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بررسی عوامل تأثیرگذار بر تصمیم گیری مدیران و فرماندهان ناجا 
AHP مبتنی بر فرایند تحلیل سلسله مراتبی

امیر رضا مشاری1

از صفحه 69 تا 90

تاريخ دريافت: 96/07/20؛  تاريخ پذيرش: 96/10/1

چکيده
در اين مقاله تلاش گرديده تا عوامل مؤثر بر تصمیم گیري مديران و فرماندهان ناجا شناسايی 
آماري شامل  جامعه  گرفت.  پیمايشي صورت   – توصیفي  بصورت  پژوهش  گردد.  الويت بندی  و 
تمامی مديران و فرماندهان ناجا بود که تعداد 306 نفر به صورت تصادفي به عنوان نمونه آماری 
انتخاب گرديد. براي گردآوري داده ها از دو شیوه مصاحبه نیمه ساختار يافته و پرسشنامه محقق 
ساخته استفاده شد. پرسشنامه شامل 68 سؤال بود که آلفای کرونباخ آن 0/92 بدست آمده که 
مهارت هاي  اجتماعي،  پیامدهاي  عامل  يازده  داد  نشان  نتايج  می باشد.  مناسب  اعتبار  از  حاکی 
عوامل  شخصیتي،  عوامل  عقلاني،  عوامل  تصمیم گیري،  سبک  رفتاري،  مهارت هاي  مديريتي، 
بیروني، خلاقیت، عوامل ديني و ارزشي، عوامل سازماني و عوامل فرهنگي بر تصمیم گیري مديران 
تأثیرگذار است. براي بررسي اولويت اين عوامل از شیوه تحلیل سلسله مراتبي و نرم افزار تاپسیس 
استفاده شد. تحلیل داده ها نشان داد که از نظر مديران عاملهاي فرهنگي، رفتاري و پیامدهاي 
اجتماعي به ترتیب اولويت اول تا سوم را دارد. با توجه به يافته ها مي توان گفت مواردي مانند 
به  توجه  و  امانتداري  اسلامي،  اخلاق  سازمان،  در  محوري  اعتماد  سازماني،  مشارکت  فرهنگ 

پیامدهاي تصمیم از نظر مديران بسیار مهم است.

واژه هاي کليدي
تصمیم گیري، تحلیل سلسله مراتبي، مديران ناجا

  amirreza_mri@yahoo.com                                                       1. کارشناس ارشد مديريت کسب و کار دانشگاه صنعتی شريف
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1. مقدمه
جوامع در طول زمان تغییر مي کنند و اين حرکت، جايگاه آنها را در ابعاد فرهنگي، اقتصادي، 
سیاسي از يکديگر متمايز مي سازد. ظهور سازمانهاي اجتماعي و گسترش روزافزون آنها يکي از 
نیازهاي  و  زماني  و  مکاني  گوناگون  عوامل  به  توجه  با  است.  بشري  تمدن  برجسته  ويژگي هاي 
بديهي است که هر  افزوده مي شود.  اين سازمانها  توسعه  و  تکامل  بر  روز  خاص هر جامعه، هر 
نیازمند نوعي مديريت  با توجه به ساختارش،  سازماني براي رسیدن به اهدافي طراحي شده و 
است. سازمانها و شرکتهاي گوناگون، سالانه میلیونها دلار خرج مديراني مي کنند که شايستگي 
و  )مؤمني  است  تصمیم گیري  مديريت  اصلي  ارکان  از  يکي  باشند.  داشته  را  آنها  سازمان  اداره 

جهانبازي، 1386(. 
تصمیم گیري يکي از محوريترين فرايندها در سازمان به شمار مي رود که وظیفه اصلي مديران 
در همه سطوح است. همه فعالیتهاي مديريت حول وحوش تصمیم گیري مي چرخد؛ چرا که مديران 
براي وظايف خود شامل برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و کنترل بايد در فرايند مستمر و مداوم 
تصمیم گیري درگیر شوند؛ به عبارتي کیفیت مديريت تابع کیفیت تصمیم گیري است؛ زيرا کیفیت 
به دست  آنها  رفتار  از  که  نتايجي  کیفیت  و  راهبردها  کارامدي  و  اثربخشي  برنامه ها،  و  طرحها 
مي آيد، همگي تابع کیفیت تصمیماتي است که مدير مي گیرد )نوشین فرد و نظربلند، 1393(.

کونتز1 در اين زمینه معتقد است وجود طرح، برنامه، سیاست و خط مشي به تصمیم گیري 
منوط است. او هم چنین عقیده دارد که مدير معمولاً وظیفه اصلي خود را تصمیم گیري مي داند؛ 
را  وظايف  دهد،  انجام  چه کاري  برگزيند،  را  راهي  چه  که  باشد  فکر  اين  به  بايد  همیشه  زيرا 
چگونه بین افرا تقسیم کند و اينکه چه کاري را، چه کسي، در چه موقع، کجا و چگونه انجام دهد 

)هادي زاده مقدم و طهراني، 1387(.
به نظر سايمون2 مديريت و تصمیم گیري دو اصطلاح هم معني و مترادف است. علاوه بر سايمون، 
گروه ديگري از صاحبنظران نیز مديريت و تصمیم گیري را هم معني تعريف کرده و مديريت را 
چیزي جز تصمیم گیري ندانسته اند و معتقدند که کانون اصلي مديريت را تصمیم گیري تشکیل 
مي دهد و وظايفي چون برنامه ريزي، سازماندهي و يا کنترل در واقع کاري جز تصمیم گیري درباره 
چگونگي اين فعالیتها نیست. به قول دراکر3، تأکید مديريت آينده بر فراگرد تصمیم گیري و درک 

1. koontz 

2. simon

3. Drucker
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اين فرايند است. از نظر اين دسته از پژوهشگران، اصل مديريت تصمیم گیري است؛ زيرا به وسیله و 
با تصمیم گیري است که مدير تمامي وظايف خود را به انجام مي رساند )ايزدپناه،1390(. هم چنین 
به گفته دراکر، تصمیم نوعي قضاوت است و تصمیم گیري، انتخابي است که از میان گزينه هاي 
متعدد و گوناگون انجام مي شود. محققان و نظريه پردازان حوزه سازمان از هربرت سايمون نقل  قول 
مي کنند که تصمیم گیري قلب مديريت است و مديريت تصمیم گیري است. کیفیت و چگونگي 
اين تصمیم، میزان توفیق و تحقق هدفهاي سازماني را معین مي کند؛ به  عبارت  ديگر، میزان تحقق 
اهداف سازماني بیان کننده و نشاندهنده اثربخشي نظام تصمیم گیري مديران است. تصمیم هاي 
دنیاي واقعي معمولاً با محیط هاي لبريز از فشار، داده هاي ناکافي، اطلاعات ضد و نقیض، فشارهاي 
بر  که  روبه روست  ديگر  عوامل  بسیاري  و  محدود  منابع  وقت،  کمبود  بودجه،  کمبود  از  ناشي 
مسائل سازمان سايه مي افکند و کیفیت تصمیم ها را تهديد مي کند )روانگرد و همکاران، 1392(.

راهبردهاي  میان  از  مي بايد  تصمیم گیر  و  است  لازم  تصمیم گیري  هدف،  به  رسیدن  براي 
موجود يکي را انتخاب کند و به کار گیرد. کیفیت و ماهیت اين راهبرد، ماهیت عوامل محیطي 
خارج از کنترل سازمان و قدرت رقیبان و ماهیت و شدت رقابت آنها از جمله عواملي است که 

موفقیت و يا عدم موفقیت تصمیم گیرنده در دستیابي به هدف بستگي دارد )ايزدپناه، 1390(. 

2. بيان مسئله
تصمیم گیري جوهر شغل مديريت است. وظايف اصلي مديريت يعني برنامه ريزي، سازماندهي، 

کارگزيني، رهبري و نظارت مستلزم تصمیم گیري است. تصمیم گیري شامل اين موارد است: 
الف( تشخیص مشکل اصلي 
ب( تهیه راه حلهاي مختلف 

ج( تجزيه وتحلیل راه حلها 
د( تصمیم گیري )ناظمي و صفاري نیا، 1394(.

آنچه مسلم است عوامل زيادي بر توانايي تصمیم گیري ما اثر مي گذارد. تحقیقاتي که درزمینه 
به  تصمیم گیري صحیح  بر  مؤثر  اصلي  عامل  که  مي دهد  نشان  است،  انجام شده  تصمیم گیري 
روشهايي مربوط است که فرد در ارزيابي گزينه هاي موجود به کار مي گیرد؛ بجز چند مورد استثنا، 
با احتمال همراه  انجام مي دهد کاملًا اطمینان دارد، کلًا تصمیم گیري همواره  که فرد در آنچه 
است؛ يعني همواره احتمال موفقیت يا شکست وجود دارد. بنابراين بهبود مهارت تصمیم گیري به 
اين معنا است که هر فرد بايد تفاوتهاي گزينه هاي تصمیم گیري را افزايش دهد )پیت، 1987(. 
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در  مهم  عوامل  شناسايي  و  تصمیم گیري  فرايند  بررسي  به  مختلفي  نظريه هاي  و  پژوهشها 
زمینه تصمیم گیري پرداخته اند. 

اسکات و بروس1 )1995( در مطالعات خود در زمینة سبک تصمیم گیري افراد و عوامل مؤثر 
اساس، چهار سبک  اين  بر  و  توجه،  بسیار  افراد  فردي  تفاوتهاي  و  دروني  ويژگي هاي  بر  آن  بر 
تصمیم گیري  کرده اند: سبک  ارائه  تصمیم گیري  عمومي  سبکهاي  عنوان  تحت  را  تصمیم گیري 
عقلاني، سبک تصمیم گیري شهودي، سبک تصمیم گیري وابسته و سبک تصمیم گیري اجتنابي 

)ناظمي و صفاري نیا، 1394(.
نیومن و مورگنستیم2 )1944( نظريه مطلوبیت را مطرح مي کنند. آنها مي گويند که نتايج، 
ارزشهاي عددي دارد و تصمیم هايي بايد گرفته شود که به بیشترين ارزش شود. جنس و مان3 
)1977( الگوي پنج مرحله اي ارائه مي کنند که يک رويکرد منطقي و ساختاري براي توجه مسئله ها 
و راه حلهاي جايگزين دارد؛ اما نقش عوامل غیرمنطقي در ارزيابي راه حلها را نیز در نظر مي گیرد. 
ارائه مي کنند که تصمیم گیري را به دو مرحله تقسیم  کنمن و تورسکي4 )1979( نظريه اي را 
و مرحله دوم، مرحله  ادراک گزينه ها  و  تحلیل، شکل دهي  ويرايش، شامل  اول  مي کند: مرحله 
ارزيابي که گزينه اي که داراي بیشترين ارزش باشد، انتخاب مي شود )ويلیامز و براون، 2015(.
نظريه تمايزها و يکساني هاي سونسون5 )1992(، رويکرد ديگري را پیشنهاد مي کند که بر 
تعادل بین ديدگاه هاي عقلاني و غیرعقلاني تأکید مي کند. تصمیم ها با تمايز قائل شدن و سپس 

جمع کردن راه حلهاي متفاوت و متضاد به دست مي آيد. 
الگوي عقلاني محیطي گیگرنز6 و گلدشتاين )1996( به اين اشاره دارد که مردم تصمیم ها 
را در محدوديتها مي گیرند؛ مانند محدوديتهاي زماني، دانشي و يا محدوديتهاي تحلیلي. بنابراين 
تصمیم گیري، فرايندي شهودي است؛ يعني افراد تصمیماتشان را تنها بر مبناي يکي از اطلاعاتشان 

دريافت مي کنند. 
عقلاني   – عاطفي  الگوي  مي کند.  تأکید  عاطفي  فرايندهاي  بر  تصمیم گیري  ديگر  الگوهاي 

1. Scott & Bruce 

2. Neumann & Morgenstem

3. Janis & Mann

4. Kahneman &Tversky

5. Svenson

6. Gigerenzer & Goldstein
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دوري از تصمیم اندرسون1 )2003( بر عدم تصمیم گیري تأکید مي کند. وي مي گويد که افراد از 
تصمیم گیري دوري مي کنند؛ چرا که از پیامد عاطفي منفي نتايج تصمیم هايشان نگرانند. 

نظريه ويسلون و گیلبرت2 )2005( بر اساس اين انديشه است که افراد معمولاً تأثیر عاطفي 
اتفاقات آينده را بیش برآورد مي کنند که اين به سوگیري منجر مي شود. اين پژوهشگران پیشنهاد 

مي کنند که براي کاهش سوگیري بايد افراد را از عوامل جبراني آگاه کرد.
و  هنجاري  دارد:  ديدگاه  دو  مي پردازد،  تصمیم گیري  مطالعه  به  که  نظريه هايي  علاوه  به 
در  عقلاني  به صورت  که  مي پردازد  افرادي  انتخابهاي  توصیف  به  هنجاري  ديدگاه  در  توصیفي. 
براي بررسي و پیش بیني گزينه هاي جانشین استفاده  از روشهاي آماري  تصمیم گیري رفتار، و 
مي کنند. در ديدگاه توصیفي به توضیح اين مي پردازد که افراد واقعاً چگونه انتخاب مي کنند و به 
نقش فرايندهاي روانشناسي و ويژگي هاي شغل و محیطي نیز توجه مي شود که انتخاب صورت 

مي گیرد )لیزاراگا، باکودانو، الاوارا3، 2007(. 
عوامل متعددي مي تواند بر تصمیم گیري اثر بگذارد؛ شامل الف- عوامل عقلايي، منظور عوامل 
روانشناختي، شامل  عوامل  است. ب-  غیره  و  پیش بیني  زمان،  هزينه،  قبیل  از  قابل اندازه گیري 
مواردي همچون شخصیت فرد تصمیم گیرنده، توانايیهاي او، تجربیات، درک، ارزشها، آمال و نقش 
او از جمله موارد مهم است. ج- عوامل اجتماعي، موافقت ديگران بويژه کساني که تصمیم به  نوعي 
بر آنان تأثیر مي گذارد از عوامل مهم تصمیم گیري است. توجه به اين عوامل از مقاومت ديگران در 
برابر تصمیم مي کاهد. د- عوامل فرهنگي، فرهنگ منطقه، فرهنگ کشور و فرهنگ جهاني از جمله 
لايه هاي فرهنگي است که تأثیرگذار است. خود فرهنگ سازماني نیز مهم است. اين فرهنگها بر 
تصمیم فردي و سازماني در قالب هنجارهاي مورد قبول جامعه، روشها و ارزشها تأثیرگذار است 
)مودريچ4، 1993؛ به نقل از ايزدپناه، 1390(. هم چنین جولیسون، کارلسون و گارلینگ5 )2005(؛ 
بروين9)2007(؛  و سیمون8 )2008(؛  میکلز  ريد،  هانون6)2007(؛ جولیسون7)2005(؛  و  مارش 

1. Anderson

2. Wilson & Gilbert

3. Lizarraga, Baquedano&Elawar

4. Mudrich

5. Juliusson, Karlsson, & Garling

6. Marsh, & Hanlon

7. Juliusson

8. Reed, Mikels, & Simon

9. Bruin
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آسودو و کروگر1 )2004( در پژوهشهاي خود نشان دادند که چندين عامل مهم بر تصمیم گیري 
اثر مي گذارد؛ اين عاملها شامل تجربیات گذشته، سوگیريهاي شناختي، تعهد زياد، تفاوتهاي فردي 
مانند سن و ويژگي اقتصادي- اجتماعي، باور به ارتباط هاي بین فردي است. همه اين عوامل بر 

فرايند تصمیم گیري و تصمیمي تأثیرگذار است که گرفته مي شود )ديتريخ2، 2010(. 
التراوه3)2012( در پژوهش خود، که به بررسي عاملهاي مهم در تصمیم گیري پرداخته بود به 
اين نتیجه رسید که عاملهاي ادراک از خطر، هیجانات و عواطف، باور به تصمیمات و ارزشها بر 

تصمیم گیري تأثیر زيادي مي گذارد. 
آنها  توسط  که  تصمیماتي  دارند.  سروکار  مختلفي  شرايط  با  تصمیم گیري  هنگام  مديران 
گرفته مي شود، ماهیتي گوناگون دارد. هم چنین تغییر میزان اطلاعات در دسترس مدير، زمینه 
تصمیم گیري را متفاوت مي سازد. در مواردي که تجربه و اطلاعات کافي وجود دارد، تصمیم گیري 
با اطمینان صورت مي پذيرد؛ ولي هنگامي که تجربه و اطلاعات کافي نیست، بايد در تصمیم گیري 
تفاوت  بر تصمیم گیري مديران،  اثرگذار  بر عوامل محیطي و سازماني  بود. علاوه  بسیار محتاط 
ويژگي هاي شخصیتي نیز باعث مي شود که مديران نسبت به موقعیت هاي تصمیم گیري به گونه اي 
)اعتباريان، خیرمند،  با يکديگر متفاوت است  آنها  رفتار کنند و درنتیجه تصمیم گیري  متفاوت 

صادقي، 1393(. 
با توجه به اينکه تصمیم و تصمیم گیري از ارکان اصلي هر سازمان و مديريت در سازمان است، 
براي گرفتن تصمیمات درست بايد فرايند تصمیم گیري و عوامل و معیارهاي تأثیرگذار در آن نیز 
شناسايي شود تا بتوان با شناخت اين عوامل و معیارها راه تصمیمات درست و مناسب را ايجاد 
کرد. از آنجا  که تاکنون تحقیق در مورد عوامل مؤثر بر تصمیم گیري مديران در کشور انجام  نشده، 
اين پژوهش به دنبال شناسايي و اولويت بندي عوامل مؤثر بر تصمیم گیري مديران با استفاده از 

روش تحلیل سلسله مراتبي4 در ناجا است.

3. اهداف تحقيق
· شناسايي عوامل مهم در تصمیم گیري مديران ناجا	
· مشخص کردن اولويت و رتبه بندي عوامل مهم در تصمیم گیري مديران ناجا	

1. Acevedo & Krueger

2. Dietrich

3. Al-Tarawneh

4. Analytical Hierarchy Process
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4. سؤال هاي تحقيق
· عوامل مهم در تصمیم گیري مديران ناجا کدامند؟	
· اولويت و رتبه بندي عوامل مهم در تصمیم گیري مديران ناجا چگونه است؟	

5. پيشينه پژوهش
ناظمي و صفاري نیا )1394( در پژوهش خود به بررسي ارتباط سبک هاي تصمیم گیري و 
ادارکريسک با رفتارهاي کارآفرينانه در بین مديران فرهنگي پرداختند .نتايج اين تحقیق نشان 
داد که ادراک ريسک با رفتارهاي کارآفرينانه رابطه معکوسي دارد. هم چنین از بین سبک هاي 
تصمیم گیري، سبک تصمیم گیري منطقي در پیش بیني رفتارهاي کار آفرينانه نقش موثري دارد.

هادي زاده مقدم و طهراني )1387( به ارتباط سبک هاي عمومي تصمیم گیري در بین مديران 
در سازمانهاي دولتي پرداختند .نمونه اين تحقیق مديران شرکت ملي پخش فرآورده هاي نفتي 
ايران بودند و پنج سبک تصمیم گیري عقلايي، شهودي، وابستگي، آني و اجتنابي در بین آنها 

بررسي شد.
زرندي )1394( عوامل موثر بر سبک تصمیم گیري مديران در سازمانها )مديران ارشد بر اساس 
تکنیک تحلیل سلسله مراتبي( پرداخت. در اين راستا از 20 مدير ارشد سازمانهاي خصوصي شهر 
تهران در مورد اولويت عوامل تأثیرگذار بر اساس مدل اسکات و بروس نظرسنجي شد و نتايج 
تحلیل نشان داد که به ترتیب آموزش هوش هیجاني، جمع آوري اطلاعات و ريسک، سه اولويت 

اول و AHP  خلاقیت و پیش بیني در مديران دو اولويت آخر هستند.
کاملي و حبیب زاده )1389( در پژوهش خود به مطالعه نقش فناوري اطلاعات و ارتباطات و 
سرمايه اجتماعي در تغییر رويکرد و سیاست گذاري و تصمیم گیري سازمانها از شیوه هاي سنتي به 
شبکه اي )مطالعه موردي سازمان ناجا( پرداخت. هدف پژوهش بررسي میزان پاسخ گويي ساختار 
فعلي خط مشي گذاري )سلسله مراتبي( پلیس هاي ماموري تي ناجا )پیشگیري و راهور( در رابطه 
با اهداف سازماني و هم چنین مطالعه نقش عوامل مؤثر )فناوري اطلاعات و ارتباطات و سرمايه 
اجتماعي( در گرايش به استفاده از الگوهاي شبکه اي در سیاست گذاري و تصمیم گیري سازماني 
است. نتايج نشان داد که فرايند فعلي خط مشي گذاري پلیس از حالت مکانیکي به سمت ارگانیگي 
فناوري  بین  مستقیم  ارتباط  وجود  مبین  هم چنین  آمده  بدست  نتايج  است.  اخیر  سالهاي  در 
شیوه هاي  از  سازمان  سیاست گذاري  عملکرد  تغییر  و  اجتماعي  سرمايه  و  ارتباطات  و  اطلاعات 

سنتي يا همان سلسله مراتبي به شبکه اي مي باشد.
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رتبه بندي  و  سازماني  تعالي  منظور  به  ناجا  مديران  نیاز  مورد  ويژگي هاي   )1394( عامري 
ويژگي ها با استفاده از روش تاپسیس را مورد مطالعه قرار داد. يافته هاي تحقیق نشان داد که همه 
ويژگي هاي مديران )مديريتي، شخصیتي، رفتاري، ارزشي، بینشي( بر مديريت کیفیت و تعالي 
سازماني در نیروي انتظامي جمهوري اسلامي ايران موثر است. هم چنین در رتبه بندي اين عوامل 
با استفاده از روش تاپسیس مشخص شد که ويژگي هاي ارزشي و بینشي بیشترين و ويژگي هاي 

رفتاري کمترين تأثیر را در مديريت کیفیت و تعالي سازماني ناجا دارد.
نورايي )2012( به بررسي عوامل تأثیرگذار در فرايند تصمیم گیري استراتژيک مي پردازد. وي 
عوامل تأثیرگذار را به چهار طبقه تقسیم مي کند که هر يک از اين طبقات خود، طبقات ريزتري 
نیز دارد. طبقه اول به ويژگي هاي خود تصمیم مر بوط مي شود که شامل: واضح بودن مشکل، 
مقدار تأثیرگذاري تصمیم، تهديد يا فرصت بودن تصمیم، ريسک پذيري، پیچیدگي تصمیم، نوع 
تصمیم، طبقه دوم ويژگي هاي داخلي سازمان: شامل قدرت و ساختار سازماني، اندازه سازمان، 
عملکرد سازمان، طبقه سوم ويژگي هاي محیط بیروني که شامل: دينامیسم محیط بیروني، تهديد 
يا فرصت شمردن محیط خارجي، رقابت هاي محیطي، يکدستي محیط خارجي، عدم قطعیت. 
طبقه چهارم که مربوط به ويژگي هاي تیم مديريتي مي شود و شامل: ريسک پذيري، تجربه و 

آموزش، اجماع نظر، سن، تنوع شناختي، پیچیدگي هاي شناختي، انگیزه پیشرفت.

6. مباني نظري تحقيق
وقايع متعددي ممکن است در زندگي روزمره، تنش ايجاد کند. يکي از مهمترين مسائلي که به 
تنش منجر مي شود، نیاز به تصمیم گیري در برابر رويدادهاي مختلف است. بنابراين تصمیم گیري 
صحیح در رويدادهايي که ايجاد تنش مي کند، بسیار مهم است بويژه اگر راه حلهاي جايگزين 
بیشتري باشد. علاوه بر اين پیچیدگي هر تصمیم ممکن است سبب شود که فرد انتخاب نادرستي 

کند و تصمیم اشتباهي بگیرد )شیلو و همکاران، 2001(.
طبق نظر کازگان1 )به نقل از انگین، 2006(، تصمیم گیري تمايل به حل مشکل است؛ زماني 
که بیش از يک راه حل وجود دارد و بايد مناسبترين راه حل انتخاب شود. با اين تعريف اگر چه 
به نظر مي رسد که تصمیم گیري و حل مسئله همپوشي دارد، گیث مارون، فیش هاف، کوادرل 

1. Kazgun
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و فرباي1 به نقل از میلر و دروتر2، 2007( معتقدند که بر خلاف حل مسئله که به شناسايي راه 
حل مناسب براي حل مشکل نیاز دارد، تصمیم گیري به انتخاب يک عمل از بین شیوه هاي عمل 
متضاد نیاز دارد و اغلب در موقعیت عدم اطمینان و قطعیت روي مي دهد. البته شايان ذکر است 
که به رغم تفاوت ذکر شده، که نشانگر اختصاصي تر بودن تصمیم گیري است، نمي توان وجود 
رابطه نزديک بین تصمیم گیري و حل مسئله را ناديده گرفت، به گونه اي که دزوريلا و گلدفريد3 
)1971( تصمیم گیري را يکي از عوامل حل مسئله دانسته اند. عوامل هر تصمیم گیري مؤثر و 
کارامد بر اساس نظر بیرنز4 عبارت است از: انتخاب هدف، شناسايي و ارزيابي گزينه ها، انجام دادن 
و تحقق بخشي شیوه عمل انتخاب شده و ارزيابي پیامدهاي تصمیم.کازگان )به نقل از انگین، 
2006( اظهار مي کند که راهبرد تصمیم گیري در واقع همان رويکرد فرد به مسئله تصمیم گیري 

و شیوه هايي است که طي فرايند تصمیم گیري دنبال مي شود.
اين فرايند شامل  که  است،  فرايند شناسايي و حل مسائل سازمان  تصمیم گیري سازماني، 
دومرحله اساسي است. سازمانها ترکیبي از مديراني را در خود دارند که تصمیم گیري هاي عقلايي 
و يا شهودي انجام مي دهند با اين تفاوت که در هر سازمان، تنها مدير نیست که تصمیم مي گیرد. 
در سازمانها علاوه بر مديران متعدد در شناخت مسئله و راه حلهاي آن، تعدادي از بخشها و ادارات، 
ساختار داخلي سازمان و درجه ثبات  نظريات متفاوت و حتي سازمانهاي ديگر دخالت دارند. 

محیط خارجي سازمان نیز بر تصمیم گیري سازماني مؤثر است )میسر، 2003(.
و غیره  زمان، پیش بیني ها  قبیل هزينه،  از  اندازه گیري  قابل  عوامل  عوامل عقلايي: منظور، 
است. تمايل عمومي وجود دارد که بیشتر بدين عوامل پرداخته شود و عوامل غیر کمي را از ياد 

ببريم5 )براگاوا، 1993(.
قبیل  از  عواملي  است.  روشن  تصمیم گیري  پديده  در  انسان  مشارکت  عوامل روانشناختي: 
شخصیت تصمیم گیر، توانايیهاي او، تجربیات، درک، ارزشها، آمال و نقش او از جمله عوامل مهم 

در تصمیم گیري است )گئورگ، 1983(.
عوامل اجتماعي: موافقت ديگران بويژه کساني که تصمیم به نوعي بر آنان تأثیر مي گذارد از 
مسائل مهم تصمیم گیري است. توجه به اين عوامل از مقاومت ديگران در برابر تصمیم مي کاهد 

)رابرت، 1993(.

1. Geyth-Maron, Fishhoff, Quadrel & Furby

2. Miller & Drotar

3. D’Zurilla & Goldfrid

4. Byrnes

5. Bhargava
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عوامل فرهنگي: محیط، لايه هاي فرهنگي متعددي دارد که به نام فرهنگ منطقه، فرهنگ 

کشور و فرهنگ جهاني خوانده مي شود. هم چنین فرهنگ خود سازمان نیز بايد مطمح نظر قرار 
گیرد. اين فرهنگها بر تصمیم فردي و يا سازماني ما در قالب هنجارهاي مورد قبول جامعه، روشها 

و ارزشها تأثیر مي گذارد )پت1، 1987(. 
مديران همواره بنابر ضرورت شعلي در تمامي وظايف خود با وضعیتي رو به رو مي شوند که 
لزوم تصمیم گیري از جانب آنان ضروري است. به همین دلیل، وظیفه تصمیم گیري يکي از وظايف 
مهم و اساسي آنان در فرايندهاي سازماني است )مقدم و تهراني، 2008(. البته مديران تصمیمات 
خود را به سبکهاي مختلف مي گیرند؛ اما اين سبکها در طول زندگي شغلي آنان يکسان نیست و 
دگرگون مي شود. سبک تصمیم گیري افراد بیانگر الگوي عادتي است که آنها هنگام تصمیم گیري 
مورد استفاده قرار مي دهند؛ به عبارت ديگر سبک تصمیم گیري هر فرد رويکرد شخصیتي او در 
درک و واکنش به وظیفه تصمیم گیري خود است )تانلهوم2، 2004(. در اين باره محققان سبکهاي 
تصمیم گیري متفاوتي را ارائه کرده اند. يکي از اين پژوهشگران، اسکات و بروس3 )1999( هستند 
که پنج سبک تصمیم گیري مديران را مطرح کرده اند که شامل تصمیم گیري عقلايي، شهودي، 
اجتنابي، آني و وابستگي است. آنان معتقدند اين پنج سبک تحت تأثیر ويژگي هاي دروني و شخصیتي 
افراد است که به عنوان الگو در اين پژوهش مورد بررسي قرار مي گیرد )اسکات و بروس، 1999(.
سبک تصميم گيري عقلاني4: فرد در اين سبک تصمیم گیري از همه راه حلها آگاه است و 

مي داند که هر تصمیمي به چه نتیجه اي مي انجامد و مي تواند نتايج تصمیم گیري را بر حسب اولويت 
)بیشترين نفع( مرتب و سازماندهي کند تا با استفاده از راهبرد بهینه سازي، رسیدن به اهداف 
را به حداکثر رساند. بنابراين افراد در اين سبک تمامي راه حلهاي ممکن را تعیین و ارزشیابي، 
و با تعیین پیامد هر يک از اين راه حلها بهترين راه حل را انتخاب مي کنند. )ديتريچ2010،5(
سبک تصميم گيري شهودي6: رابینز )2009( معتقد است که اين سبک، فرايند ناخودآگاه 

تصمیم گیري است که در سايه تجربه هاي استنتاج شده به دست مي آيد و بر احساسات و يادگیري 
ضمني افراد مبنتي است و الزاماً سواي تجزيه و تحلیل معقول عمل نمي کند؛ بلکه اين دو مکمل 

1. Pate

2. Tanelhom

3. Scott & Bruce

4. Rational decision making style

5. Dietrich

6. Intuitive decision making style
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يکديگر است؛ پس در اين شیوه، تصمیم گیرنده از يک روش نظام مند استفاده نمي کند و هنگام 
تصمیم گیري از تجربه و آگاهي هاي ضمني خود سود مي جويد.

معتقدند که اين سبک بیانگر  پارکر و همکاران )2007(  سبک تصميم گيري وابستگي1: 

عدم استقلال فکري و عملي تصمیم گیرنده و تکیه بر حمايتها و راهنمايیهاي ديگران هنگام 
تصمیم گیري است )مقدم و تهراني، 2008( و آگاهیهاي ديگران هنگام اين نوع تصمیم گیري نقش 
اساسي دارد. بنابراين در اين شیوه تصمیم گیرنده به عقايد ديگران متکي است و نقش منفعلي دارد.
سبک تصميم گيري آني2: بیانگر وضعیت اضطراري است که فرد بدون پشتوانه فکري قبلي، 

بلافاصله در کمترين زمان ممکن، تصمیم اصلي خود را مي گیرد )اسکات و بروس(. البته ممکن 
است اين شیوه تصمیم گیري، معلول شرايطي باشد که براي مدير ايجاد مي شود. استفاده از اين 
سبک به معني گرفتن تصمیمات خام و ناپخته نیست؛ زيرا در اين شیوه نیز مدير بر اساس تجربه 

و اطلاعاتي که دارد تصمیم گیري مي کند.
به عقیده پارکر و همکاران )2007( اين سبک به معني به  سبک تصميم گيري اجتنابي3: 

تعويق انداختن تصمیم گیري هنگام رويارويي با مشکلات و طفره رفتن از واکنش نسبت به مسئله 
رخداده است. تصمیم گیرنده در اين شیوه تمايل دارد که از هر گونه تصمیم گیري پرهیز کند و 

تا حد امکان از موقعیت تصمیم گیري دوري جويد )مقدم و تهراني 2008(.
يک تقسیم بندي ديگر، فرايند تصمیم گیري را داراي هفت گام در نظر مي گیرد؛ اين گامها به 
تنهايي ساده و منطقي است؛ اما همگي آنها در به وجود آوردن فرايند، ضروري است )سالتلي، 1998(.

يا مشکل شروع  با مشخص کردن مسئله  فرايند تصمیم گیري  1-تعريف مسئله يا مشکل: 

مي شود. يک مسئله يا مشکل زماني به وجود مي آيد که بین وضع موجود و وضع مطلوب شکاف يا 
فاصله باشد. تا زماني که ما در ذهن خود تعريف روشني از مشاله يا مشکل نداشته باشیم و ندانیم 
که دقیقا چه تصمیمي مي خواهیم بگیريم و چرا اين تصمیم لازم است، دچار سردرگرمي خواهیم 
شد. در تبیین هر مسئله يا مشکل نه تنها بايد آن را بررسي کنیم، بلکه بايد به علل ضمني به آن 

نیز توجه کرد )بک، 2013(.
2- شناسايي عوامل محدود کننده يا عناصر بحراني: مدير در تعريف مسئله يا مشکل نیازمند 

است که عوامل محدود کننده يا عناصر بحراني آن را مدنظر قرار دهد؛ زيرا براي اينکه گزينه ها 

1. Dependent decision making style

2. Spontaneous decision making style

3. Evoidant decision making style
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به طور قطعي به انجام برسد به عناصر محدود کننده مقید است. يکي از رايجترين عناصر محدود 
کننده، عامل زمان است. نیروي انساني، پول، لوازم و تجهیزات، بیشترين محدود کننده هاي رايج 
يا عوامل بحراني است. اين عوامل تعدد گزينه هاي ممکن براي تصمیم گیري را کاهش مي دهد 

)سوفي، 2000(.
براي حل  ممکن  گزينه هاي  از  فهرستي  تهیه  مرحله  اين  در  بالقوه:  گزينه هاي  توسعه   -3

مسئله يا مشکل و توسعه آنها لازم و ضروري است )بیرمن، 2005(.
4- ارزيابي گزينه ها: در اين گام از فرايند، قوت و ضعف مربوط به هر يک از گزينه ها مشخص 
مي شود. در اين مرحله مشخص مي شود که کدام گزينه مثبت و کدام گزينه منفي است. آيا هیچ 
کدام از اين گزينه ها با عوامل محدود کننده اي که شما آن را تشخیص داده ايد در تعارض است 
يا نه؟ اگر چنین است، آنها بايد به طور خودکار از فهرست حذف شود. راه ديگر ارزيابي گزينه ها، 

تعیین بازده انتظاري هر يک از آنها است )بیرمن، 2005(.
5- انتخاب بهترين گزينه با ترکيبي از بهترين آنها: در اين مرحله برخي گزينه هاي مفید و غیر 
مفید در سامانه هست. از اين گزينه هاي مفید کدام يک بايد انتخاب شود؟ گاهي اوقات يک گزينه 
انتخاب مي شود و بعضي اوقات ترکیبي از چند گزينه مورد استفاده قرار مي گیرد. در اين مرحله 
بايد سعي شود گزينه يا گزينه هايي انتخاب شود که منفعت بیشتري دارد )اسونسون، 1992(.

6- به انجام رسانيدن گزينه ها: مديران از تصمیم گیري هايشان سود مي برند؛ اما زماني اين 
اين  بايد  ديگر  افراد  که  آنجا  از  ببینند.  را  تصمیم گیري هايشان  نتیجه  که  برد  خواهند  را  سود 
تصمیم گیري ها را به اجرا در آورند، اشخاصي که با اين موضوع درگیر هستند، بايد بدانند که چه، 
چگونه، چرا، و چه موقع بايد آن را انجام دهند. از طرفي اگر يک گزينه مناسب با بي میلي به وسیله 
اشخاص بدون مسئولیت به انجام برسد، نه تنها مشکلي را حل نمي کند، بلکه مي تواند مشکلاتي را 
هم فراهم بیاورد. براي رسیدن به اين نتیجه دلخواه و مطلوب مورد نظر به انجام رسیدن گزينه ها، 
نیاز به اجراي کارامد دارد. بنابراين افراد بر نقشهايي که بايد ايفا کنند، تسلط کافي پیدا کنند و 
دقیقا بدانند که چه چیزي را بايد انجام دهند و چرا. به طور کلي نقشها و سیاستها بايد متفکرانه و 

مؤثر انتخاب شود )بايوکو، 2009(.
7- کنترل و ارزيابي: مرحله نهايي فرايند تصمیم گیري، ارزيابي عملکرد واقعي و در واقع آن 
چیزي است که انجام شده با آن چیزي که در مراحل تصمیم گیري پیش بیني شده است. تصمیم 
سطوح  پیوسته  هستند،  تصمیم  ارجاع  مسئول  که  بعدي،  گیرندگان  تصمیم  يا  اصلي  گیرنده 
عملکرد را هم در آغاز عملیات و هم در مراحل بعدي آن نظارت خواهند کرد. به طور کلي اجراي 
تصمیم هاي گرفته شده، موجب تکمیل شدن فرايند تصمیم گیري نمي شود؛ بلکه ارزيابي مرحله 
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تصمیم و بازخورد، نشانه اي از تداوم دوباره ارزيابي از تصمیم گیري است؛ بدين صورت يک رشته 
اطلاعات به دست مي آيد که مي تواند در تصمیم هاي آينده کمک زيادي بکند )سلطاني، 1392(.

7. روش شناسي پژوهش
و  مديران  تمام  را  پژوهش  اين  آماري  جامعه  است.  پیمايشي  توصیفي-  پژوهش،  روش 
فرماندهان سازمان نیروي انتظامي جمهوري اسلامي ايران تشکیل مي دهند. براي انتخاب نمونه 
از  شان  نفر   202 که  متناسب  طبقه ای  صورت  به  نفر   306 ناجا  مديران  تمام  بین  از  آماري 
براي گردآوري داده ها  ناجا  از ستاد فرماندهی  انتظامی استان های کشور و 104 نفر  فرماندهی 
در مرحله اول از مصاحبه با مديران استفاده شد؛ تا عواملي شناسايي شود که در تصمیم گیري 
مديران تأثیر و اهمیت دارد. پس از جمع آوري اطلاعات، يازده عامل تأثیرگذار در تصمیم گیري 
مديران در ناجا شناسايي شد. روش مصاحبه از نوع مصاحبه نیمه ساختار بافته بود. پرسشنامه 
اين پژوهش، پرسشنامه محقق ساخته بود که 68 سؤال داشت و که در مجموع يازده عامل را 
مي سنجد. اين عوامل عبارت است از پیامدهاي اجتماعي سه سؤال، مهارت هاي مديريتي هفت 
عقلاني شش  عوامل  سؤال،  تصمیم گیري شش  سؤال، سبک  رفتاري هشت  مهارت هاي  سؤال، 
سؤال، عوامل شخصیتي نه سؤال، عوامل بیروني چهار سؤال، خلاقیت شش سؤال، ارزشهاي ديني 
هشت سؤال، عوامل سازماني چهار سؤال، عوامل فرهنگي هفت سؤال. به منظور بررسي روايي در 
پژوهش، از دو روش استفاده شده است؛ روش اول روايي محتوايي است. در اين روايي به بررسي 
نتايج  پرداخته مي شود.  اندازه گیري  مورد  با موضوع  پرسشنامه  تجانس محتواي سؤالات  میزان 
بررسي متخصصان نشان داد که سؤالات از روايي محتوايي و صوري مناسبي برخوردار است. براي 
بررسي روايي سازه1 پرسشنامه از تحلیل عاملي تأيیديCFA( 2( استفاده شد. براي تحلیل عامل 
تأيیدي از نرم افزار LISREL استفاده شد. نتايج مربوط به برازش نشان داد که سؤالات از برازش 
خوبي برخوردار است؛ هم چنین نتايج بارهاي عاملي سؤالات بر عاملها نشان داد که همه بارهاي 
 ،CFI=0.94( عاملي معنادار است و سؤالات بخوبي عاملهاي شناسايي شده را اندازه گیري مي کند
=GFI= 0.93 ،0 IFI=/95 ، 0.063RMSEA(. براي بررسي پايايي پرسشنامه محقق ساخته 
از روش آلفاي کرونباخ استفاده شد. پايايي کل پرسشنامه برابر 0/93 بود که مقدار مناسبی است. 

1. Construct validity

2. Confirmatory Factor Analysis
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8. يافته هاي پژوهش
سؤال اول: عوامل مهم در تصميم گيري مديران ناجا کدام است؟

براي پاسخ به اين سؤال از روش مصاحبه منظم استفاده شد. به اين منظور که پس از بررسي 
و مطالعه پیشینه در زمینه تصمیم گیري، سؤالاتي تنظیم شد و با يازده نفر از مديران، فرماندهان 
و خبرگان ناجا مصاحبه اي انجام شد. لازم به ذکر است تمامی مديران و فرماندهانی که جهت 
مصاحبه و استخراج شاخص ها معرفی شدند دارای سابقه مديريتی بالا و از تصمیم گیران رده بالای 
سازمان به ويژه در بخش بازرسی کل ناجا می باشند. پس از تجزيه و تحلیل مصاحبه ها، عوامل زير 

به عنوان عاملهاي تأثیرگذار در تصمیم گیري مديران ناجا شناسايي شد.

جدول شماره )1(: عوامل تأثيرگذار در تصميم گيري

تعريفعاملرديف

1
ويژگي هاي 
توجه به سلسله مراتب و امور صف و ستادي ناجاسازماني ناجا

2
ويژگي هاي 

توکل، پايبندي به اصول ديني و اعتقادي و استفاده از اين اصول در تصمیم گیريارزشي و ديني

خلاقیت3
جنبه نوآورانه و خلاقانه تصمیم، توجه به راه حلهاي مختلف، استفاده از روشهاي 

بارش مغزي

4
سبکهاي 

منظور سبکهاي عقلاني، شهودي، رفتاري، احساسيتصمیم گیري

توجه به هزينه و زمان و پیش بیني هر تصمیمعوامل عقلايي5

شجاعت، انعطاف پذيري، قاطعیت، اعتماد به نفس، تجربیات، بردباريعوامل شخصیتي6

7
عامل پیامدهاي 

افرادي که تصمیم برآنها اثر گذار است.اجتماعي

8
عوامل فرهنگ 

فرهنگ مشارکت سازماني، اعتماد محوري، يادگیري سازماني، هويت، يکپارچگيسازماني

9
مهارت هاي 

فرهنگ مشارکت سازماني، اعتماد محوري، يادگیري سازماني، هويت، يکپارچگيمديريتي

10
مهارت هاي 

رفتاري
اخلاق اسلامي، امانتداري، قانون مداري، مسئولیت پذيري، نظم وانظباط، روحیه 

خدمتي، حل مسئله

11
عوامل بیروني 

سازمان
اجرا  آن  در  تصمیم  که  مکاني  و  زمان  به  توجه  و  محیطي  وضعیت  و  جامعه 

مي شود؛ تأثیر تصمیم بر ديگر ارگانها و سازمانها

همان طور که جدول شماره )1( نشان مي دهد يازده عامل از پیامدهاي اجتماعي، مهارت هاي 
عوامل  شخصیتي،  عوامل  عقلاني،  عوامل  تصمیم گیري،  سبک  رفتاري،  مهارت هاي  مديريتي، 
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بیروني، خلاقیت، ارزشهاي ديني، عوامل سازماني، عوامل فرهنگي به عنوان عاملهاي تأثیر گذار 
در تصمیم گیري مديران در ناجا شناسايي شد.

سؤال دوم: اولويت و رتبه عوامل مهم در تصميم گيري مديران ناجا چگونه است؟
براي پاسخ دادن به اين سؤال، عواملي که در مرحله اول با استفاده از مصاحبه به عنوان عوامل 
تأثیرگذار شناسايي شده است، با استفاده از تحلیل سلسلسه مراتبي اولويت بندي مي شود. نتايج 

و چگونگي تحلیل در ادامه آورده شده است.

8-1. رتبه بندي شاخص هاي تصميم گيري مديران

براي دستیابي به اهداف مورد نظر تحقیق، که رتبه بندي شاخص هاي تصمیم گیري با شیوه 
تاپسیس است، پس از گردآوري اطلاعات و آمار از طريق توزيع پرسشنامه بین مديران، میانگین 
نظر مديران به صورت عددي در جدول شماره )2( آورده شده است. چون احتمال مي رود که اين 
آمار و اعداد با مقیاسهاي متفاوتي باشد، بايد اين ارقام به مقیاس واحدي تبديل شود که طبق 
فرمول} { تک تک اعداد هر ستون به جمع آن ستون تقسیم مي شود تا اعداد جدول عادي شود 

که در جدول شماره )3( اعداد به مقیاس شده آورده شده است.

جدول )2(: ميانگين نظر مديران ناجا1 در مورد شاخص هاي تصميم گيري
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3.63.624.253.2544.13.544.2544.5نفر1 

54.14.13.253.84.53.754.144.254نفر2 

54.54.753.64.34.54.754.64.54.54.4نفر3 

4.34.554.12554.2554.87555نفر4 

53.754.753.62543.7444.7544.8نفر5 

نشان  تصمیم گیري  شاخص هاي  مورد  در  را  ناجا  مديران  نظر  میانگین   )2( شماره  جدول 
مي دهد. 

1. لازم به ذکر است که در تمامي مراحل محاسبات براساس نظر 306 نفر انجام گرفته است، اما به منظور جلوگیري از طولاني بودن جداول از 
ارائه نظر 306 نفر پاسخگو و رقم اعشار بیشتر به طور کامل خودداري، و فقط پنج نفر اول و چهار يا پنج رقم اول اعداد اعشاري آورده شده است.
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جدول )3(: جدول عادي شدة داده ها
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0.002690.002660.003120.002390.002940.003020.002570.002940.003120.002940.00336نفر 1

0.003670.003030.003030.002390.002810.003340.002750.003060.002940.003120.00294نفر 2

0.003670.00330.003490.002660.003180.003340.003490.003430.00330.00330.00325نفر 3

0.003180.00330.003670.003030.003670.00310.003670.003670.003580.003670.00367نفر 4

0.003670.002750.003490.002660.002940.002770.002940.002940.003490.002940.00357نفر 5

پس از اينکه داده ها از تقسیم هر piبه جمع piها به دست آمد، داده ها با استفاده از روش 
آنتروپي شانون وزن گذاري مي شود که از طريق فرمولهاي زير به دست مي آيد و بعد از محاسبه 

مراحل زير جدول شماره )4( به دست مي آيد:
جمع Wi بايد مساوي 1 باشد

جدول )4(: مراحل محاسبه آنتروپي شانون به منظور وزن دهي نهايي

مقدار Wiمقدار Diمقدار Eعوامل
0.00664350.9933560.09090243پیامدهاي اجتماعي
0.00665630.9933440.09090126مهارت هاي مديريتي
0.00647770.9935220.0909176مهارت هاي رفتاري
0.00677890.9932210.09089004سبک تصمیم گیري

0.00654580.9934540.09091137عوامل عقلاني
0.00651510.9934850.09091419عوامل شخصیتي
0.00669570.9933040.09089766عوامل بیروني

0.00654580.9934540.09091137خلاقیت
0.00647770.9935220.0909176ارزشهاي ديني
0.00654580.9934540.09091137عوامل سازماني
0.00639590.9936040.09092509عوامل فرهنگي

10.927721جمع
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جدول  طبق  شانون  آنتروپي  وزن دهي  روش  استفاده  با  شده  عادي  داده هاي  اينکه  از  پس 
اعداد تک تک شاخص هاي  به  مقدار  اين  آمد،  به دست   Wi مقدار  و  محاسبه شد   )4( شماره 
تصمیم گیري از X1 تا X11 جدول عادي شده ضرب شد تا جدول وزن گذاري شده به منظور 

رتبه بندي آماده شود. اعداد وزن گذاري شده جديد در جدول )5( آورده شده است.

جدول )5(: شاخص هاي وزن گذاري شده با آنتروپي شانون

راد
اف

عي
ما

جت
ي ا

ها
مد

پيا

تي
ري

دي
ي م

ها
ت 

هار
م

ري
فتا

ي ر
ها

ت 
هار

م

ري
گي

يم 
صم

ک ت
سب

ني
قلا

ل ع
وام

ع

تي
صي

شخ
ل 

وام
ع

ني
رو

 بي
مل

عوا

ت
لاقي

خ

ني
 دي

اي
شه

رز
ا

ني
زما

سا
ل 

وام
ع

گي
هن

فر
ل 

وام
ع

0.000240.000240.000280.000220.000270.000270.000230.000270.000280.000270.00031نفر 1

0.000290.000280.000280.000220.000260.00030.000250.000280.000270.000280.00027نفر 2

0.000290.00030.000320.000240.000290.00030.000320.000310.00030.00030.0003نفر 3

0.000290.00030.000330.000280.000330.000280.000330.000330.000330.000330.00033نفر 4

0.000310.000250.000320.000240.000270.000250.000270.000270.000320.000270.00032نفر 5

در مرحله بعدي، پس از اينکه داده ها وزن گذاري شد، بیشترين و کمترين عملکرد هر شاخص 
پیدا مي شود که معیار مطلوب مثبت 1 و مطلوب منفي صفر است؛ يعني در آخر شاخصي که وزن 
نهايي آن نزديک 1 باشد، مثبت و شاخصي که به صفر نزديک باشد، منفي است. در جدول شماره 

)6( بیشترين و کمترين عملکرد هر شاخص آورده شده است.

جدول )6(: بيشترين و کمترين عملکرد هر شاخص بعد از وزن گذاري

عي
ما

جت
ي ا

ها
مد

پيا

تي
ري

دي
ي م

ها
ت 

هار
م

ري
فتا

ي ر
ها

ت 
هار

م

ري
گي

يم 
صم

ک ت
سب

ني
قلا

ل ع
وام

ع

تي
صي

شخ
ل 

وام
ع

ني
رو

 بي
مل

عوا

ت
لاقي

خ

ني
 دي

اي
شه

رز
ا

ني
زما

سا
ل 

وام
ع

گي
هن

فر
ل 

وام
ع

0.0003340.0003340.0003420.0003340.0003340.0003340.0003340.0003340.0003340.0003340.000362

0.0001330.0001750.00020.0001580.0001890.0001850.0001330.0001890.0001500

مطلوب  و  مثبت  مطلوب  تعیین  به  هر شاخص  عملکرد  کمترين  و  بیشترين  تعیین  از  بعد 
منفي اقدام شد که فرمول محاسبه آن به شرح زير، و در جدول شماره )7( مطلوب منفي و مثبت 

شاخص ها برآورد شده است:
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جدول )7(: براورد مقدار مطلوب مثبت و مطلوب منفي

 مقدار مقدارشاخص ها
0.3370459910.315490703پیامدهاي اجتماعي
0.3503541070.285083872مهارت هاي مديريتي
0.3344293650.321061181مهارت هاي رفتاري
0.3628470750.251896274سبک تصمیم گیري

0.3437222720.300789658عوامل عقلاني
0.3458511240.295876202عوامل شخصیتي
0.3538530770.276304897عوامل بیروني

0.3401132160.308891247خلاقیت
0.3391386150.311028529ارزشهاي ديني
0.3393832640.310471866عوامل سازماني
0.1057123460.321352095عوامل فرهنگي

بعد از اينکه مقادير و هر يک از شاخص ها مشخص شد در مرحله آخر از تقسیم بر مجموع 
)+( که رتبه بندي شاخص هاي تصمیم گیري مديران به دست مي آيد، اهمیت شاخص ها نسبت 
در  را  مؤثرتري  نقش  يک  عدد  به  نزديک  رقم  و  مي شود  مشخص  مديران  نظر  از  همديگر  به 
تصمیم گیري مديران ايفا مي کند و ارقام نزديک به صفر تأثیر کمي در تصمیم گیري دارد که در 

جدول شماره )8( آورده شده است.

جدول )8(: رتبه بندي شاخص هاي مؤثر در تصميم گيري مديران

رتبهوزن نهاييشاخص ها
0.7524674611عوامل فرهنگي

0.4898029162مهارت هاي رفتاري
0.4834834673پیامدهاي اجتماعي

0.4783824164ارزشهاي ديني
0.4777555055عوامل سازماني

0.475946266خلاقیت
0.4666937017عوامل عقلاني

0.4610621838عوامل شخصیتي
0.4486415389مهارت هاي مديريتي

0.43846925410عوامل بیروني
0.40975843711سبک تصمیم گیري
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9. نتيجه گيري 
سلسله  رويکردهاي  از  استفاده  با  ناجا  مديران  تصمیم گیري  بررسي  دنبال  به  پژوهش  اين 
مراتبي بود. در ادامه به دنبال پاسخ به دو سؤال اصلي در مورد تصمیم گیري مديران بود: "اول 
در  عوامل  اين  بندي  اولويت  است؟ دوم،  ناجا کدام  مديران  عوامل مهم در تصمیم گیري  اينکه 

تصمیم گیري مديران ناجا به چه صورتي است؟"
براي پاسخ دادن به سؤال اول از روش کیفي و به صورت مصاحبه و بررسي پیشینه استفاده 
شد. يازده عامل مهم براي تصمیم گیري در سازمان ناجا به وسیله مديران ناجا شناسايي شد که 
اين عوامل عبارت است از پیامدهاي اجتماعي، مهارت هاي مديريتي، مهارت هاي رفتاري، سبک 
تصمیم گیري، عوامل عقلاني، عوامل شخصیتي، عوامل بیروني، خلاقیت، ارزشهاي ديني، عوامل 
سازماني، عوامل فرهنگي. منظور از ويژگي هاي سازماني ناجا توجه به سلسله مراتب و امور صف و 
ستادي در ناجا است. ويژگي هاي ارزشي و ديني يعني توجه به توکل، پايبندي به اصول ديني و 
اعتقادي و استفاده از اين اصول در تصمیم گیري هاي مديريتي. خلاقیت به جنبه نوآورانه و خلاقانه 
اشاره  تصمیم گیري  در  مغزي  بارش  روشهاي  از  استفاده  مختلف،  حلهاي  راه  به  توجه  تصمیم، 
دارد. سبکهاي تصمیم گیري به سبکهاي تصمیم گیري عقلاني، شهودي، رفتاري، احساسي اشاره 
دارد. عوامل عقلايي يعني توجه به هزينه و زمان و پیش بیني براي تصمیم گیري در تصمیم هاي 
تجربیات،  نفس،  به  اعتماد  قاطعیت،  انعطاف پذيري،  مانند شجاعت،  عوامل شخصیتي  سازماني. 
به  اجتماعي  پیامدهاي  عامل  مي گیرد.  نظر  در  را  تصمیم گیري  در  موارد  اين  نقش  و  بردباري 
افرادي که تصمیم بر آنها اثرگذار است و پیامدهاي اجتماعي هر تصمیم در سطح جامعه اشاره 
هويت،  سازماني،  يادگیري  محوري،  اعتماد  سازماني،  مشارکت  فرهنگ  سازماني،  فرهنگ  دارد. 
يکپارچگي در سازمان است که ممکن است بر تصمیم گیري اثرگذار باشد. مهارت هاي مديريتي 
شامل مهارت هاي ادراکي )درک پیچیدگي سازمان(، انساني )درک انگیزه ها(، سازماندهي )ترکیب 
و تخصیص افراد براي کار(، رهبري )هدايت و جهت دهي(، برنامه ريزي، نظارت و کنترل، فني 
قانون مداري،  امانتداري،  اسلامي،  اخلاق  به  رفتاري  مهارت هاي  دارد.  اشاره  فنون(  و  )دانش 
مسئولیت پذيري، نظم وانظباط، روحیه خدمتي و حل مسئله اشاره دارد. عوامل بیروني سازمان، 
جامعه و وضعیت محیطي و توجه به زمان و مکاني که تصمیم در آن اجرا مي شود، تأثیر تصمیم 

بر ديگر ارگان ها و سازمان ها را در نظر مي گیرد. 
در مورد سؤال دوم نیز رتبه بندي به دست آمده به اين صورت است: عوامل فرهنگي، مهارت هاي 
عوامل  عوامل عقلاني،  عوامل سازماني، خلاقیت،  ارزشهاي ديني،  اجتماعي،  پیامدهاي  رفتاري، 
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شخصیتي، مهارت هاي مديريتي، عوامل بیروني، سبک تصمیم گیري. نتايج حاکي است که عوامل 
تصمیم گیري  در  را  گذاري  تأثیر  بیشترين  معیارها  ديگر  به  نسبت  فاحش  اختلاف  با  فرهنگي 
پیامدهاي  و  مديران  رفتاري  مهارت هاي  عوامل  گذاري  اثر  میزان  دوم  دسته  در  دارد.  مديران 
اجتماعي قرار دارد و ارزش هاي ديني، عوامل سازماني، خلاقیت، عوامل عقلاني شخصیتي مديران 
نیز اثر نسبتاً متوسطي را در تصمیم گیري مديران مي گذارد و در دسته آخر شاخص هاي مؤثر 
معیارهايي همچون مهارت هاي مديريتي، عوامل بیروني و سبک تصمیم گیري مديران جاي گرفته 
است. نتايج نشان مي دهد که بجز عامل فرهنگي، که تفاوت نسبتاً زيادي نسبت به عاملهاي ديگر 

دارد، بقیه عوامل تقريبا وزن نزديکي نسبت به هم دارد. 
سازماني،  يادگیري  محوري،  اعتماد  مانند  مواردي  شامل  سازماني  مشارکت  فرهنگ  عامل 
هويت و يکپارچگي است. اينکه اين عامل بیشترين وزن و اولويت اول را بین عوامل تأثیرگذار 
بر تصمیم گیري سازماني دارد، نشان از فرهنگ قوي سازماني در ناجا دارد. اين نتیجه در واقع 
با اهداف سازماني خود ناجا نیز منطبق است. نیروي انتظامي به عنوان يکي از سازمانهاي مهم 
اين سازمان مشغول خدمت  افرادي که در  انتظار مي رود که  و حساس شناخته مي شود. قطعا 
گرفتن  نظر  در  همچون  عواملي  و  باشند  داشته  زيادي  يکپارچگي  و  هويت  و  اعتماد  هستند، 
ارزشهاي فرهنگي سازماني، همبستگي سازمان، عزت در تصمیم گیري، عدالت، نظم و انضباط و 

چشم اندازهاي مشترک سازماني را در تصمیم هايي که مي گیرند در نظر داشته باشند. 
ويژگي هاي  با  نیز  نتیجه  اين  است.  رفتاري  مهارت هاي  تأثیرگذار،  عاملهاي  در  دوم  اولويت 
سازماني ناجا همسو است. در عامل مهارت هاي رفتاري، ويژگي هايي مانند اخلاق اسلامي، امانتداري، 
قانون مداري، مسئولیت پذيري، نظم و انضباط، روحیه خدمتي و حل مسئله را شامل مي شود. 
قطعا در تصمیم هايي که در ناجا گرفته مي شود، اين عوامل بايد نقش داشته باشد. همه موارد از 
جمله عواملي است که از مدير مستعد و مسئول در ناجا و نظام جمهوري اسلامي انتظار مي رود. 
بديهي است که قرار گرفتن اين عامل در اولويت اول خود نشان از رعايت اين عوامل در ناجا دارد. 
اهمیت پیامدهاي اجتماعي هم نشان از درک حساسیت و توجه به مخاطبان تصمیم گیري هايي 
است که در اين سازمان گرفته مي شود. از آنجا که هر تصمیم مديريتي حتي تصمیمات کوچک، 
قطعاً پیامدهاي اجتماعي و سیاسي در سطح جامعه خواهد داشت، توجه به اين عامل از سوي 

مديران در اين سازمان نشان از آگاهي و فراست آنان از سطح جامعه دارد. 
عامل ارزش هاي ديني، توجه به اصول ارزشي و اعتقادي را در تصمیم گیري نشان مي دهد؛ 
اينکه مديران در تصمیم گیري هاي خود اصول ارزشي و ديني و انقلابي و ملي را در نظر بگیرند. 
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هم چنین توکل به عنوان يکي از ويژگي هاي اصلي تصمیم گیري در اين سازمان است. رعايت 
اصول ارزشي و ديني و اعتقادي در تصمیم گیري مديران چیزي است که از مديران در سازمان 
ناجا به عنوان يکي از سازمان هاي مهم نظام جمهوري اسلامي انتظار مي رود که خود نظامي مبتني 

بر ارزشهاي اصیل اسلامي است. 

10. پيشنهادها
 تأکید و توجه بیشتر در سازمان بر عواملي که از الويت بالايي برخوردارند.

 برگزاري جلسات و نشست هاي تخصصي در مورد عواملي که الويت و رتبه پايیني دارند.

فهرست منابع
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و  توسعه  مديريت  فصلنامه  اصفهان.  اکريل  پلی  کارخانه  مديران  تصمیم گیری  سبک های 

تحول، ش 19.

- ايزدپناه، ابراهیم )1390(. جزوه دوره آموزشی مديريت تصمیم گیری.

- روانگرد، رامین؛ کشتکاران، ويدا؛ نیک نام، شهاب؛ يوسفی، علیرضا؛ وحیدری، علیرضا )1392(. 
شیوه های تصمیم گیری مديران بیمارستانهای دولتی و خصوصی شیراز. فصلنامه بيمارستان. 

س دوازدهم، ش 3، 

-  مؤمنی، منصور؛ جهانبازی، افشین )1386(. طراحی الگو تصمیم گیری چند شاخصه فازی برای 
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-  ناظمی، فاطمه؛ صفاری نیا، مجید )1394(. بررسی ارتباط سبک های تصمیم گیری و ادراک 
ابتکار و  فصلنامه علمی پژوهشی  فرهنگی.  بین مديران  در  آفرينانه  کار  رفتارهای  با  خطر 

خلاقيت در علوم انسانی. دوره چهارم، ش 4.

تصمیم گیری  فعالیت  در  اطلاعات  از  استفاده   .)1393( آزاده  نظربلند،  فاطمه؛  فرد،  نوشین   -
مديران ارشد مراکز پژوهشی وزارت علوم، تحقیقات و فناوری. فصلنامه دانش شناسی، س 

هفتم، ش 27. 
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