
  

 
 

 
  
  

  گیری  تصمیم
  رویکردها و تکنیکها

  
  

  مصطفی احمدی

  :چکیده
. باشد می "گیری تصمیم"با آن سرو کار دارند  به طور مداوماز فراگردهایی که تمام مدیران  یکی

دو . گیری از مدیریت به حدی است که آنها را مترادف یکدیگر دانسته اند تصمیم تفکیک ناپذیری
این ) در سطح سازمانهای عمومی( ١گیری و خط مشی گذاری نکته حائز اهمیت در خصوص تصمیم

اغلب "و دیگر اینکه  "گیرند ناتوانند اغلب مدیران از تحلیل اینکه چگونه تصمیم می"است که 
جهت . "دانند و نگرش فرایندی به آن ندارند ای می را به صورت فعالیتی نقطهگیری  مدیران تصمیم

گیری پرداخته و چگونگی  تحلیل و تشریح این دو موضوع به تبیین و توضیح مراحل و فرایند تصمیم
از آنجایی که . نماییم گیری را از طریق مدلهای عقلایی، سیاسی، سطل زباله و ارزشی مرور می تصمیم

نماید، نگاهی کوتاه به  حلها نقش بسیار مهمی را ایفا می ها و راه ق در ابداع فرصتها، گزینهتفکر خلا
بر اساس این اصل بدیهی که تمام وظایف، نقشها و فراگردهای مدیریتی . اندازیم تفکر خلاق می

باید در چهارچوب ارزشهای حاکم بر افراد و جامعه صورت پذیرد، دو ارزش اساسی توکل و  می
  .گردند تشریح می به اختصارورت، مش

  :کلید واژه
، توکل و 6، حل مساله5، تفکر خلاق4گیری ، فنون تصمیم3گیری ، مدلهای تصمیم2گیری تصمیم
مشورت

                                                      
1. Policy Making 
2. Decision Making 
3. Decision Making Modeles 
4. Decision Making Techniques 
5. Creative Thinking 
6. Problem Solving 
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  مقدمه
ایـن موهبـت   . انسان به حکم مخیر بودن، موجودی متمایز از سایر خلایق گردیـده اسـت  

هـا،   ها، جزاها و پاداش است و بازخواستالهی برای انسان مسئولیت و تکلیف به همراه آورده 
  .همگی معلول انتخابها و حرکت در مسیرهایی است که خود برگزیده است

  ای صنم این دلیل اختیار است    این که فردا این کنـم یا آن کنم
  ور نیای من دهـم بــد را ســزا    هیچ گــویی سنـگ را فــردا بیـا
  آیـد بر او تکلیف کـار ب میخـو    زانکه محسوس است ما را اختیار

باشـد کـه بعضـی از آنهـا خـاص       هایی مطرح می برای مدیران وظایف، مسئولیتها و نقش
. باشـد  مدیران و بعضی دیگر با شدت بیشتری نسبت به سایر کارکنان بر عهده مـدیران مـی  
اسـت   وظایفی نظیر برنامه ریزی، سازماندهی، رهبری، کنترل، مدیریت منابع از جمله وظایفی

در تمامی وظایف مدیریتی یک نقش اساسـی، مسـتمر و   . باشد که مسئول نهایی آنها مدیر می
از مـدیر  . کنـد  جدایی ناپذیر، فارغ از سطوح، نوع، حیطه عمل مدیریت، مدیر را همراهی مـی 

ت رئیسه سازمان تا سرپرستان و مدیران اجرایی، از مدیران أتا مدیر عملیاتی، از هی راهبردی
جهت رفـع مسـائل و    مداومهمگی بطور .... ماموریتی تا مدیران پشتیبانی و ستادی و صفی و 

مشکلات یا جهت دستیابی به فرصتها و توسعه درگیر جهت دهی و انتخـاب مسـیر صـحیح    
به دلیل اهمیت این نقش و حضور جدایی ناپذیر و چالشی آن در زنـدگی سـازمانی   . باشند می

  .ه استتمام مدیران، اصل ذیل مطرح شد

  گیری تصمیم= مدیریت 

باشـد کـه    مـی  "عصر تغییر و سنت گریزی "، معتقد است که عصر حاضر 1چارلز هندی
، عصر حاضر را 2مانوئل کاستلز. گردد سازمانی می هایاین خود منجر به شدت تضاد و تناقض

سـایر  . دهـد  با مشخصه اطلاعات و ظهور هـویتی جدیـد مـورد تحلیـل و بررسـی قـرار مـی       
آوریهـای   از فن برگرفتهدهند که  ای مشابه، عصر جدیدی را نوید می مندان نیز به گونهاندیش

                                                      
1. Charles Hendy 
2. Manuel Castlls 
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 ـبینش و اطلاعات دو رکـن اساسـی   . باشد ارتباطی و اطلاعاتی می گیـری   رای نظـام تصـمیم  ب

فن آوریهای ارتباطی و اطلاعاتی در نقش یک تصمیم یار مناسب برای مدیر، نقش . باشند می
از طرفی حجم اطلاعات در اختیار مـدیران  . مات مشکل تر نموده استوی را در اتخاذ تصمی

بسیار بیشتر شده است و از طرف دیگر در دسترس بودن و توزیـع ایـن اطلاعـات در سـایر     
سطوح برتری مدیر را از بعد در اختیار داشتن اطلاعات نسبت به سایرین به چالش کشـانده  

یت از وزن و اهمیت بیشـتری برخـوردار شـده    لذا رکن بینش و تواناییهای کیفی مدیر. است
در این راستا آزادی از قید و بند حجم گسترده اطلاعـات نیازمنـد شـناخت چگـونگی     . است

گیری و استفاده بهینه از تفکر خلاق و تفکر ارزشـی و اسـتمداد از فنـون و تکنیکهـای      تصمیم
  .گیری خواهد بود تصمیم

چنین  1994ا در زمینه تحلیل تصمیم در سال برنده جایزه کتاب سال آمریک 1رالف کینی
در دنیای پیچیده امروز که به عصر تغییرات سریع و عـدم قطعیـت شـناخته    ": دارد بیان می

نخست، دانش آینده پژوهی است که . شود، دو دانش از اهمیت کلیدی برخوردار شده اند می
ری اسـت کـه بـا مقولـه     گی شود و دوم، دانش تصمیم از آن به دانش مقصد شناسی تعبیر می

این دانشها هستند که کارآمدی یک جامعـه را  . حساس راه یابی و مشتقات آن سروکار دارد
بدون شک مهم است که دست کم از دیدگاه ذهنی و نظری قادر به خلق آینده . زنند رقم می

امـا  . شکوهمند و معنادار باشیم و آنرا به مثابه مقصد خود در سفر توسعه ملی در نظر بگیریم
تواننـد ایـن آینـده را بـه      هایی است کـه مـی   مهم تر از آن توانایی و شایستگیها در یافتن راه

  )1381ترجمه وحیدی مطلق، کینی، (".واقعیت تبدیل کنند

  گیری فرایند متعارف تصمیم
بندی کردن، نظام مند و ساختارمند کردن موضوعات گوناگون و تبدیل به یک زبان  طبقه

هـای طراحـی شـده توسـط      قـواره . باشـد  اردسازی یکی از اهداف علـم مـی  مشترک و استاند
وضـعیت  ی دهد و گـاه  نقطه مطلوب و بایستها را در تیررس خود قرار می یاندیشمندان گاه

بدین ترتیب مطالعه وضع مطلـوب  . باشد موجود و توصیف چیزی هستند که در حال اجرا می
                                                      

1. Ralph L. Keeney 
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گیـری   در خصـوص تصـمیم  . هایی خواهد بـود  و نگاه به وضع موجود بیانگر شکافها و تعارض
. جهت دستیابی به بهترین گزینه، روشی منظم و عقلایی برای مدیران طراحی گردیـده اسـت  

  .باشد می راهبردیریزی  این فرایند شبیه فرایند رسمی برنامه
در بسیاری از فعالیتها شناخت وضع موجود به عنوان اولـین و حتـی مهـم تـرین مرحلـه      

اگر مساله درست تشخیص داده نشود سایر مراحل و نهایتا تصمیم اتخـاذی  . شدبا شناخته می
هنگامی که سازمان مساله و هدف خود را اشتباه انتخاب نماید و . بی اثر یا کم اثر خواهد بود

در آن راستا نیرو و تجهیزات خود را سازماندهی و مجهز نموده و با تمام قوا هدف اشـتباه را  
گردد، در حالیکـه   خطای عمده اثربخشی مخرب و کارایی مخرب دچار میمحقق نماید به دو 

  .شاخصهای تعیین کارآمدی  حکایت از کارآمدی مناسب خواهند داشت
مند  هایی نظیر عقلایی بودن و نظام گیری دارای ویژگی از آنجایی که مدل متعارف تصمیم

خـوبی احصـاء خواهـد نمـود و      مساله را به حد و مرزلذا تصمیم گیرنده تمام . باشد بودن می
مراحل را به ترتیب یکی بعد از دیگری به اجرا خواهـد گذاشـت و انتخـاب بهتـرین گزینـه      

و بر اساس نمودار شماره یـک بـه توضـیح     کوتاه کردهبحث را . حاصل این فرایند خواهد بود
  .کنیم مختصری در خصوص این فرایند اکتفاء می

  )66، ص 1372رضائیان،(گیری  تصمیمفرایند متعارف ): 1(نمودار شماره 

  
جهـت  . شـود  مـی با شناسایی مسـاله ایـن فراینـد آغـاز      :مرحله اول، شناسایی وضعیت

تعریف مساله، شناسایی اهداف تصـمیم،  . گیرد شناسایی وضعیت سه فعالیت عمده صورت می
رسـیدن بـه اهـداف بـه خطـر       و تشخیص علل مساله چیزی است که تـوان سـازمان را در  

اندازد یا به عبارت دیگر وضعیتی است که سازمان را از کسب یک یا چنـد هـدفش بـاز     می
تعریف و شناخت دقیق مساله، مـدیر را در کسـب اهـداف سـازمانی و اجتنـاب از      . دارد می

  مرحله اول
  

 شناسایی وضعیت

 دوممرحله
  

 ایجاد بدیل

  سوممرحله
  

 ارزیابی و انتخاب

  چهارممرحله 
  

 پیگیری و اجرا
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بعد از شناخت مساله مدیر . دهد گیری برای حل مساله یاری می گمراهی و لغزش در تصمیم

را  یاقدام نماید و چه قسـمتهای  ساًأچه قسمتهایی و یا چه مسائلی رکه در اید تصمیم بگیرد ب
در این خصوص یک اصـل فـرا روی مـدیر    . به سازمان و سطوح سلسله مراتب واگذار نماید

  :باشد می
  گیری نزدیکتر به منشا پیدایش مساله باشد، بهتر است هر چه مرجع تصمیم

آمیز است که بتواند به اهداف سازمانی دست یابد لذا جهت  در صورتی راه حل موفقیت
در . شناسی و تعیین بایستها و شایستها خود معیاری برای پیشنهاد و ارزیابی بدیلها خواهد بود

باشد، علل بر خلاف آثـار مسـاله بـه     مرحله شناسایی وضعیت آخرین گام تشخیص علل می
توانـد از   مـدیر مـی  . به کشف آنهـا بپـردازد   یهوشیارشوند و مدیر باید با  ندرت آشکار می

طریق فرضیه سازی درباره علل و استفاده از تـوان فکـری گـروه و اسـتفاده از فنـونی نظیـر       
  .استخوان ماهی، این مرحله را به پایانی درست برساند

ذهن انسان چنگ زدن به اولـین بـدیل بـه     راهبردهاییکی از  :مرحله دوم، ایجاد بدیل
در ایـن  . دهـد  این خطا در خصوص انتخاب راه حلها نیز رخ می. باشد بدیل میعنوان آخرین 

ت نسـبت بـه   باید تا جای ممکن به تولید هر چه بیشتر بدیلها پرداخته شود و کمیّ مرحله می
فنونی نظیر توفان مغزی کـه در ادامـه بـه معرفـی آن خـواهیم      . باشد کیفیت دارای اولویت 

  .هر چه بیشتر بدیلها خواهد نمودپرداخت کمک شایانی در احصاء 
با توجـه بـه اهـداف از قبـل تعیـین شـده و قابلیتهـای         :مرحله سوم، ارزیابی و انتخاب

 ؛باشـند  برخی از بدیلها از مطلوبیت بالایی برخوردار می. گردد میسازمان، ارزیابی بدیلها آغاز 
 ؛سزایی در حل مساله ندارندبرخی دیگر تاثیر ب ؛ولی سازمان توان اجرایی نمودن آنها را ندارد

لذا مبنتی بر شاخصـها و معیارهـا و بـا در    . باشند نمی برخی از وزن و اولویت بالایی برخوردار
در نهایـت  . گردنـد  هـای دارای اولویـت بـالا فهرسـت مـی      نظر داشتن توان سازمان، گزینـه 

  .دارای اولویت اول انتخاب نهایی خواهد بود) راه حل(گزینه
بـا انتخـاب بهتـرین گزینـه، پرونـده مسـاله و فراینـد         :پیگیـری و اجـرا  مرحله چهارم، 

ای شـناخته   زیرا ممکن است مساله به صورت ذاتـی و ریشـه  . گیری بسته نخواهد شد تصمیم
بعـد از  . ها کمک خواهند کرد نه به حل بنیادی مساله نشده باشد لذا راه حلها به رفع عارضه
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گیرند و  زخوردهای ناشی از تصمیم مورد تحلیل قرار میاجرا از طریق نظام پایش و کنترل، با
  .گردد میدر صورت لزوم فرایند تصمیم اتخاذی اصلاح 

  1)عقلایی(رویکرد منطقی 
ای از بایـدها و   های مدون و تصمیمهای کـلان و عملیـاتی سـازمانها، مجموعـه    راهبرددر 

ها و بدیلها و مبتنـی   مام گزینهترسیم گردیده اند که طی فرایندی با احصاء تام و ت "ترینها..."
هایی جامع گزینش شده و به عنوان تصمیمی منطقی برای اجرا به سـازمان دیکتـه    بر شاخص

سازمان از دیدگاه عقلایی، ابزاری است کـه بـرای رسـیدن بـه هـدفهای خاصـی       . گردند می
حـل   طراحی شده است و این هدفهای خاص، هدایتگر تصمیمات بوده و منجر به انتخـاب راه 

فرض بر ایـن اسـت کـه    ). 53، ص 1373ترجمه بهرنگی،  اسکات،(گردد مطلوب و بهینه می
باشد و آنها دائما با توجـه بـه محـدودیتهای خـاص از بـین       گیری مدیران منطقی می تصمیم

. کننـد  انتخاب می، هم هستندکه دارای بیشترین ارزش  را حل حلهای گوناگون، بهترین راه راه
نمایـد و در   کاملا منطقی ابتدا مشکل را به خوبی شناسایی و تعریـف مـی  یک تصمیم گیرنده 

گیـری،   باشد، مراحل مختلف فراینـد تصـمیم   ضمن اینکه وی دارای هدف خاص و روشنی می
  .دهد سوق می هاحل و حداکثر بازدهی و دستیابی به هدف وی را به سمت انتخاب بهترین راه

خواهـد   تصمیم گیرنده در موضوعی که می گیری منطقی، مشکل روشن است و در تصمیم
در این رویکرد، چالشی در خصوص هدف وجود نـدارد و  . تصمیم بگیرد اطلاعات کامل دارد

. را دارد باشد که سـعی در رسـیدن بـه آن    تصمیم گیرنده دارای هدفی خوب تعریف شده می
 آگاهمکن برای هر گزینه نماید و از نتایج م ها و بدیلها را احصاء می تصمیم گیرنده تمام گزینه

  .باشد می
این مـدل  . باشد گیری یک جهت گیری کلاسیک می مدل منطقی، در زمینه تئوری تصمیم

این مدل در یک محیط بسته بـا  . زمینه ساز اصول مقداری در اقتصاد، ریاضیات و آمار است
اخت یافتـه و  ریزی شده، س ـ گیریهای برنامه کند، لذا برای تصمیم تعداد معینی متغیر عمل می

                                                      
1. Rational Approach 
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شاید بتوان برخـی از مفروضـات ایـن    ). 203، ص 1377حاضر،(باشد عادی دارای کاربرد می

  :مدل را به صورت زیر بیان نمود
 .تنها یک تصمیم گیرنده وجود دارد •

 .تصمیم گیرنده فقط یک هدف دارد •

توانـد   تصمیم گیرنده همیشه مـی  )ب(و  )الف(بین دو گزینه ( شرط بدیهیات بسته •
 .)ا نسبت به دیگری برتری دهدیکی ر

نسـبت   )ب(و گزینه  )ب(نسبت به گزینه  )الف(اگر گزینه ( شرط بدیهیات انتقالی •
 .)برتری دارد )ج(به گزینه  )الف(گزینه  داشته باشدبرتری  )ج(به گزینه 

 .حل بهترین وجود دارد برای حل یک مشکل، یک راه •

نماید که دارای بالاترین  انتخاب میای را  تصمیم گیرنده آن گزینه( بازدهی حداکثر •
 .)باشد بازدهی می

 .مشکل روشن و واضح است •

 .باشند اولویتها مشخص، دائمی و ثابت می •

 .باشد اطلاعات به صورت کامل و شفاف در اختیار می •

باید جهت استفاده صحیح و منطقی از امکانـات و جهـت    تر دولت نیز می در سطحی وسیع
گـذار،   مشی خط. های مردم از رویکرد عقلایی استمداد جوید خواستهپاسخگویی به انتظارات و 

حل خواهـد   با توجه به شرایط و امکانات با ترازوی عقل و منطق به انتخاب و ارائه بهترین راه
مردم و جامعه از مراجع حکومتی انتظار دارند کـه منطقـی عمـل کننـد و منـابع و      . پرداخت

 داری قرار دهند و بهترین شیوه را برای رسیدن به اهدافامکانات را به درستی مورد بهره بر
  )35، ص 1376الوانی، .(نهایی جامعه برگزینند

گیرند که بـه نحـوی    در فرایند عقلایی تکنیکها و مدلهای گوناگونی مورد استفاده قرار می
مقالـه   با توجه به مجال محدود این. حل را ارائه نمایند کوشند تا بهترین و منطقی ترین راه می

توانند به متون  اهل مطالعه میلیکن . گردد به صورت بسیار مختصر به برخی از آنها اشاره می
  .ی و پژوهش عملیاتی مراجعه نمایندگیری کمّ تصمیم
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  1تکنیک درخت اخذ تصمیم) الف

حلها و نتـایج   باشد که مساله و موضوع مورد نظر و راه ای و مقطعی می تکنیکی یک مرحله
. گـردد  شود و نتیجه مطلوب حاصل مـی  ها طی مراحل متوالی، تجزیه و تحلیل میحاصل از آن

باید شقوق ممکن برای حل مشکل مشخص شود، سپس نتایج حاصل از هـر یـک از    ابتدا می
سپس ارزش مورد انتظار مشـخص  و نتایج  زشقوق و در مرحله بعدی احتمال وقوع هر یک ا

  .گردد یین میمطلوبترین گزینه تع در انتهاو گردد  می

  2مدل مطلوبیت) ب

هنگـامی کـه در انتخابهـا بـا     . باشـد  گیری مـی  این مدل برگرفته از فرایند عقلایی تصمیم
باشد ایـن مـدل جهـت     عواملی مواجه شویم که حصول یکی موجب محرومیت از دیگری می

 .گـردد  در ایـن مـدل دو منحنـی ترسـیم مـی     . باشد دستیابی به حد بهینه یا مطلوب مفید می
. ای با دو هدف و منحنی بی تفاوتی نسبت بـه اهـداف مـذکور    منحنی روابط متقابل یا مبادله

منحنی اول نشان دهنده ترکیبات مختلف از دو هـدف در سـطح منـابع و امکانـات موجـود      
دهد که هر قدر حصول به هدف اول بیشتر باشد، محرومیـت از   باشد، به عبارتی نشان می می

منحنی بی تفاوتی نشانگر ترکیبهای مختلـف مـورد قبـول دو    . هد بودتر خوا هدف دیگر فزون
نقطه تمـاس ایـن دو   . باشد می از دیدگاه جامعهو ، )در سطح دولت( ارزش از دیدگاه سازمان

  .باشد منحنی نقطه بهینه یا مطلوب می

  3مدل رضایت بخش) ج

آل  از ایـده گیـری و احتـراز    این مدل کوششی در جهت واقع بینانه کـردن شـیوه تصـمیم   
در این مدل تصمیم گیرنده با توجه به . گیری است گراییهای غیر عملی فرایند عقلایی تصمیم

حل را پیـدا   حلی رضایت بخش است نه اینکه بخواهد عالی ترین راه دنبال راهبشرایط موجود، 

                                                      
1. Decision Making Tree 
2. Optimal Model 
3. Satisfying Model 
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محدودیت منابع، زمان، اطلاعات و بینش مدیر و تصـمیم گیرنـده در اغلـب مـوارد راه     . کند

در این شیوه راه رضـایت  . گذارد گیرنده باقی نمی دیگری جز مدل رضایت بخش برای تصمیم
باشد و مطلوب تـرین و بهتـرین    شود که بهترین راه در موقعیت موجود می بخشی انتخاب می

  .حل موجود و عملی است راه

  و مبتنی بر قدرت 1رویکرد سیاسی
کنـیم، رویکـرد عقلایـی مـورد      سی میهنگامی که تصمیمات و جهت گیریهای آنها را برر

رسد بهترین گزینه به عنوان تصمیم گـزینش نشـده اسـت و     به نظر می. گیرد تردید قرار می
در عمـل  . برخی از تصمیمات از رفتار منطقی و عقلایی تصمیم گیرندگان تبعیت نکرده اسـت 

تـر بـه عنـوان    های قدرت و کنترل تعیـین کننـده گزینـه بر    های ماکیاولیستی و آموزه توصیه
  .گیری نبوده است تصمیم بوده است و بهترین گزینه خروجی فرایند تصمیم
به تعبیر ایـن رویکـرد،   . باشد گیری می فرایند سیاسی، فرایندی بسیار تاثیرگذار بر تصمیم

گیری قبل از آنکه انتخابی سنجیده و کاملا منطقی باشد، حاصل بازیهای قـدرت و داد   تصمیم
ایـن رویکـرد در خـط    .(آیـد  است و یک اقدام و عمل سیاسی به شمار میو ستدهای سیاسی 

انواع قـدرت، اتصـال بـه مراکـز قـدرت،      ). باشد مشی گذاری از شدت بیشتری برخوردار می
هـای مهـم در    ائتلاف، بده و بستان، متقاعدسازی، مذاکره، سازش و ارعـاب از جملـه مولفـه   

ند عقلایی در خصوص مسائل در حال طی مسیر به عبارتی فرای. باشد گیری می فرایند تصمیم
هایی ورودی این فرایند  اینکه چه گزینه. باشد ولی این پوسته دارای باطنی دیگر است خود می

وزن (باشند، چه کسانی آنها را طرح نمایند، چه وزن و ضریبی برای هر گزینه انتخـاب شـود  
یین بهترین گزینه و حذف و هایی ملاک تع ، چه شاخص و جهت گیری)منطقی یا وزن سیاسی
افسانه فرایند عقلایی با واقعیتی بنام قـدرت و  ... . های نامربوط باشد و  کم رنگ کننده گزینه

و نهایتـا بـه   . ای دیگـر اسـت   شود که کنترل نمودن قدرت و نفوذ، خود افسانه نفوذ همراه می
  ... .لکه رسد که لزوما عقلایی ترین گزینه را تحویل نمی نماید، ب مقصدی می

                                                      
1. Political Approach 
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گیری خواهد بود، هر کس یا گروهـی   قانون تنازع بقاء تعیین کننده خروجی فرایند تصمیم
حـل برتـر خواهـد     که از منبع قدرت و نفوذ بالاتری برخوردار باشد تعیین کننده گزینه و راه

قدرت فرد ممکـن اسـت از   . در خصوص منابع قدرت نظرات چندی ارائه گردیده است. بود
شد یا آنکه ناشی از تخصص، آگاهی و وقوف به اطلاعات باشد و بـالاخره قـدرت   مقام وی با

دیدگاه دیگر سه منشا قدرت ذکـر  . ممکن است ناشی از توانایی اجبار و ترغیب دیگران باشد
دوم قـدرتی کـه   . اول قدرتی که ناشی از صفات ذاتی فرد و موهبت الهـی اسـت  . کرده است

و سوم قدرتی که از قوانین و مقررات ناشـی  . جامعه است ناشی از آداب و رسوم و سنتها در
به دو دیدگاه  زیـر اشـاره    1های صاحب نفوذ در خصوص چگونگی تاثیر افراد و گروه. شود می
  :گردد می
گیری بر اساس شهود، اشراق، نبوغ فردی و دریافتهای  یک دیدگاه معتقد است که تصمیم •

گیـری فراینـد عقلایـی     آنکه مراحل تصمیمگیرد و بدون  ذهنی تصمیم گیرنده صورت می
باشد که مدیران  می "تصمیمهای خطیر"نمونه این شیوه . گردد طی شود، تصمیم اتخاذ می

در مقاطع بحران و حساس با اتکاء به قدرت ذهنی خـویش و بهـره جـویی از ظرفیـت و     
ت عنـوان  این شیوه تح ـ. پردازند توان درونی، به صورت فوری و آنی، به اتخاذ تصمیم می

 .شود ماورای عقلایی مبتنی بر قدرت فردی شناخته می
هـا در   معرفی شده است، افراد و گروه 2منددر دیدگاه دیگر که تحت عنوان نخبگان قدرت •

گیرند و حـرف نهـایی توسـط نخبگـان بـه       ها، و ضعفا قرار می سه دسته نخبگان، متوسط
 .باشند ت برخوردار مینشیند و دو دسته دیگر از نقش پیروی و تبعی کرسی می

  3مدل سطل زباله
زمانی که بر سر اهداف یا موضوعات بحث انگیز و وسایل نیل به آنها توافق وجود نـدارد  

رسد تحـت ایـن    تصمیم گیرندگان هم با عدم اطمینان و هم با ابهام مواجه هستند، به نظر می
ی را آن طـور کـه در   گیـری سـازمان   شرایط مدل سطل زباله به بهترین وجه، فرایند تصـمیم 

هـایی سـازگار اسـت     این مدل به طور خاص با وضعیت. کند دهد، توصیف می سازمان رخ می
                                                      

1. Interest Groups 
2. Power-Elite 
3. Garbage-Can Model 
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که در آن محیط یا فن آوری به نحوی کامل درک نمی شود یا جاهایی که بازیگران کلیـدی  

شوند، فعالیتهای دیگری زمان و توجه آنها را به خود جلـب   به فرایند تصمیم وارد و خارج می
گیـری   علت نام گذاری مدل به نام سطل زباله تاکید بر تصادفی بودن فرایند تصمیم. کند می

اگرچه هیچ سازمانی در همه زمانها در این حالت عمل نمـی کنـد، ولـی هـر سـازمانی      . است
  .گهگاهی خود را در این وضعیت خواهد دید

ریانهـای تصـادفی   ای را بـه عنـوان ج   گیری سـطل زبالـه   مارچ و همکارش، فرایند تصمیم
ای  شوند در حضور مجموعه کنند و باعث می رویدادهایی توصیف کرده اند که با هم تلاقی می
  .ای از مسائل مشخص شوند حلهای دسته تصادفی از افراد در یک لحظه زمانی تصادفی، راه

هـا،   حلها، مشارکت کنندگان و فرصتهای انتخـاب گزینـه   در مدل سطل زباله، مسائل، راه
اند که در درون و سراسر سازمان وجـود دارنـد، شـبیه انتخـاب      رویدادهای مستقلی ،انهاجری

هر زمانی کـه  . شوند تصادفی مواد زایدی هستند که در یک سطل زباله با یکدیگر ترکیب می
ای  حلها، مشارکت کنندگان و فرصتهای انتخاب گزینه، به هم پیوند خوردند، مسـاله  برخی راه

ها ممکـن   در عین حال به علت تصادفی بودن فرایند، گزینه. یا حل شود ممکن است شناسایی
و در جاهایی کـه  . است بدون حل یک مساله، انتخاب شوند و برخی مسائل هرگز حل نشوند

  .هایی پیشنهاد شود حل ای وجود ندارد، راه هیچ مساله
چنـین  . سـت گیری در تضاد ا مدل سطل زباله دقیقا با پیش فرضهای مدل عقلایی تصمیم

همـین طـور    ؛توانند به طور روشن تعریف شوند مدلی بر خلاف این پیش فرضها است که می
قابل شناسایی اند و بر اساس معیارهایی کـه بـه نظـر مناسـب      از قبلراه کارهای تحقق آنها 

گیـری،   دهـد کـه تصـمیم    در عوض پیشنهاد مـی . توانند مورد ارزیابی قرار گیرند آیند می می
دهد که درون آن اعضای سازمانی با نگاه تعارضات و تفـاوت هایشـان    ا نشان میای ر عرصه

  ).445فرد، ص  ، ترجمه داناییجوهچ(زنند دست به اقدام می

  1تفکر ارزشی

) زمینـی و دریـایی  (به تنی چند از افسران کارآمد نیروهای مسلح آمریکـا  1995در سال 
ی پیشـرفت تکنولـوژی، سیاسـتهای    رونـدها  راهبـردی  که در یک بررسی شدماموریت داده 

                                                      
1. Value- Focused Thinking 
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و حادترین وضعیتی را  نمایندجهانی، روندهای اجتماعی و دیگر عوامل تعیین کننده را بررسی 
در سال آینده با آن مواجه شود را به تصویر درآورند و  30که ممکن است ایالات متحده در 

و بـرای رویـارویی بـا    سـازی ایـن نیـر    جامعی را پیشنهاد کنند که متضمن آماده راهبرد انتها
مستلزم اتخاذ  راهبردواضح است که صورت بندی این . سال آینده باشد 30تا  25چالشهای 

مـذکور کـاوش    راهبـرد به همین منظور، طراحان . ای بوده است پیچیده راهبردیتصمیمهای 
دهنـد و پـس از بررسـی و     گیـری سـامان مـی    نظامندی را برای یافتن الگوی مناسب تصمیم

رسند که الگـوی تفکـر    ی الگوهای رایج، همچون تحلیل سلسله مراتبی، به این نتیجه میارزیاب
  .های خلاق و موثر کمک کند تواند به یافتن گزینه ارزشی بیش از هر الگوی دیگری می

شـود کـه پـس از مراحـل      هـایی تاکیـد مـی    گیری بر فعالیت در الگوهای متعارف تصمیم
اما بـرای ایـن   . شود ها و مشخص سازی اهداف انجام می نهشناسایی مساله تصمیم، ابداع گزی

آیند، پاسخ در خوری  ها و اهداف چگونه به دست می پرسش اساسی که مسائل تصمیم، گزینه
در ایـن رویکـرد   . را مبنای کار خود قرار داده اند "ای تفکر گزینه"این الگوها . ارائه نمی شود

نمایـد و پـس از آن بـه اصـطلاح      ان تحمیل مـی بروز یک پیشامد، مساله تصمیم را به سازم
تصمیم گیرندگان هنگام رویارویی با مسائل تصـمیم، معمـولا   . شود فرایند حل مساله آغاز می
آورنـد   ها را بدست می ها تمرکز کرده و مجموعه مناسبی از گزینه قبل از هر اقدامی بر گزینه

ها، بهترین را شناسایی و انتخـاب   نهو سپس با تاکید بر اهداف یا معیارهایی برای سنجش گزی
  .کنند می

ای محدود برای تفکر درباره موقعیتهای تصمیم اسـت و برخـورد    ها، شیوه تمرکز بر گزینه
ن شیوه متداول، رویکردی ای. آن با مساله تصمیم، برخوردی منفعلانه و نه پیش دستانه است

ها را به جـای بسـتن در پشـت     نهرشکه شناسایی گزیماند که ما دُ ست و به این میواپس گرا
  .اسب ارزشها، در جلوی آن ببندیم

ها فقـط بـه ایـن     در هر موقعیت تصمیم، ارزشها اهمیت بنیادی دارند و موضوعیت گزینه
بنابراین باید در تفکر، نخسـت بـر ارزشـها    . خاطر است که ابزاری برای تحقق ارزشها هستند

طبیعی است که بین . سازند آن ارزشها را محقق میهایی که احتمالا  تمرکز شود و نه بر گزینه
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اول "ای تعاملی وجود دارد، اما باید اصل بر این باشد که  ها رابطه تبیین ارزشها و ابداع گزینه

  .باشد می "تفکر ارزشی"این رویکرد همان . "ها ارزشها و بعد گزینه
باشـد،   مـی  تفکر ارزشـی تلاشـی پـیش دسـتانه بـرای ابـداع موقعیتهـای تصـمیم بهتـر         

این . آیند تصمیم به حساب می "فرصت"تصمیم نیستند بلکه  "مساله"هایی که دیگر  موقعیت
شیوه، شکاف عمیق میان تفکر خلاق ساختاریافته و سیال و رویکردهای بسیار ساختار یافته به 

تـوان خلاقیـت هـدایت شـده      تفکر ارزشی را به طور خلاصه می. کند مسائل تصمیم را پر می
گیری دانست و مبنای چنین خلاقیتی تبیین ارزشهای مناسب در موقعیت تصمیم  تصمیم برای
  .است

  :توان در سه بعد دانست ای را می وجه تمایز تفکر ارزشی و تفکر گزینه
 .دهد تفکر ارزشی فعالیت چشمگیری را به تبیین ارزشها می - 1
 .در تفکر ارزشی تبیین ارزشها بر هر فعالیت دیگری مقدم است - 2
ها به کـار   زشهای تبیین شده صراحتا برای شناسایی فرصتهای تصمیم و ابداع گزینهار - 3

 .روند می
هایی برای پرداختن بـه موقعیـت    ای و تفکر ارزشی هر دو روش از آنجایی که تفکر گزینه

اختلاف این دو روش در . ای فعالیتهای مشترک داشته باشند تصمیم اند، طبیعی است که پاره
. چنین فعالیت هایی، ترتیب انجام آنها و بالاخره میزان مطلوبیت پیامدهاستچگونگی هدایت 

به .(ای مشابهی ندارند شود که در تفکر گزینه هایی می علاوه بر این تفکر ارزشی شامل فعالیت
  .)جداول شماره دو و سه مراجعه نماید

  ای برای مسائل تصمیم سلسله فعالیتها در تفکر گزینه): 2(جدول شماره 

 تشخیص مساله تصمیم - 1

 ها شناسایی گزینه -2

 تعیین ارزشها -3

 ها ارزیابی گزینه -4

  زینهگانتخاب یک  - 5
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  سلسله فعالیت در تفکر ارزشی برای مسائل تصمیم و فرصتهای تصمیم): 3(جدول شماره 

  برای مسائل تصمیم
  برای فرصتهای تصمیم

  راهبردیپس از تعیین اهداف راهبردیپیش از تعیین اهداف
 مساله تصمیمتشخیص - 1

 تعیین ارزش ها -2

 ابداع گزینه ها -3

 ارزیابی گزینه ها -4

  انتخاب یک گزینه -5

 شناسایی فرصت تصمیم -1

 تعیین ارزش ها -2

 ابداع گزینه ها -3

 ارزیابی گزینه ها -4

  انتخاب یک گزینه -5

 تعیین ارزش ها - 1

 ابداع فرصت تصمیم -2

 ابداع گزینه ها -3

 ارزیابی گزینه ها -4

  انتخاب یک گزینه -5

وق مشخص شده است، فعالیتهای مطـرح در تفکـر ارزشـی تـا     همان طور که در جدول ف
حدودی برای دو نوع موقعیت تصمیم یعنی مسائل تصمیم و فرصـتهای تصـمیم بـا یکـدیگر     

علاوه بر این ممکن است فرصتهای تصمیم قبل یا بعد از آن که تصمیم گیرنده . تفاوت دارند
  .شناخته شوند را تعیین کند راهبردی اهداف

ای هسـتند، بـا ایـن     میم، پنج فعالیت تفکر ارزشی درست مانند تفکر گزینهدر مسائل تص
در تفکـر  . تفاوت که چگونگی هدایت و پیشبرد و همچنین ترتیب آنهـا کـاملا متمـایز اسـت    

ها مقدم هستند، لـذا پـس از شناسـایی مسـاله تصـمیم مهـم تـرین         ارزشی، ارزشها بر گزینه
همان اصـول ارزیـابی هسـتند، ارزشـها بـرای       ارزشها. فعالیت، تشخیص کامل ارزش هاست

هـای پیشـنهادی و تصـمیمها اسـتفاده      ارزیابی پیامدهای بالفعل و بالقوه و عدم اقدام، و گزینه
تفکر درباره ارزشها قید و بند نمی پذیرد زیرا معطوف به چیزی است کـه آرزوی  . گردند می

این بدان معناست که ارزشها . است ارزشها یعنی آنچه برای ما مهم. دستیابی به آن را داریم
در اکثر تصمیمها باید ارزشها را به صـورت کیفـی و   . گیریها باشند باید نیروی پیشران تصمیم

  .ی کردگسترده بررسی و در صورت امکان آنها را کمّ
فرصتهای تصمیم بر خلاف مسائل تصمیم، به جای این که از جانب افـراد یـا حـوادث و    

. شـوند  یرونی تحمیل شوند، توسط تصمیم گیرنده شناسایی و تعریف میپیشامدهای درونی و ب
دهنـد، از دو راه مختلـف    روی مـی  راهبـردی فرصتهای تصمیمی که قبل از تشخیص اهداف 
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نخست اینکه تصمیم گیرنده هنگام پرداختن به مساله تصمیم درمـی یابـد کـه    . کنند بروز می

حالـت ارزشـهای شـفاف منظـور شـده در       در این. بهتر است زمینه تصمیم را گسترش دهد
راه دوم . کنـد  مساله تصمیم، ما را به تفکر بیشتر برای شناسایی فرصتهای تصمیم تشویق مـی 

این است که تصمیم گیرنده، بر اساس تمایلی که به انجام اقدامات بهتر دارد، فرصت تصمیم 
متر از آنچـه مـورد بهـره    وی درمی یابد که منبعی بدون استفاده مانده یا ک. کند را کشف می

اغلب فرصت تصمیم پس از ارزیابی مبتنی بر بینش در مورد چگـونگی  . گیرد برداری قرار می
در واقـع تمایـل بـه    . گیـرد  تحقق اهداف تبیین شده یا نشده، شکل و حالت واقعی به خود می

  .آورد ایجاد بهبودهایی مشخص، فرصت تصمیم را به وجود می
میم، فعالیت بعدی تشـخیص ارزشـهای مربـوط بـه تصـمیم      پس از شناسایی فرصت تص

هایی برای تحقق ارزشهای تبیین شده  سپس باید دغدغه تصمیم گیرنده به ابداع گزینه. است
احتمالا . شود ها، فرایند ارزیابی و انتخاب آغاز می پس از تثبیت اهداف و گزینه. معطوف شود

هـای بیشـتر بـرای     را به سمت ابداع گزینـه  شود که فرد هایی منجر می این ارزیابی به بینش
البته اگر به منظور شناخت فرصتهای تصمیم متفـاوت و احتمـالا بهتـر،    . دهد تصمیم سوق می

ترجمه کینی، (زمینه تصمیم دوباره تغییر کند، شاید فرایندهای فوق چند بار دیگر تکرار شوند
  ).70، ص1381وحیدی مطلق، 

  تفکر خلاق
گیری با محوریت چگونگی حل مساله لازم است اما کـافی   تصمیم برخورد صرف با مقوله

هـایی کـه در فراینـد     گیری معمولا به توصیف فعالیـت  در ادبیات متعارف تصمیم. نمی باشد
اما چگونگی شناخت مساله یا فرصت تصمیم و از . شود دهند پرداخته می گیری رخ می تصمیم

بـرای اینکـه مسـائل    . باشـد  گرو تفکر خلاق می ها، بسیار در آن مهم تر چگونگی ابداع گزینه
تصمیم، تحمیل شرایط و اقتضائات و فشارهای ناشی از ناکامی در رسیدن به اهداف سازمانی 

برخـورد انفعـالی،   . باید گامی فراتر گذاشت و به فرصـتهای تصـمیم متمرکـز شـد     نباشد، می
سکوی پرش بـه  . تعاملی بدهد باید جای خود را به برخورد آینده گرا و گذشته و حال گرا می

های بنیادی خواهد بود، منتظر ماندن و دست روی دسـت   سوی تعالی سازمانی از طریق چاره
حل باشیم، حرکتـی   گذاشتن تا پیشامد و مشکل پیش قدم شود و سپس برای آن به دنبال راه
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،ص 1384ترجمه شریعتی و همکاران، ایکاف،(باشد لاک پشتی در محیط متلاطم و پرتغییر می
. باشد گیری اجتناب ناپذیر و ضروری می بدین سان نیاز به تفکر خلاق در فرایند تصمیم). 62

تکنیکهای خلاقیت برای تحلیل محیط، تشخیص و شناسـایی مسـائل، فرضـیه سـازی، ابـداع      
برای هر یک از مراحـل  . ها، یاور تصمیم گیرنده و تصمیم گیرندگان گروهی خواهد بود گزینه

از طرف دیگر برای تقویت خلاقیت فـردی  . هایی طراحی شده اند گیری تکنیک میمفرایند تص
یکـی از تکنیکهـای پرکـاربرد در     در ذیـل . گردنـد  هـایی توصـیه مـی    یا گروهی نیز تکنیـک 

  .گردد گیریهای گروهی معرفی می تصمیم

  1طوفان مغزی
دن آن ارائـه  های انجام دادن کاری را بـدون توجـه بـه عملـی بـو      در این روش افراد راه

این . شوند که به میزان زیادی اظهار عقیده کنند دهند، از طریق این روش افراد تشویق می می
باشد ولی اگر در مرحلـه طـرح    گیری قابل استفاده می از فرایند تصمیم ای روش در هر مرحله

ایـن  هـای پیشـنهادی بـا     بعضی مواقع راه. مشکل به کار گرفته شود بسیار موثرتر خواهد بود
در این شیوه هیچ نوع انتقادی مجاز نمی باشد به همین دلیل . باشد ای تخیلی می شیوه تا اندازه

حلهـا   ت راهباشد و تعداد و کمیّ هدف از طوفان مغزی رسیدن به یک رشته امکانات نوآور می
باشد، فارغ از درست یا غلط بـودن، عملـی یـا غیرعملـی بـودن،       ها دارای اولویت می و گزینه

در . باشـد  ورد توجـه مـی  ها بسیار م احصاء هر چه بیشتر گزینه... . ربوط یا نامربوط بودن و م
لـذا  . ای نباید صورت بگیرد پردازند، هیچ گونه ارزیابی ها می ای که افراد به ارائه گزینه مرحله

. های جدید بـه وجـود خواهـد آمـد     در بین اعضاء گروه نوعی شوق و رقابت در ابداع گزینه
  )89، ص1377ر، حاض(

از طـرف  . توان برای برانگیختن خلاقیـت گـروه اسـتفاده نمـود     از روش طوفان مغزی می
لذا تعهد افراد را در پیگیری و به . باشد دیگر این شیوه برای رسیدن به توافق حائز اهمیت می

مـوارد بکـارگیری طوفـان مغـزی بـه قـرار زیـر        . ثمر رساندن تصمیم دربر خواهـد داشـت  
  ):150، ص1384ترجمه احمدپور داریانی،  یگنز،ه(باشد می

 حلهای مسائل و مشکلات تعیین علتهای احتمالی و یا راه •
 ریزی مراحل یک پروژه تیمی طرح ریزی و برنامه •

                                                      
1. Brain Storming 
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 گیری درباره مسائل یا بهسازی فرصت ها تصمیم •

 .باشد تصمیمهای غیرعادی که مستلزم خلاقیت ویژه می •

هـا اسـتفاده کنـد و توافـق از اهمیـت       رها و عقیدهخواهد از همه نظ وقتی که تیم می •
 .باشد بالایی برخوردار می

  )15، ص 1381ترجمه علوی، کلی،:( باشد گامهای طوفان مغزی به شرح ذیل می
مناسب است که برای جلسه محدوده زمانی مشخصی در نظـر   :تهیه تمهیدات جلسه - 1

. ر تعیـین خواهـد شـد   سپس برای جلسه یک نفر رهب). دقیقه 30معمولا (گرفته شود
 .نماید رهبر افراد را تشویق به مشارکت می

تـوان   از دو روش اظهار نظر آزاد یا اظهار نظر نـوبتی مـی   :تعیین روش طوفان مغزی - 2
کننـد   در روش اظهار نظر آزاد، افراد همزمان در اظهار نظر شرکت می. استفاده نمود

در روش . گـردد  ادداشـت مـی  شود بلافاصله بر روی تخته ی و هر نظری که اعلام می
تواند نوبـت خـود را    گیرد، حتی می اظهار نظر نوبتی، هر نفر برای اظهار نظر نوبت می

 .به نفر بعدی منتقل کند

اول . باشـد  در این مرحله چند نکته حـائز اهمیـت مـی    ):ایده ها(پدید آوردن نظرها - 3
ظرهـا توسـط یکـی از    ها و نظرات انتقاد نکنید، حتی اگـر تنـدترین ن   اینکه، به اندیشه

سـوم  . شـود اصـلاح نکنیـد    دوم اینکه، آنچه را که گفته می. اعضاء با فریاد بیان شود
ت پیشنهادها توجه کنید، بعدا فهرسـت پـالایش خواهـد    اینکه، در این مرحله به کمیّ

های ناآشنا، افراطی، اغراق آمیز و همراه شوخی را تشویق کنید،  چهارم اینکه، ایده. شد
سرانجام اینکه، نظرهـا را بـر پایـه نظرهـای دیگـر      . اساسی خلاقیت است زیرا هدف

 .تقویت کنید

شاخصها، یک دسته ضوابط یا موانعی هستند که  :تعیین شاخصها و معیارهای پالایش - 4
توان برای افزودن یـا کاسـتن    از آنها می. شود ها از آن استفاده می برای ارزیابی گزینه

 .ده نمودها و اصلاح آنها استفا گزینه

 ها بر اساس شاخصها ارزیابی گزینه - 5

 ها جمع بندی و تعیین بهتر یا بهترین گزینه - 6
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  گیری بر تصمیم "ارزشهای حاکم"نقش 
در تمام فراگردها، اعمال، وظایف و نقشهای مدیریتی، آنچه که حد و مرز، قـوت بخـش،   

ن یـک قاعـده   انامبـرای مسـل  . خواهند بود "ارزشهای حاکم  "باشد،  هادی و راهبر مدیر می
  :محوری در دایره ارزشهای حاکم ترسیم شده است

قدرت باریتعالی، بالاترین قدرت هاست، به حمایت هـر کـس اقـدام کنـد هـیچ کـس        "
تواند بر او پیروز گردد، همانطور که اگر حمایت خود را از کسی برگیرد هیچ کـس قـادر    نمی

  "به حمایت او نیست
تار خـود، دسـت عنایـت خداونـد را لمـس نمـوده و در       انسان موحد در تمام اعمال و رف

موفقیت یا مشکلات توکل بر او دارد و آن چرا که در کتاب آسمانی بر انسان فرستاده شـده  
 "توکـل و مشـورت   "از جملـه ایـن رهنمودهـای الهـی     . دهـد  است، چراغ راه خود قرار مـی 

  .باشد می
تصمیم گرفتی بر خدا توکل کن، زیـرا  و در کارها با آنها مشورت کن، اما هنگامی که ... "

هـیچ کـس بـر شـما پیـروز       ،اگر خداوند شما را یاری کنـد . خداوند متوکلان را دوست دارد
نخواهد شد و اگر دست از یاری شما بردارد کیست که بعد از او شما را یاری کند و مومنـان  

  )160و  159های  آیه -سوره مبارکه آل عمران(".تنها بر خداوند باید توکل کنند

  توکل بر خدا+ مشورت با دیگران + تلاش و فراهم نمودن اسباب و وسایل = گیری کارآمد تصمیم

حقیقت توکل واگذاری کار به دیگری و انتخاب او به وکالت است، البته معنای توکل این 
) ص(نیست که از وسایل و اسباب پیروزی صرف نظر کرد، چنانکه در حدیثی از پیغمبر اکرم

ده است که هنگامی که یک نفر عرب پای شتر خود را نبسته بود و آنرا بدون محـافظ  نقل ش
  :دانست به او فرموند رها ساخته بود و این کار را نشانه توکل بر خدا می

  )پایش را ببند و سپس توکل کن(

توکل به خدا برای انسان آرامش، اطمینان و نیروی فوق العاده روحی و معنوی به همـراه  
) ص(در حدیثی از پیـامبر . د و در مواجهه با مشکلات اثر عظیمی بر وی خواهد داشتآور می
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حقیقـت  : از پیک وحی خدا، جبرئیل پرسیدم، توکل چیست؟ گفت ": آمده است که فرمودند

کند و نه منع  رساند و نه نفع و نه عطا می توکل این است که انسان بداند، مخلوق نه زیان می
هنگامی که چنـین شـود، انسـان جـز     . خلق برداشتن و به خالق دوختنکند، چشم امید از  می

برای خدا کار نمی کند، به غیر او امید ندارد، از غیـر او نمـی ترسـد و دل بـه کسـی جـز او       
توکل همیشه توام با جهد و تلاش است، نه تنبلـی و فـرار از    ".بندد، این روح توکل است نمی

  .مسئولیتها
دهد و هرکس بر خداوند توکـل کنـد کفایـت     د او را روزی میو از جایی که گمان ندار"

ای  رساند و خدا برای هـر چیـزی انـدازه    کند، خداوند فرمان خود را به انجام می امرش را می
  )3آیه -سوره مبارکه طلاق(".قرار داده است

های ارزشی یک انسـان موحـد اسـتمداد از عقـل جمعـی و مشـورت        یکی دیگر از مولفه
 233باشد، همانطور که در آیه  اثرات مشورت، ایجاد تعهد و رضایت در جمع می از. باشد می

سـوره مبارکـه    159در آیه . سوره مبارکه بقره، مشورت و رضایت در کنار یکدیگر آمده اند
  .آل عمران، مشورت به عنوان پیش نیاز توکل مطرح شده است

انجام امور از طریـق شـورا و   در سوره مبارکه شوری یکی از ویژگیهای مومنین متوکل را 
یک انسـان  . لذا مشورت یکی از ارکان جامعه و سازمانی سالم است. نماید مشورت معرفی می

نگرد  هر قدر از نظر فکری نیرومند باشد نسبت به مسائل مختلف تنها از یک یا چند بعد می
شود و عقلها،  شته میماند، اما هنگامی که مسائل به شور گذا و لذا ابعاد دیگر بر او مجهول می

های مختلف به کمک هم بشتابند مسائل کاملا پختـه و کـم عیـب و نقـص      تجارب و دیدگاه
: خـوانیم  مـی ) ص(در حدیث پر معنایی از حضـرت رسـول  . گردد، و از لغزش دورتر است می

احدی در کارهای خود مشورت نمـی کنـد مگـر اینکـه بـه راه راسـت و مطلـوب هـدایت         "
  ".شود می

  یرینتیجه گ
در یک موقعیت که مبنتـی  . گیری در دو موقعیت متفاوت آغاز خواهد شد فرایند تصمیم

ای را پـیش روی   باشد شرایط و تحمیل درون و برون سازمانی، مسـاله  بر مدیریتی منفعل می
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در موقعیـت  . حلی را برای حـل مشـکل بیابـد    باید راه می به ناچاردهد و مدیر  مدیر قرار می
باشـد، مـدیر شناسـایی فرصـتهای تصـمیم را       ر مدیریتی فعال و تعاملی مـی دیگر که مبتنی ب

  .باشد ای بنیادی برای توسعه سازمان می دهد و سعی در یافتن چاره سرلوحه کار خود قرار می
هرگز یک مدل و تکنیکهای منشعب از آن بطور کامل نمی توانند برای تمـام موقعیتهـا و   

برخی از تصمیمها از مـدلی منطقـی و عقلایـی تبعیـت     . یدتصمیمها، پوشش کاملی را ارائه نما
باشد، برخی دیگـر ترکیبـی از انـواع     نمایند، برخی دیگر متاسفانه ناشی از بده و بستانها می می

نکته حائز اهمیت این است که مدیران بر این باور باشند که بینش و اشـراق  . باشند مدلها می
کـه توکـل و مشـورت و اسـتمداد از تـوان کارکنـان       باشـد بل  نمی آنها برای گره گشایی کافی

مـدیر قـرار    گیری، فضای روشن تر و بهتری را فرا روی سازمان، بکارگیری تکنیکهای تصمیم
  .دهد می
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