، چندین تغییر در رونـد امـور پیشـنهاد مـی     است در تجزیه و تحلیلی که این پژوهشگر انجام داده
و سـرانجام   شـود ی هماهنگ می زمانسانماید که در مجموع با سلسله مراتب اختیارات و مقامات 

  .و اثربخشی افزایش می یابدیافته به این نتیجه می رسد که رابطه اعضاي گروه بهبود 
این موضوع اهمیت دارد که اعضاي گروه بر این امر اعتقاد داشته باشند که پست ها و مقـام هـاي   

صوري که دربـاره نـابرابري   هر نوع ت .ی براساس مساوات و برابري به افراد اعطا شده استسازمان
کـه در   شـود می  سازمان، موجب نامتعادل شدن به وجود آید ،و رعایت نکردن عدل در دادن مقام

   .آن صورت باید اقدامات اصلاحی به عمل آید
اگـر   .نماینـد ، پاداش دریافت کنند می انتظار دارند با توجه به تلاش یا نیرویی که مصرف کارکنان

سابقه خدمت بیشتري داشـته   آن هاباشند و یکی از  سرپرستیمقام  احرازیط واجد شرا ،دو کارمند
صـورت نفـر    ایـن و براي ارتقاي مقام و پذیرفتن مسئولیت از آمادگی بیشتري برخوردار باشـد، در 

ولی اگر به اصـطلاح، پـارتی بـازي شـود، تردیـدي نیسـت کـه         .دوم این کار را ظالمانه نمی داند
  .کرد نگرانی هایی بروز خواهد

احساس کنند که برابري و انصاف رعایت می شود، مزایایی که بـه دارنـدگان    کارکنانبراي این که 
مواردي مشاهده می شود  .متناسب با همان پست باشدمقام یا پست رسمی داده می شود باید یک 

  .که میزان درآمد سرپرست از کارگر زیردست او کمتر است
مجلل باشد و مـدیر از چنـین مزایـایی محـروم بمانـد، کارکنـان        دون پایهیک کارمند  کاراگر دفتر

کارکنـان   .در رفتار خود برابري و مساوات را رعایت نمی کنـد  سازمانچنین استنباط می کنند که 
  .ی او متناسب باشدسازمانانتظار دارند آنچه نصیب فرد می شود با مقام و رتبه 
دن مقام به اعضاي گروه، توافق داشته باشـند و  اگرچه اعضاي گروه هاي مختلف در مورد شیوه دا

، افراد صاحب مقام و رتبه اداري شوند، ولی هنگامی که افـراد گـروه بـه گـروه هـاي      شیوه به این
دیگر می پیوندند یا اگر گروه ها از اعضایی که داراي سابقه و زمینه نامتجانس می باشند، تشـکیل  

   .، تضاد و تعارض به وجود می آیدشود
را به عنوان عامل تعیـین کننـده مقـام     سازمان، میزان درآمد، ثروت یا اندازه و بزرگی مدیران گاهی

را به عنوان یکی از عوامـل تعیـین کننـده     سازماندیوانسالاران دولتی اندازه یا بزرگی  .می شناسند
یی را اعضاي هیات علمی، تعداد مقالـه هـا   .حساب می آورند مقام، حیثیت و اعتبار فرد مسئول به

   .می پندارند ،که به چاپ می رسانند به عنوان نوعی مقام احراز شده
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را بـه عنـوان    سازمانی یا حتی پیروزي در مسابقات داخلی سازمان، پست خدمتکارمندان، سابقه 
شاید نتواند در گروه دیگـر،   ،موفق باشداگر فردي در یک گروه  .رتبه یا مقام به حساب می آورند

   .باشدزم لاداراي اثربخشی 
امکان برخورد و تعارض بـین   ،هنگامی که این گروه ها مجبور می شوند با یکدیگر همکاري کنند

ی جدید، سلسله مراتب اختیاراتی جدید را رعایت سازمانچون افراد باید در  .مقام ها پیش می آید
   .کنند

افراد نامتجانس از که  همان گونه که در ادامه مطالب مشاهده خواهیم کرد، بین اعضاي گروه هایی
 سـازمان ، تعارض به وجود می آید و این مربوط به مـواردي اسـت کـه مـدیریت     شودتشکیل می 

بـه آن مـی    سـازمان  تیمی که افراد از واحدها و بخش هاي مختلـف (اقدام به تشکیل تیم می کند 
  .)پیوندند

  
  تصمیم گیري گروه  -3-2

این بـر  .بوده اسـت این گفته همواره مورد قبول  .کنند مغز بهتر از یک مغز فکر میگفته اند که دو 
دو زیـر   .ها در سطح گروه، تیم یا کمیته گرفته می شود سازمانبسیاري از تصمیمات  هباور، امروز

مجموعه یا محصول تصمیمات گروهی مورد توجه پژوهشگرانی قرار گرفته اسـت کـه در رشـته    
  .همرنگ جماعت شدن و بریدن از گروه :اند ازاین دو عبارت  .ی تحقیق می کنندسازمانرفتار 

  
   همرنگ جماعت شدن  -3-2 -1

صـحبت   آیا هرگز براي شما چنین وضعی پیش آمده است که مـی توانسـتید در یـک گردهمـایی    
  که چنین کاري نکنید؟  ولی تصمیم گرفته اید ،کنید

از سـوي دیگـر    .یـد کنیک دلیل آن خجالت یا شرم است که به شما اجازه نمی دهد ابراز وجـود  
این پدیـده در   .امکان دارد شما قربانی اصلی شده باشید که آن را همرنگ جماعت شدن می نامند

هنگامی که اعضاي گروه بـه شـدت شـیفته تصـمیم مـی       این که مانند. ی رخ می دهدخاص موارد
راه هـاي  اجازه نمی دهد واقعیت یا  آن هاشوند و این اتفاق نظر و شیفتگی در حدي است که به 

عملی دیگر را مورد توجه و ارزیابی قرار دهند؛ چنین می پندارند که راه هاي دیگر بـه خطـا مـی    
   .رود، خود را دراقلیت می بینند یا دیدگاه هاي دیگر را بی ارزش می پندارند
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وجود چنین وضعی باعث می شود که قوه دماغی فرد به قهقرا برود، کارایی او کاهش یافته، خـود  
بـه گونـه اي بـر پایـه اصـول اخلاقـی بـه داوري         ،ند و در سایه فشار گروهببیآزمون واقعی  را در

  .بنشیند
 1»همرنگ جماعت شـدن «ه اي از پدیده چگونه می توان متوجه این موضوع شد که آیا گروه نشان

  دارد یا خیر؟ 
  

   :ویژگی هاي پدیده همرنگ جماعت شدن
  :در گروه است همرنگ جماعت شدنه چهار ویژگی زیر از نشانه هاي وجود پدید

  .می شوند مواجهدر برابر اصول ارائه شده با مقاومت اعضاي گروه چنین استدلال می کنند که  .1
  .کند را قبولیدي به خود راه دهد، دیدگاه اکثریت دفشار گروه باعث می شود تا هر کس که تر .2
می بیند، مهر سکوت بر لب می زند و بـه  کسی که تردید کند خود را در برابر توافق نظر گروه  .3

  .تردید خود اهمیت نمی دهد
  .گروه، سکوت اعضا را به عنوان تایید اکثریت تلقی می کند .4
  

   :عوارض پدیده همرنگ جماعت شدن
هنگامی که پدیـده همرنـگ    .علائمی که در بالا ارائه شد از جمله کاستی هاي تصمیم گیري است

   :دشومی  به کاستی هاي زیر دچار فردد، جماعت شدن وجود داشته باش
  ارزیابی ناقص از مساله،  -
  اطلاعات ضعیف درباره مساله،  -
  سونگري در پردازش اطلاعات،  یک -
  ارزیابی ناقص راه حل ها،  -
ناتوانی در ارزیابی راه حل هاي برتر و ناتوانی در ارزیابی مجدد راه هایی که مـورد قبـول واقـع     -

  .نشده است
  
  
  

                                                             
١. Groupthink 
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   :نقش مدیران در کاهش دادن پدیده همرنگ جماعت شدن
مـدیري کـه    .درگروه اثر می گذارند همرنگ جماعت شدن پدیده نداد هنگام روي زیرپنج متغیر 

به حداقل ممکن برسـاند، بایـد   را به هنگام رهبري گروه بخواهد اثر پدیده همرنگ جماعت شدن 
   .این متغیرها را مدنظر قرار دهد

  
 دارد مـی توانـد   گروه به عنوان یک دارایی به حساب می آید، زیرا گروهی که انسجامانسجام  -1

 .شـود نظرهاي مخالف ابراز ن ،موجب شود ممکن استولی انسجام  .اطلاعات بیشتري ارائه نماید
   .باید بسیار هوشیارانه عمل کنند ،با یک گروه منسجم کار می کنندمدیران بنابراین هنگامی که 

  
وجـود   .تا شیوه رهبري آزاد اندیشی را به نمایش بگـذارد  کنداید از هیچ تلاشی دریغ نمدیر ب -2

ظـر  نکار  هیچگاه در آغاز .مستلزم این است که اعضا را به مشارکت تشویق نماید ،چنین شیوه اي
به دیدگاه هاي موافق و مخالف کـه   .خود را ابراز ننماید و سعی نکند آن را بر دیگران تحمیل کند

  .، توجه و بر اهمیت تصمیم معقول تاکید نمایدسوي اعضاي گروه ارائه می شوداز 
  
گروهـی کـه از منـابع     .سـازد خود را از منابع خارجی محروم  ،مدیر نباید اجازه دهد که گروه -3

   .شودنمی تواند دیدگاهی گسترده داشته باشد و دچار ذهنیت گرایی می  ،شودمحروم خارجی 
  
اتخـاذ  نه اي عمل کند که زمان به عنـوان یـک عامـل محـدود کننـده سـد راه       مدیر باید به گو -4

احساس کنند تحت فشار قـرار گرفتـه انـد و بایـد در     نباید اعضاي گروه  .شودمعقول ن تصمیمات
   .، در حالی که واقعیت غیر از این استاتخاذ نمایندیک محدوده زمانی تصمیمی 

  
اسـتفاده از   .گیري را مورد تایید قرار دهد مون در تصمیروش هاي گوناگاز مدیر باید استفاده  -5

انتقادهـاي   ارائـه ، موجـب  اشـاره شـد   آن هـا بـه   یبخردانه تصمیم گیري که در مطالب قبل فرایند
  .گرددو راه حل هاي متعدد ارائه می  می شودسازنده 
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  بریدن از گروه  -3-2 -2
بیانگر این است که این دو دیـدگاه بـا    ؛همقایسه تصمیمات گروه با تصمیمات فردي اعضا در گرو

در مقایسـه بـا   (در برخـی مـوارد، تصـمیمات گـروه      .هم یکی هسـتند و اختلافـی وجـود نـدارد    
راه و در مـی شـود   بریـده  گـروه آمیزتر است و در بیشتر مـوارد فـرد از   احتیاط ) فردي تصمیمات

  .پذیرفتن خطرهاي سنگین تر گام برمی دارد
تغییـر موضـع اعضـاي     .به خود می گیـرد  یگروه، جنبه گزافه گوی اولیهع ضاگروهی مو مباحثهدر 

   .می باشد» همرنگ جماعت شدن«گروه به عنوان گونه اي ویژه از پدیده 
تصمیم گیري است که در مباحثات گروه پدید مـی   فرایندتصمیم گروه بازتابی از هنجار حاکم بر 

ی روي آوردن به جنبـه هـاي احتیـاط آمیزتـر یـا      این که آیا تغییر موضع اعضاي گروه به معن .آید
) مباحثـه پیش از شـروع  (پذیرفتن خطرهاي سنگین تر است یا خیر، به هنجارهاي حاکم بر گروه 

  .بستگی دارد
وقتی افراد با یکدیگر آشنا  .شودمی موجب نزدیک تر شدن افراد گروه  مباحثهگفته شده است که 

کنند، در نتیجه گستاخی بیشتري پیدا می کننـد و مـی    شوند، احساس راحتی و خودمانی بودن می
   .کنندتوانند از موضع قدرت قوي تر ابراز نظر 

در رابطـه بـا   (را بر عهده هیچ یک از اعضاي گروه  پاسخگوییتصمیمات گروهی بار مسئولیت و 
شود، خطر سـنگین تـر    مواجهاگر آن تصمیم با شکست  .نمی گذارد) تصمیمی که گرفته می شود

   .شود و دراین میان هیچکس مسئولیت کامل را بر عهده نمی گیرد می
تغییـر موضـع اعضـاي    «بنابراین مدیر باید از دستاوردهاي حاصل از تحقیقاتی که بر روي پدیـده  

   .، استفاده نمایدانجام شده » گروه
  
  مقایسه تصمیمات فردي و گروهی  -3
فرد نباید تشکیل جلسه بدهـد  . آن است یکی از مزایاي عمده تصمیم گیري هاي فردي، سرعت -

بنابراین زمانی که باید تصمیمی . راه هاي گوناگون کند براي یافتن مباحثهو وقت زیادي را صرف 
  . برخوردار است که بتواند به سرعت تصمیم بگیرد امتیازگرفته شود، او از این 

روشـن   موضـوع ، اسـخگویی پتصمیماتی که به وسیله فرد گرفته می شود، از نظر مسـئولیت و    -
، بنابراین نتیجه کار بر عهده است جه کسی تصمیم گرفتهکه است  روشنبه خوبی درواقع، . است
  . مسئولیت را می پذیرد نیزو او  می باشدوي 
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تصمیماتی که به وسیله گروه گرفته می شود، دستخوش کشمکش ها و برخورد قـدرت هـاي     -
گونه تصمیمات، مصوباتی است که در مجالس قانونگذاري بـه  نمونه این . بین گروه قرار می گیرد

تصمیماتی که در یک جلسه گرفته می شود با تصمیمی که در جلسه بعد گرفته . تصویب می رسد
این منعکس کننده توانایی ها و فشارهایی است که آن ها می تواننـد  . می شود تفاوت زیادي دارد 

فرد در تصمیمات خود بـراي  معمولا اگرچه . دسازنوارد ) موضوعدر رابطه با یک (بر سایر اعضا 
  . همیشه و به صورت کامل پایدار نیست، ولی در مقایسه با گروه از ثبات بیشتري برخوردار است

مختلـف و  اطلاعـاتی کـه از منـابع    . در گروه، اطلاعات و دانش بیشتر و کامل تري وجـود دارد  -
وه این امکان را می دهد که بار اطلاعاتی تصمیمات را گرفته می شود، به گر توسط افراد گوناگون

  . سنگین تر کند
به این وسـیله  . علاوه بر افزایش بار اطلاعاتی، گروه می تواند در سطح غیر متجانس تصمیم بگیرد

شواهد بیانگر این است که همیشه عملکـرد گـروه از بهتـرین     .دیدگاه هاي مختلف ارائه می شود
  . ابراین کیفیت تصمیماتی که گروه می گیرد در سطح بالاتري استبن. فرد هم، بهتر است

بسـیاري از تصـمیمات، پـس از    . گروه باعث می شود که راه حل، بیشتر مورد قبول واقع شـود  -
  . ند، زیرا افراد، آن ها را نمی پذیرندگیرنمی  مورد تایید قرار ،اتحاذ

براي مثال، اگر تصـمیم چنـدان   . یم را بگیردموارد زیادي وجود دارد که فرد می تواند بهترین تصم
مهم و در مرحله اجرا نیازي به تعهد زیردست و کارکنان رده پایین نباشد، بهتر است که به وسـیله  

به همین شیوه می توان استدلال کرد که اگر اطلاعات به میزان کافی وجود داشـته  . فرد گرفته شود
، بهتر است که تصمیم به وسیله فـرد گرفتـه   دهندعهد باشد و اگر زیردستان درباره نتایج حاصل ت

  .شود
از نظـر  . این که آیا فرد یا گروه باید تصمیم بگیرد یا خیر، به میزان اثربخشی و کارایی بستگی دارد

هر قدر راه حل هاي ارائه شده بیشتر باشد، آن ها می توانند خلاقیت . اثربخشی، گروه برتري دارد
تصمیمات گروه کـارایی چنـدانی نـدارد، زیـرا آن هـا بـراي        .یق تر باشندبیشتري داشته باشند، دق

  .رسیدن به یک راه حل باید وقت و منابع بیشتري صرف کنند
  
  تصمیم گیري گروهی هاي روش -4

همرنـگ  «ولـی پدیـده    .بـه صـورت تعامـل اعضاسـت     متداول ترین شکل تصمیم گیري گروهی
اي باشد کـه بـه اصـطلاح افـراد، خـودکنترلی و       به گونهتعامل باعث می شود که » جماعت شدن
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خودسانسوري نمایند و نیز هریک از اعضاي گروه تحت فشار قرار می گیرد تا با دیدگاه دیگـران  
   .موافقت کند

تشـکیل جلسـه از راه    .طوفان فکري، یکی از روش هاي متداول در تصمیم گیري گروهـی اسـت  
  .مسائل ذاتی یا فطري گروه هاي سنتی را حل کرد وسیله به ایناست که می توان  نیز روشیدور 

  
  طوفان فکري  -4 -1

این است که بتوان از فشارهایی که بر اعضاي گروه، جهت سـازش وارد   1مقصود از طوفان فکري
 ایـن  در .شـوند می آید کاست و اجازه نداد عواملی مانع از ارائه راه حل هـاي ابتکـاري و خـلاق    

ابراز نظر نماینـد و در عـین حـال از نقـد و      شود که افراد می توانند ي استفاده میفرایندروش از 
  .انتقاد دیگران مصون بمانند

  :در یک نشست یا گردهمایی که در رابطه با طوفان فکري تشکیل می شود
    .نفر پشت یک میز می نشینند 6تا  5تعداد  -
بـراي همـه افـراد قابـل فهـم       که نحويرهبر گروه مساله را به شیوه اي روشن بیان می کند، به  -

   .باشد
می گیرد و نظر یا راه حل هـاي   دارد،هر کس هر مقدار وقت که لازم  .اعضا آزادي عمل دارند  -

   .کندخود را ارائه می 
تا پس از آن مورد  شودراه حل هاي ارائه شده ثبت و ضبط می  هیچ کس حق انتقاد ندارد، همه -

  .بحث و تجزیه و تحلیل قرار گیرد
یکـی از  طوفـان فکـري    .اسـت  ي براي ابراز نظر و ارائه دیدگاه هاي جدیـد فرایندطوفان فکري، 

شیوه هاي ایجاد انگیزش در دیگران است و به گروه اجازه می دهد تا هر نوع پیشـنهاد عجیـب و   
  .گاه ها بیندیشنددو پس از آن در زمان دیگري درباره این دی دغریبی را بشنون

  
  بر ایجاد گروه اسمیروش مبتنی   -4 -2

، صـحبت یـا   مباحثـه گروه اسمی تشکیل شود، افراد گروه به هنگام تصمیم گیري حق  هنگامی که
در  .ولی باید به صورت مستقل عمل کنند ،اعضاي گروه در جلسه حاضر می شوند .تفسیر ندارند

  :این جلسه، گام هاي زیر برداشته می شود

                                                             
١. Brainslorming 
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ولی پیش از این که بحثی انجـام شـود، هـر عضـو بـه       .اعضا به صورت گروه گردهم می آیند .1
  .صورت مستقل نظر یا راه حل خود را درباره مساله بر روي یک صفحه کاغذ می نویسد

یعنـی هـر عضـو بـه      .پس از گذشت یک دوره زمانی هر عضو نظر خود را به گروه مـی دهـد   .2
هـیچ   . شودکه همه نظرها ابراز اطراف میز می رود و نظر خود را به دیگران عرضه می کند تا این 

  .بحثی صورت نمی گیرد تا این که همه نظرها نوشته شود
یح داده مـی  توض آن هاد، درباره هریک از نمی کن مباحثهسپس گروه درباره نظرهاي ارائه شده  .3

   .را ارزیابی می کنند آن هاشود و 
نظرها و عقاید ابراز شـده را   هر عضو گروه، به صورت ساکت، آرام و بدون مشورت با دیگران .4

کـه بیشـترین   اسـت  عقیده یا راه حلـی   هتصمیم نهایی گرفته شد .بر حسب اولویت تنظیم می کند
  .نمره را آورده است

در این است که به گروه اجازه مـی دهـد گـرد هـم      روش مبتنی بر ایجاد گروه اسمیمزیت عمده 
   .) چ تبادل نظري صورت صورت نگیردهی(ولی هر کس باید به صورت مستقل بیندیشد  .آیند

  
  میز گرد از راه دور  -4 -3

شیوه اي است که در آن گروه اسـمی بـا تکنولـوژي پیشـرفته      ،جدیدترین روش در تصمیم گیري
میزگـرد از  (این روش را جلسه، میزگرد یا گردهمایی الکترونیکی  .ي درهم آمیخته می شودا هرایان

  .می نامند 1)راه دور
نفر اطراف یک میـز   50حدود  .وژي لازم در دسترس باشد، موضوع بسیار ساده می شوداگر تکنول

 ـهمه صندلی ها خالی است و تنها تعدادي ترمینال  .است، می نشینند اسب که به شکل نعل  هرایان
پاسخ هاي خود را بر روي  آن هامسائل به افراد مشارکت کننده داده می شود و  .مشاهده می شود

بـر روي صـفحه تلویزیـونی کـه در      ،آراي داده شده ونظر هر عضو  .ون می نویسندصفحه تلویزی
  .شوداتاق وجود دارد، ظاهر می 

مشـارکت کننـدگان در جلسـه هـم      .سرعت و صداقت اسـت مزیت عمده گردهمایی الکترونیکی 
ر می هاین پیام بر روي صفحه تلویزیون ظا .ا  ارسال می نمایندر خود ا نمی شناسند و پیامردیگر 
   .شود

                                                             
١. Electronic meeting 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


٤٠ 
 

 .همچنین صداقت در بالاترین حد خود است و هیچ نوع تنبیه یا عقوبتی در پـی نخواهـد داشـت   
سرعت بسیار بالاست، زیرا گپ زدن ها از بین می رود، پاي هیچ گونه بحثی به میان نمـی آیـد و   

  .اگر کسی بخواهد حرفی بزند لازم نیست که دیگري حرف خود را قطع کند
  
  
  
  
  
  
  
  

  زیابیار خود
  .را نام ببرید و هر کدام را در دو سطر توضیح دهید سازمانروش تصمیم گیري در  .1
  گروه هاي نامتجانس و متجانس در سازمان کدام است؟. 2
  .مقام فردي در سازمان را توضیح دهید. 3
  .پدیده همرنگ جماعت شدن را با پدیده تک روي مقایسه کنید. 4
  .ی را توضیح دهیدچگونگی تصمیمات فردي و گروه. 5
  .توضیح دهیدمراحل روش مبتنی بر ایجاد گروه اسمی را . 6
  ؟در هم آمیخته می شود رایانهگروه اسمی با تکنولوژي پیشرفته  تصمیم گیري، روشدر کدام . 7
  .هر کدام را در دو سطر توضیح دهید چیست؟بهترین روش هاي تصمیم گیري گروهی . 8
  
  
  
     
  
  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


٤١ 
 

  
  
  

  چهارمدرس 
  
  
  

  ش سیستم هاي اطلاعاتی در تصمیم گیرينق
  

  
  :پس از مطالعه این درس از شما انتظار می رود بتوانید

  .در سازمان را تبیین نمایید سیستم هاي اطلاعاتینقش  .1
  .سه مزیت اصلی استفاده از سیستم هاي اطلاعاتی در سازمان را تبیین نمایید. 2
  .ان نمایید و هریک را در دو سطر توضیح دهیدانواع سیستم هاي اطلاعات در سازمان را بی. 3
  .ا را بیان کنیدانواع سیستم هاي پردازش مبادلات در سازمان ه. 4
  . را توصیف نمایید پشتیبانی مدیران ارشدسیستم هاي . 5
  .سیستم هاي اطلاعات منابع انسانی را توضیح دهید. 6
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  :مقدمه
تصمیم گیري بدون وجود اطلاعات  .گیري استتصمیم  ی،در اجراي وظایف مدیریت نخستین گام

 سـاختن اجـراي چنـین وظیفـه اي فـراهم      درواقع، اسـاس  .و برقراري ارتباطات لازم میسر نیست
   .اطلاعات لازم براي مدیریت است

کند کـه بـه    مدیر را مجبور می ،اطمینان نداشتن به آینده و فقدان اطلاعات مربوط به وقایع جاري
   .قراري ارتباطات رسمی یا غیر رسمی برود دنبال اطلاعات و بر

است که از طریق نظم ارتباطی خود در روند صحیح تامین  دازش شدهاطلاعات همان داده هاي پر
تغییـرات سـریع عوامـل بـرون      .افزایش می دهـد  ي هااطلاعات، اطمینان مدیریت در تصمیم گیر

بـه اطلاعـات افـزایش    را مـدیران  از هاي مدیریت نی پیچیدگی نظام و ها سازمانی، توسعه سازمان
   .داده است 

تصـمیم هـاي    ات مثبـت میـزان تـاثیر   .خسارات ناشی از تصمیم هاي ضعیف جبران ناپذیر اسـت 
اما نکته درخور بررسی این اسـت کـه ارائـه     .راهبردي خوب و به موقع نیز خارج از وصف است

ی سـازمان در کلیه سطوح مـدیریت  اطلاعات به موقع، صحیح، مناسب ، مفید و برقراري ارتباطات 
  .لازمه نظام کارآمد اطلاعاتی مدیریت است

  
  تعریف سیستم هاي اطلاعاتی  -1

هـاي   ي نـرم افـزاري هسـتند کـه بـا اسـتفاده از رایانـه و بانـک        ه هـا ي اطلاعاتی، برنامسیستم ها
  .نمایند می تسهیل ها سازمانآوري، ذخیره، بازیابی و کنترل اطلاعات را در  ، کار جمع1اطلاعات

و اسـتفاده از  ارتبـاط   بیش از هشتاد درصد کار روزانه مدیران صرف دریافت اطلاعـات، برقـراري  
  .می شوداطلاعات 

یی وجـود داشـته   سیستم هـا باید  .است سازمانهاي یک  ناي تمام فعالیتازآنجایی که اطلاعات مب
یی ایجـاد تضـمین در ارائـه    سیسـتم هـا  هدف چنـین   .کنند مدیریتباشد که اطلاعات را تولید و 

سیسـتم  چنـین   .اطلاعات صحیح و قابل اطمینان در مواقع مورد نیاز و در شکل قابل استفاده است
  .دارد ي اطلاعات نامسیستم هایی، ها

ي اطلاعاتی متنـوعی کـه بـراي نیازهـاي مختلـف      سیستم هااستفاده از فناوري اطلاعات، در کنار 
 و سـازمان را قادر می سازد تا بـا  مدیران فناوري اطلاعات  .، گسترش یافته استشودطراحی می 

                                                             
١ - Data Base 
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مشـارکت بیشـتر در تصـمیم گیـري، افـزایش سـرعت        .محیط ارتباط بیشتر و بهتري برقرار کننـد 
، بهبـود همـاهنگی و   سـازمان م گیري، افزایش سرعت شناسایی مسائل، کاهش ارتفاع هـرم  تصمی

ي سیسـتم هـا  افزایش کارکنان متخصص، تنها برخی از تأثیراتی هسـتند کـه فنـاوري اطلاعـات و     
  .می گذارند  ها سازماناطلاعاتی بر برخی از 

  
  شود؟ از سیستم هاي اطلاعات استفاده می چرا  -2
هاي گوناگونی از قبیل گسترده شدن تعاملات درونی و بیرونی ، نیـاز   با چالش ن هاسازماامروزه  

 .ندهسـت  مواجه ...و  امورضرورت نظارت مستمر بر پیشرفت  ،یسازمانبه ارتباط بیشتر واحدهاي 
حجـم تبـادل    .مدیران نیاز دارند که با سرعت و دقت بیشتري روند انجام امور را پیگیـري نماینـد  

به صورت دستی و سنتی عمـلا   آن هاکه انجام و پیگیري  است اي افزایش یافته اندازه اطلاعات به
  .خارج از توان نیروي انسانی است

  
  ي اطلاعات سیستم هامزایاي استفاده از   -2 -1

    :را ارائه می دهند سازماني اطلاعات سه نوع مزیت به سیستم ها

  
  وري بهبود بهره  -الف

در  .بتـوان کـار بیشـتري انجـام داد     ،ع یـا کمتـر  ابدهد که با همان من ـ خ میوري وقتی ر بهبود بهره
لاعـات  هـاي اط  سیسـتم  .افتـد  هاي کـاري اتفـاق مـی   فراینـد وري در بهبـود   ، بهبود بهرهها سازمان

از ایـن طریـق بهـره     .تر انجام دادن کارها مـؤثر باشـند   تر و دقیق سریعتر، آساندر جهت  توانند می
    .می بخشندرا بهبود سازمان وري 

  
  بهبود اثربخشی  -ب

 .در انجام دادن چیزهایی است کـه بایـد انجـام شـوند     سازماناثربخشی به توانایی یک فرد یا یک 
ایـن  را پیش از  علت هاکند و  بینی می پیش ،ساز شوند مسالهن است مدیري که شرایطی را که ممک

   .کند بررسی می آورند؛پدید  ی رامشکل که
ه در بررسـی شـرایط و انتخـاب گزین ـ   مدیران کنند که به  ي اطلاعات، اطلاعاتی ارائه میسیستم ها

   .دهند کنند و از این طریق اثربخشی را بهبود می ي بهتر کمک میها
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  رقابتیمزیت   -ج
 ؛وري و اثربخشـی خـود را بهبـود داده اسـت     ی که با استفاده از سیستم هاي اطلاعات بهرهسازمان

   .ی را تغییر دهدسازمانخواهد بود که بتواند روش رقابت  ظرفیتداراي این 
گیري در  انجام عملیات ،کنترل عملیات، و تصمیم( ی براي سه مورد سازماني اطلاعات سیستم ها

رایانـه  توانند به صورت دستی یـا   ی میسازماني اطلاعات سیستم ها .شوند استفاده می )ها سازمان
  .اجرا شوند رایانه ايیا ترکیبی از دستی و  اي
  

  ي اطلاعات سیستم هاانواع   -3
بنـدي   را دسته آن هاتوان  ي اطلاعات داراي انواع مختلفی هستند و از وجوه متفاوت میسیستم ها

  :کرد
  
  اطلاعات مدیریت سیستم  -3 -1

اطلاعات را از منـابع   تواند ي است که میا هرایان اطلاعاتیسیستم  نوعیسیستم اطلاعات مدیریت 
کنتـرل   .کنـد  پـردازش آوري و  مـدیریتی جمـع   سـطوح براي تصمیم گیري در  سازمانمختلفی در 

مبـادلات تولیـد    ي پـردازشِ سیسـتم هـا  مدیریتی نیازمند اطلاعاتی است که بخشی از آن توسـط  
ي پـردازش  سیسـتم هـا  اطلاعات تولید شـده توسـط    نیز ي اطلاعاتی پشتیبانسیستم ها .شوند می

چنـین   .کننـد  داري بـه مـدیر ارائـه مـی     را در شکل جدید معنـی  آن هامبادلات را پردازش کرده و 
  .شوند ي اطلاعات مدیریتی نامیده میسیستم هاي اطلاعاتی، سیستم ها

  این سیستم نه تنها .سیستم مدیریت ، اطلاعات و :استعنصرشامل سه مدیریت سیستم اطلاعات 
روزمره نیز اطلاعـات   گیري هاي تصمیمبراي بلکه  ؛استراتژیک حمایت می کند درامور دیران رام

  .اختیار مدیران قرار می دهد در لازم را
. دننیزآشکارسـاز  را برنامـه هـا   هـاي  انحـراف  ها و می توانند تصاویري ازمغایرت سیستم هااین 

اختیـار   در می باشد و قابل تفسیر وتجزیه تحلیل ی،چنین اطلاعاتی ازطریق تهیه گزارشات مدیریت
  .می گیردمدیریت قرار

فـروش   بازاریابی و ،مدیریت تولید حسابداري، مالی و نیروي انسانی، مانند ي اطلاعاتیسیستم ها
   .می باشدي اطلاعاتی مدیریت سیستم هااز زیرمجموعه هاي 
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مطمـئن تـر و    گـردآوري داده هـاي   تـر و  کنترل دقیـق تر، به سبب مزایایی چون ارتباطات نزدیک
  در اطلاعـات مـدیریت  سیسـتم   ازمـدیران   ،بـه اطلاعـات   آن هاتبدیل  ترداده ها و پردازش سریع
  .می کنندکنترل استفاده  انگیزه، گزارش دهی و دهی، رهبري و ایجادسازمانبرنامه ریزي، 

  
  پردازش مبادلات  سیستم -3 -2

ي اطلاعات از طریق تعریف فرایندها و پـردازش اطلاعـات، انجـام و کنتـرل عملیـات      سیستم ها
ي انبارداري، کـارگزینی، حسـابداري، تـدارکات، مـدیریت     سیستم ها .گیرند عهده میررا ب سازمان

ات مشـتریان، آمـوزش   قراردادها، فروش، کنترل موجودي، اموال، پشنهادات داخلی، مدیریت نظـر 
  .هستندمبادلات ي پردازش سیستم ها ...و

را پشـتیبانی   سـازمان ي اطلاعات هستند که سیستم هاي پردازش مبادلات یکی از انواع سیستم ها
ی هستند سازمانترین سیستم هاي اطلاعات  ي پردازش مبادلات اصلیسیستم ها .کنند اطلاعاتی می

   .گیري کاري بیهوده است ي اطلاعات پشتیبان تصمیمهاسیستم ، ایجاد آن هابدون وجود  که
را  سـازمان هاي اطلاعـات مربـوط بـه عملیـات صـف و سـتاد        ي اطلاعات، رکوردسیستم هااین 
را در شکل مستندات، گزارش ها و یا اطلاعات اولیـه   آن ها .کند آوري، پردازش و ذخیره می جمع

  .کنند یگیري ارائه م ي اطلاعات پشتیبان تصمیمسیستم ها
به عنـوان مثـال    .نددارکاربرد  سازماني پردازش مبادلات در تمام عملیات صف و ستاد سیستم ها

   .دهد ي پردازش مبادلات انجام میسیستم هایک شعبه بانکی تمام عملیات صف خود را از طریق 
  

  انواع سیستم هاي پردازش مبادلات در سازمان ها
ي پـردازش  سیسـتم هـا  هستند کـه بیشـترین اسـتفاده از     هاي ستادي داراي بخش ها سازمانتمام 

زیـر  به شـرح   انواع سیستم هاي پردازش مبادلات در سازمان ها .اختصاص دارد آن هامبادلات به 
  :است

  
   :حسابداري .1

 ...واطلاعات حسابداري، سیستم مدیریت قراردادها، سیستم حسابداري قیمت تمـام شـده   سیستم 
  .ش مبادلات قابل استفاده در بخش ستادي حسابداري هستندي پردازسیستم هااز جمله 
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   :امور مالی .2
  .گذاري سیستمی است که در بخش امور مالی کاربرد دارد سیستم اطلاعات بورس و سرمایه

  
   :فروش و بازاریابی .3

  .ي مربوط به فروش و بازاریابی هستندسیستم هاسیستم فروش و سیستم اطلاعات بازار، 
  
   :انسانیمنابع  .4

ي پردازش مبادلات مربوط به منابع انسانی سیستم هاسیستم کارگزینی، حقوق و دستمزد از جمله 
  .هستند

  
  گیري سیستم پشتیبان تصمیم -3 -3

 بـه  نیـاز  یی کـه هـا  گیـري  کـه در تصـمیم   است رایانه ايی سازماني اطلاعات سیستم هااز  نوعی
را  بینی سـناریوهاي محتمـل   بهترین گزینه یا پیش مدلسازي، فرمولبندي، محاسبه، مقایسه، انتخاب

  .کنند به مدیریت کمک می دارند
 سـطوح ي اطلاعـاتی اسـت کـه مـدیران     سیستم هایکی از مهمترین گیري  سیستم پشتیبان تصمیم

سیسـتم پشـتیبان   یـک   .تصمیم گیري وهـدایت سیسـتم، یـاري مـی کنـد      امر را در سازمانبالاي 
گیرنـدگان حمایـت    اي، از تصمیم دادن افکار انسانی و اطلاعات رایانه با کنار هم قرار گیري تصمیم

   .کند و پشتیبانی می
سـبب   همچنـین . انعطاف پذیراست و قدرت ریسک را بالا می بـرد  ،گیري سیستم پشتیبان تصمیم

   .می شود ...وروز بودن تصمیمات ه بهبود بخشی دقت، کیفیت، ب
  
   يي اطلاعات حسابدارسیستم ها -3 -4

آوري و پـردازش   ها را جمع که اطلاعات مالی حساب است یسازماني اطلاعات سیستم ها نوعی
   .کند ها براي استفاده مدیریت تولید می هایی از آن حساب کرده و گزارش

انتقـال   ریـق سـنجش وپـردازش و   ي اطلاعـات حسـابداري بـه تصـمیم گیرنـدگان ازط     سیستم ها
ي اطلاعـات حسـابداري را   سیسـتم هـا   تـوان دونـوع   اطلاعات کمک می کنند که ازاین نظر مـی 

  :برشمرد
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  :هاي اطلاعات حسابداري مدیریت سیستم  -الف
عملیـاتی رابـراي آن دسـته     هاي مالی، سرمایه گذاري و اطلاعات مربوط به فعالیت سیستم هااین 

نقدینگی رابرعهده  خلی تهیه می کنند که مسئولیت تحقق اهداف سوددهی وازتصمیم گیرندگان دا
  .دارند

  
  :هاي اطلاعات حسابداري مالی سیستم  -ب

 به تصمیم گیرندگان بیرونـی منتقـل مـی کننـد تـا      وکنند  تهیه می هایی را گزارش سیستم هااین 
  .رسیدن به اهدافش ارزیابی کنند در را سازمانبتوانند موفقیت آن 

همـواره   است کـه  سیستم اطلاعاتی مدیریت عنوان بخشی ازه ي اطلاعات حسابداري بیستم هاس
سـایروظایف ارائـه    کنترل و براي اجراي وظایف برنامه ریزي ، انبه مدیر بیشترین باراطلاعاتی را

   .می دهد
  
 
  لاعات منابع انسانیي اطسیستم ها -3 -5

 ـ یکی از ابزارهاي مهم در نظـام مـدیریت منـابع انسـانی     سیسـتم   ،ي بـزرگ هـا  سـازمان ویژه در ب
در رابطـه   هـا داده ه پایگا این سیستم قادر است با استفاده از .اطلاعات مدیریت منابع انسانی است

میـانی و مـدیران ارشـد     ، اطلاعات موردنیاز را براي تصمیم گیري مدیرانسازمانبا نیروي انسانی 
   .فراهم سازد سازمانمدیریت منابع انسانی  در حوزه

سیستم اطلاعات منابع انسانی به مجموعه اي از داده هاي منظم، قابل اتکا و معتبر عنوان می شـود  
مدیران را توانا می سازد تا براي بهره گیـري   و که براي برنامه ریزي نیروي انسانی به کار می رود

  .کنندتدوین هایی  ع انسانی هدفاز مناب
  
  ي مدیریت اسنادسیستم ها -3 -6

با استفاده از این سیستم، اسـناد   .ي پردازش مبادلات استسیستم هاسیستم مدیریت اسناد یکی از 
شوند و کاربران براسـاس   ی و ذخیره میدهسازمان آوري، هاي مختلف آن جمع ی و ویرایشسازمان

 آن هـا توانند اسناد موردنیاز را بازیابی کرده و اطلاعات مربوط بـه   سطوح دسترسی مجاز خود می
   .را روزآمد کنند
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   سیستم هاي پشتیبان مدیران ارشد -3 -7
تصـویر دقیقـی از    و ی کمـک مـی کنـد   سـازمان به تصمیم گیري در سطوح بـالاي  این سیستم ها 

  .و خلاصه اي از فعالیت هاي رقبا را نشان می دهد سازمانلکرد عم
دهـد کـه بـه راحتـی قابـل       اي ارائه می کار کردن با این سیستم راحت است و اطلاعات را به گونه

   .)...، نمودار و جدولصورت ه ب(.باشند دریافت می

تسـهیل در   .است ...و سیستم پشتیبان شامل ارتباطات اتوماسیون اداري، حمایت تجزیه و تحلیلی 
افـزایش بهـره وري    دسترسی بـه اطلاعـات بسـیار زیـاد و متـراکم،      ی،سازماندسترسی به اهداف 

کنترل و طـرح   افزایش قابلیت و کیفیت ارتباطات، کاربران با قادر ساختن به تصمیم گیري مؤثرتر،
  .رقابتی این سیستم می باشد مزیت هايایجاد  ریزي استراتژیک بهترو

  
  )خبره(سیستم هاي هوشمند -3 -8

 .ي خبره حـوزه حسـابداري و امـور مـالی اسـت     سیستم هاي کاربرد ه هاترین زمین یکی ازمناسب
ي خبره براي کاربردهاي مختلف در این شـاخه از دانـش بشـري    سیستم هاامروزه انواع زیادي از 

مـدیران،   ننـد ماي مختلفـی از تصـمیم گیرنـدگان    ه هـا ساخته شده است که در مورد استفاده گرو
   .قرار می گیرد ...حسابداران، تحلیلگران مالی، کارشناسان مالیاتی و

ي خبره در سه زمینه حسابداري، حسابداري مدیریت و امور مالیـاتی بشـرح   سیستم هاکاربردهاي 
  .می باشد زیر
کشـف   ،هـاي فنـی   فراهم آوردن کمک ،تهیه برنامه حسابرسی ،ارزیابی ریسک :حسابرسی -الف
    .آن هات و جلوگیري از تقلبا
طراحـی   ،تعیین بهاي تمـام شـده   ،قیمت گذاري محصولات و خدمات :حسابداري مدیریت -ب

ایجـاد   ،ارزیابی اعتبار ،انتخاب روش حسابداري ،بودجه بندي سرمایه اي، ي حسابداريسیستم ها
   .و برقراري کنترل

   ...و ریزي مالی برنامه ،هاي مالیاتی تمحاسبه مابه التفاو ،توصیه هاي مالیاتی :امور مالیاتی -ج
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٤٩ 
 

  
  ارزیابی خود

  .سیستم هاي اطلاعاتی را تعریف کنید. 1
  به چه منظوري از سیستم هاي اطلاعاتی استفاده می شود؟. 2
  .دهید در دو سطرتوضیحسه مزیت سیستم هاي اطلاعاتی را . 3
  .یح دهیدتوضانواع سیستم هاي اطلاعاتی را نام برده و دو مورد را . 4
  .چیست؟ تبیین نماییدسیستم پشتیبان تصمیم گیري . 6
  .را توضیح دهیدسیستم هاي اطلاعات منابع انسانی . 7
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٥٠ 
 

  
  منابع

دفتـر پـژوهش هـاي فرهنگـی،      ترجمـه علـی پارسـائیان و سـیدمحمد اعرابـی،     ، مبانی رفتار سازمانی. رابینز، استیفن پی  -
  ).1378(تهران

  ).1382(مدیریت و رهبري آموزشی، انتشارات یسطرون، تهران. یدي، عباسخورش -
  ).  1374(مدیریت عمومی، نشر نی، تهران. الوانی، سید مهدي -
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