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 دهیچک

 مدیران وظیفه اصلی عنوان به و شده محسوب سازمان در فرایندها ترین محوری از یكی گیری تصمیم

تعیین نوع سبک تصمیم بر  مؤثرعوامل  بندیاولویت  هشپژواین باشد .هدف  می مطرح سطوح تمامی

دراین است. AHP سلسله مراتبی استفاده از تكنیک از دیدگاه مدیران ارشد با گیری مدیران در سازمانها

سبک تصمیم گیری  عوامل اثرگذار اولویت در مورد خصوصی شهر تهرانسازمانهای  ارشد مدیر02راستا از 

، این نتیجه حاصل شد که به AHPمراحل  با بكارگیرینظرسنجی شد و  اسكات و بروسمدل  مدیران

خلاقیت و قدرت پیش  و سه اولویت اول ، جمع آوری اطلاعات و ریسک، آموزش هوش هیجانیترتیب 

تعیین نوع سبک ند بر نمیتوااین عوامل از نظر مدیران سازمان، .هستندآخر اولویت  دو بینی در مدیران

 د.نباش اثرگذار در سازمانها تصمیم گیری مدیران
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 مقدمه

گیری  تصمیم جز چیزی مدیریت آنها گمان به میكنند تلقی مدیریت و اساس جوهر را گیری تصمیم ،بیشتر دانشمندان

 و است آمیخته در مهم این با نیز مدیریت واقع دنیای رد.دانست موفق ای گیرنده تصمیم میتوان را موفق مدیر و نیست

 آن با مداوم طور به مدیران تمام که از مسائلی یكی است. گیری تصمیم به نوعی ناگزیر خود وظایف تمامی انجام در مدیر

 یكدیگر ادفمتر را آنها که است حدی به مدیریت از گیریتصمیم ناپذیری تفكیک. باشدمی "گیریتصمیم" دارند کار سرو

 که است این( عمومی سازمانهای سطح در)  گذاری مشی خط و گیریتصمیم خصوص در اهمیت حائز نكته دو. اند دانسته

 صورت به را گیریتصمیم مدیران اغلب" اینكه دیگر و "ناتوانند گیرندمی تصمیم چگونه اینكه تحلیل از مدیران اغلب"

 ."ندارند آن به ندیفرای نگرش و دانندمی اینقطه فعالیتی

 طی که اند گردیده ترسیم نبایدها و بایدها از ایمجموعه سازمانها، عملیاتی و کلان تصمیمهای و مدون راهبردهای در 

 اجرا برای منطقی تصمیمی عنوان به و شده گزینش جامع هاییشاخص بر مبتنی و هاگزینه تمام و تام احصاء با فرایندی

 هدفهای این و است شده طراحی خاصی هدفهای به رسیدن برای که است ابزاری ، سازمان. ندگردمی دیكته سازمان به

 گردد.می بهینه و مطلوب حلراه انتخاب به منجر و بوده تصمیمات هدایتگر خاص،

 ادههدف یا ست یک حصول به منظور و پیشگیرانه رفتار یک در گزینه چند یا دو میان از راهكار یک انتخاب ،گیری تصمیم

 نمی برنامه یک.  دهد می تشكیل را ریزی برنامه مرکزی هسته گیری بنابراین تصمیم است. ممكن ریسک حداقل با خاص

 مواجه شرایطی با وظایف خود تمامی انجام در همواره باشد. مدیران شده ایجاد تصمیم اینكه مگر باشد وجود داشته تواند

 در را گیری تصمیم وظیفه مهم بسیار جایگاه و نفوذ همین امر.  میطلبد را آنها جانب از تصمیم اتخاذ لزوم که شوند می

 برنامه: از عبارتند مدیران اصلی وظایف مدیریت ادبیات در.دهد می نشان نیز سازمانی های وفرآیند مدیران وظایف تمامی

 توضیح و تبیین به وعموض دو این تشریح و تحلیل جهت. گیری وتصمیم کنترل نظارت، دهی، هدایت، ریزی،سازمان

اسكات و بروس،هربرت سایمون،هرسی  مدلهای طریق از را گیریتصمیم چگونگی و پرداخته گیریتصمیم فرایند و مراحل

 . نماییممی مرور و بلانچارد و الگوی تصمیم گیری جونز

 :گیریتصمیم 

تصمیمات ممكن است جهت راهبردی یكی از اساسی ترین فعالیتها در سازمانها گرفتن تصمیمات می باشد. که این 

سازمان و یا صرفاً با فعالیتهای روزانه کارکنان سرو کار داشته باشد این تصمیمات ممكن است بعد از ماهها جمع آوری 

اطلاعات و تبادل نظر و یا اینكه بدون هیچ توجه و بررسی در یک لحظه گرفته شوند . یا به تنهائی توسط افراد و یا در 

 اذ شوند . تصمیمات در سطح کارایی شان با هم تفاوت خواهند داشت .گروهها اتخ

کونتز معتقد است که تصمیم گیری، اصل و اساس برنامه ریزی را تشكیل می دهد. زیرا بدیهی است طرح، برنامه، سیاست 

تصمیم گیری را  و خط مشی نمی تواند وجود داشته باشد مگر اینكه کسی، در جایی، تصمیمی گرفته باشد. مدیر معمولا

وظیفه اصلی خود بشمارمی آورد، زیرا عملا مشاهده می نماید که باید دائم به فكر این باشد که چه راهی را برگزیند و چه 
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 نوع دو میان اسنایدر کاری را انجام دهد، چه کسی را مامور و مسئول چه کاری کند و کار کی، کجا، و چگونه انجام گیرد.

 به را آن توان می و است آگاهانه اول، نوع. است قائل سودمندی تمایز دلیل، به انگیزه و منظور، به انگیزه، یعنی انگیزه،

 محصول که هستند آگاهی خود نیمه یا خودآگاه نا های انگیزه «دلیل به» های انگیزه دیگر، طرف از. کرد بیان روشنی

 به روانی ازتاریخ استفاده به نسبت گر، کلان پردازان یهنظر بیشتر. میباشند گذشته سازمانی شرایط و زندگی گذشته تجربه

 اغلب مانند گیری تصمیم پردازان نظریه بیشتر. محتاطند سیاسی رهبران اقدامات و تصمیمات تبیین وسیله عنوان

 و ها انگیزه ترین ژرف ساختن روش به است ممكن سیاستگذاران زندگی شرح از آگاهی که نظرند این بر سیاسی مورخان

 ذهن در توانند می بسیار سهولت به ها تبیین اینگونه. کند کمک گیرند می را مشخصی تصمیمات که کسانی های ارزش

 که است این بر فرض .بگیرند را واقعی شواهد دقیق تحلیل جای دارد ای جسته بر و فعال بسیار مخیله که کسی

 حلراه بهترین گوناگون، حلهایراه بین از خاص محدودیتهای به توجه با دائما آنها و باشدمی منطقی مدیران گیریتصمیم

 خوبی به را مشكل ابتدا منطقی کاملا گیرنده تصمیم یک. کنندمی انتخاب هستند، هم ارزش بیشترین دارای که را

 فرایند مختلف مراحل باشد،می روشنی و خاص هدف دارای وی اینكه ضمن در و نمایدمی تعریف و شناسایی

 .دهدمی سوق هدفها به دستیابی و بازدهی حداکثر و حلراه بهترین انتخاب سمت به را وی یری،گتصمیم

 قطعیت و یقین موردشان در که است موجودی های بدیل یا جایگزین های حل راه میان گزینش عمل صرفا گیری تصمیم

 قصد به که ممكن های بدیل میان یانتزاع گزینش صرف عنوان به گیری تصمیم از ها توجه آخر، نسل طی در. نداریم

 از که است شده معطوف تدریجی فرآیندی عنوان به گیری تصمیم سوی به گیرد، می انجام مطلوبیت ساختن پیشینه

. فراگرد مدیریت را می است شده تشكیل هم رقیبروانی  فشارهای و سازمانی منافع میان سازش و جزیی های انتخاب

تصمیم تجزیه کرد. از این رو، بعضی از صاحبنظران، تصمیم گیری را با مدیریت مترادف  اجرای توان به تصمیم گیری و

آن را قلب تپنده سازمان تلقی می کنند، زیراکه مدیران، بخش عمده ای از وقت ونیروی خود را صرف تصمیم  و دانسته

ای حل مشكل یا اقدام تازه، همه وظایف مهم مدیریت مستلزم تصمیم گیری است. آنها بر مسلما گیری می سازند و

پارند. تصمیم درمرحله عمل، چارچوب فعالیت کارکنان یک ستصمیم می گیرند وآنگاه تصمیم خود را به مرحله عمل می 

واحد سازمانی یا کل سازمان را تشكیل می دهد. به عبارت دیگر، تصمیم مدیریت، تكلیف عملیات سازمانی را معلوم می 

. درحالیكه همه ما در زندگی تصمیم می گیریم، اما همگی گیری فعالیتی حساس وپراهمیت استکند. از این رو، تصمیم 

در تصمیم گیری هایمان موفق نیستیم. آنچه مسلم است عوامل زیادی بر توانایی تصمیم گیری ما اثر می گذارد. تحقیقاتی 

ی موثر بر یک تصمیم گیری صحیح مربوط که که در زمینه تصمیم گیری انجام یافته است، نشان می دهد که عامل اصل

به روشهایی است که فرد در ارزیابی گزینه های موجود اتخاذ می نماید. بجز چند مورد استثناء، که فرد در آن از آنچه 

انجام می دهد کاملا اطمینان دارد، کلا تصمیم گیری همواره با احتمال همراه است. یعنی همواره احتمال موفقیت و یا 

جود دارد. بنابراین، بهبود مهارت تصمیم گیری به معنای ان است که هر فرد باید تفاوت های میان گزینه های شكست و

 2تصمیم گیری را افزایش دهد.

 

                                                           
9 Pate, Larry; "Improving Managerial Decision making";  
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 عوامل موثر در تصمیم گیری

 عمومی لتمای یک. باشد می غیره و ها بینی پیش زمان، هزینه، قبیل از گیری اندازه قابل عوامل منظور،: عقلایی عوامل-1

 . ببریم یاد از را کمی غیر عوامل و پرداخته عوامل بدین بیشتر که دارد وجود

 توانائی تصمیم گیر، شخصیت قبیل از عواملی. است روشن تصمیم گیری پدیده در انسان مشارکت: روانشناختی عوامل-0

 .باشند می ریتصمیم گی در مهم عوامل جمله از او نقش و آمال ارزشها، درك، تجربیات، او، های

تصمیم  مهم مسائل از گذارد، می تاثیر آنان بر نوعی به تصمیم که کسانی بخصوص دیگران موافقت: اجتماعی عوامل-3

 .کاهد می تصمیم برابر در دیگران مقاومت از عوامل این به توجه. است گیری

 فرهنگ و کشور فرهنگ نطقه،م فرهنگ نام به که است متعددی فرهنگی های لایه دارای محیط: فرهنگی عوامل-4

 یا و فردی تصمیم بر فرهنگها این. گیرد قرار نظر در باید نیز سازمان خود فرهنگ همچنین. شود می خوانده جهانی

 . گذارند می تاثیر ارزشها و ها رویه جامعه، قبول مورد هنجارهای قالب در مدیران سازمانی

 فرآیند های تصمیم گیری 

متنوع و متعدد است و بصورت کلی می توان آنها را در سه دسته جای داد:فرآیندهای تصمیم گیری   

: تصمیم گیری های فردی مدیران را می توان در دو بخش تحلیل نمود. بخش تصمیم گیری های فردی -1

اول رهیافت عقلایی است که نشان می دهد که چگونه مدیران سعی می کنند که تصمیم بگیرند. در بخش های بعدی به 

روش و نكات قوت و ضعف آن خواهیم پرداخت و بخش دوم روش عقلایی محدود است که شرح می دهد که چگونه این 

 واقعا یک تصمیم با محدودیت هایی که در زمان و امكانات مدیر با آنها مواجه است ساخته می شود. 

م گیری های عقلایی و : سازمانها ترکیبی از مدیرانی را در خود دارند که تصمیتصمیم گیری های سازماني -0

یا شهودی انجام می دهند، با این تفاوت که در یک سازمان، تنها یک مدیر نیست که تصمیم می گیرد. در سازمانها علاوه 

بر مدیران متعدد، در شناخت مسئله و راه حل های آن تعدادی از بخش ها و ادارات، نظرات متفاوت و حتی سازمان های 

 ر داخلی سازمان و درجه ثبات محیط خارجی سازمان نیز بر تصمیم گیری سازمانی موثرند. سهدیگر دخالت دارند. ساختا

ری سازمانی وجود دارد که عبارتند از رهیافت علمی مدیریت، مدل کارنگی، و مدل یگدسته فرآیندهای مربوط به تصمیم 

 ظرف زباله. 

یم گیری است. این روش در خلال جنگ جهانی دوم رهیافت علمی مدیریت، به نوعی دنباله و تعمیم روش عقلایی تصم

زمان استفاده از ریاضیات و آمار برای مسائل بزرگ نظامی مطرح شد و تحقیق در عملیات بعنوان یک  شكل گرفت. در آن

علم جدید در توسعه سلاح ها و سیستم های جنگی موثر گشت. علم مدیریت یكی از ابزارهای مناسب برای تصمیم گیری 

ی است در زمانی که مسئله قابل تجزیه و تحلیل و متغیرها قابل شناسایی و اندازه گیری هستند. البته این روش سازمان

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

5 

 

دارای اشكالاتی نیز می باشد. بعنوان مثال، عدم وجود جایگاهی برای قضاوت و اعمال دیدگاه های انسانی یكی از نقاط 

 امی مشخصات یک سیستم را به تصمیم گیر منتقل نماید. رصورت، اطلاعات کمی نمی تواند تم ضعف است، زیرا به

 سبک های تصمیم گیری مدیران در سازمان

 مدنظر گیری تصمیم در زمان هم را معیار چندین غالبا متعدد، های گزینه میان از گزینه یک انتخاب در مدیران سازمانها

از معروفترین سبكهای تصمیم گیری که این . اشندب می متضاد و متقابل بعضا و راستا هم گاه معیارها. دهند می قرار

اسكات و بروس ، مدل هربرت سایمون ، مدل هرسی و  تصمیم گیری مدل تحقیق نیز به آنها می پردازد عبارتند از

 بلانچارد و مدل تصمیم گیری اخلاقی جونز.

 سبک تصمیم گیری اسکات و بروس -

 تفاوت و درونی های ، برویژگی آن بر موثر عوامل و افراد گیری تصمیم سبک پیرامون خود مطالعات در بروس و اسكات

 تصمیم ی عموم های سبک عنوان تحت را گیری تصمیم پنج سبک اساس براین و نموده بسیاری توجه افراد فردی های

سبک  شهودی، گیری تصمیم سبک ، عقلایی گیری تصمیم سبک:  از عبارتند پنج سبک این. اند نموده ارائه گیری

اجتنابی. در ادامه به بیان هریک ازین سبكها می  گیری تصمیم سبک و آنی گیری تصمیم سبک وابستگی، گیری میمتص

 پردازیم :

 ارزیابی ، ممكن تمامی راهكارهای شناسایی به گیرنده تصمیم تمایل بیانگر سبک این: عقلایی گیری تصمیم سبک 

 هنگام در گیرنده تصمیم توسط مطلوب و بهینه راهكار یت انتخابنها در و مختلف های جنبه تمامی از راهكار هر نتایج

 تعریف قابل بطور دقیق داده رخ مساله گیری تصمیم سبک این در عبارتی به باشد. می گیری شرایط تصمیم با مواجهه

 به یابی دست و حل راه بهترین اجراء و جهت انتخاب مشخص کاملاً و ثابت یندآفر یک از گیرنده تصمیم فرد و بوده

کامل  تحلیل و تجزیه و جستجو اساس بر را خود تصمیمات برخوردارند عقلایی از سبک که افرادی. کند می پیروی اهداف

 دهند. قرار می بیرونی منابع از هم و درونی منابع از هم موجود اطلاعات تمامی جانبه همه و

 شده استنتاج های تجربه درسایه که است آگاه ناخود فرآیندی شهودی گیری تصمیم: شهودی گیری تصمیم سبک 

 خود تصمیم بودن درست با رابطه در روشنی منطق تصمیم گیرنده فرد گیری تصمیم شیوه این در. آید می دست به

 از که دهد.افرادی می انجام است درست کند می فكر که را چیزی آن خود درونی فراست بینش و بر تكیه با بلكه ندارد،

 برخی در معتقدند بلكه کنند، نمی رد را بخردانه مساله تحلیل و تجزیه کاملاً ندربرخوردا هودیش گیری تصمیم سبک

 نشده پردازش اطلاعات از عظیمی حجم با زمانی که و اطمینان عدم شرایط ،در بحران یک با مواجهه هنگام نظیر شرایط

 اطلاعات تمامی آوری امكان جمع شرایط بودن بحرانی و مساله پیچیده ماهیت علت به که شرایطی در و شوند مواجه می

 به درونی فراست و شهود ، ندارد وجود اطلاعات این و سیستماتیک دقیق بررسی و گیری تصمیم موضوع پیرامون موجود

 .کند ایفا را مهمی نقش تواند می مناسب تصمیم انتخاب ودر آمده افراد کمک

 از: عبارتند گیری میمتص سبک این در درونی بینش و شهود مهم منبع سه
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 غریزی بطور و بوده آموزش غیر قابل ، گرفته نشات انسان ناخودآگاه ضمیر از ذاتی های پاسخ: فطری/ ذاتی های پاسخ. 1

 .باشند می انسان همراه تولد بدو از

 گذشته های موقعیت و طی جریانات شده فراگرفته تجارب و ها آموخته را ها انسان شهود منبع این: عمومی تجارب. 0

 .دهند می تشكیل

 و مبهم شرایط در بخردانه های کاملاً تحلیل به فرد وابستگی کاهش راستای در ها آموزش این:  متمرکز های آموزش. 3

 .باشد می شهودی های توانمندی بهبود و ناشناخته

 پذیری انعطاف و تاز جامعی ناشناخته و متلاطم ی ها محیط در شهودی گیری تصمیم گفت توان می اساس این بر

 .است برخوردار بیشتری

 و ها حمایت بر تكیه و تصمیم گیرنده عملی و فكری استقلال عدم بیانگر سبک این: وابستگی گیری تصمیم سبک 

 هنگام در برخوردارند وابستگی گیری تصمیم سبک از که است.مدیرانی تصمیم اتخاذ هنگام در دیگران های راهنمایی

 او های مطابق گفته کاملاً تا باشد آنها کنار در فردی حتماً که هستند این نیازمند فرصت یا لیک مشك با شدن مواجه

 تصمیم نهایت در و نموده مشورت با دیگران مهم تصمیمات اتخاذ هنگام در اینكه جای به افرادی چنین.  کنند عمل

 .کنند می عمل افراد یرسا های دیدگاه به وابسته متكی و کاملاً کنند، انتخاب خودشان را نهایی

 تصمیم اخذ به وی تمایل و تصمیم گیرنده اضطرار احساس بیانگر آنی گیری تصمیم سبک: آنی گیری تصمیم سبک 

 برخوردارند آنی گیری تصمیم سبک از که مدیرانی دیگر عبارت به. ممكن است زمان ترین سریع و ترین کوتاه در نهایی

 .کنند می را اتخاذ خود اصلی تصمیم درنگ بی و بلافاصله گیری متصمی موقعیت با شدن مواجه در هنگام

 مشكل) مساله با مواجه در هنگام برخوردارند اجتنابی گیری تصمیم سبک از که افرادی: اجتنابی گیری تصمیم سبک 

 طفره داده رخ لهمسا به نسبت واکنش هرگونه از و انداخته به تعویق را گیری تصمیم باشد امكانپذیر که آنجا تا(  فرصت یا

 گونه هر از اتخاذ اجتناب به گیرنده تصمیم فرد تمایل و تلاش توان می را اجتنابی گیری تصمیم بنابراین سبک. روند می

 نمود. تعریف  گیری تصمیم های موقعیت از دوری امكان حد تا و تصمیم

 سبک تصمیم گیری هربرت سایمون

 شمار می به مدیریت ناپذیر تفكیک اجزای از گیری تصمیم.داند ریت میمدی اصلی جوهر را گیری تصمیم سایمون هربرت

طراحی  ها، هدف تدوین در سازمان، های مشی خط در تعیین. است جلوه گر نحوی به مدیریت وظیفه هر در و آید

 همواره مدیران .است اساسی رکن و اصلی جزء گیری تصمیم اعمال مدیریت و افعال تمامی در و ارزیابی انتخاب، سازمان،

 های هدف تحقق و توفیق ها، میزان تصمیم این چگونگی و کیفیت. کنند گیری باید تصمیم که هستند مواجه شرایطی با

 تصمیم نظام اثربخشی دهنده و نشان کننده بیان سازمانی اهداف تحقق میزان دیگر، عبارت به .می کند معنی را سازمانی

 شیوه دو به را ها تصمیم سایمون میمات از نوع تصمیمات سازمانی می باشد. هربرتباشد. این نوع تص مدیران می گیری

 کند: تقسیم می

 برای و میشوند اخذ موجود های یا رویه و قوانین عادت، حسب بر که هستند هایی تصمیم تصمیم های برنامه ریزی شده :

 مسائل حل برای هم و ساده مسائل حل هم برای ها تصمیم نوع این که چند هر. باشند می خوب با ساختار مشكلات رفع

به  آنها اتخاذ کنند ایجاد را بیشتری تعهدات و و جدیدتر تر نامنظم ها تصمیم چه هر ولی هستند؛ قابل استفاده پیچیده
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 تشكیل که عوامل باشیم داشته سروکار تكراری مسائل از ای با مجموعه گاه هر. است دشوارتر شده ریزی برنامه صورت

 توسط بیشتر و باشد ریزی می برنامه قابل آنها درباره تصمیم فراگرد باشند؛ و تعریف بینی پیش تحلیل، قابل آنها ندهده

 عمل آزادی شده ریزی های برنامه تصمیم از استفاده که داشت نظر در باید البته. شود اتخاذ می تر پایین سطح مدیران

 .سازد می محدود را مدیران

 به و میشوند اتخاذ فرد به معمول ومنحصر غیر مسائل مورد در که هستند هایی تصمیم ریزی نشده : تصمیم های برنامه

 بتوان که نشود تكرار ای اندازه به مسأله اگر یک. میباشند بد ساختار با مشكلات رفع برای و آیند پیش می موردی صورت

مسائل  اکثر. کرد اقدام آن حل برای نشده ریزی نامهتصمیم بر اتخاذ با باید کرد تعیین ای ویژه مشی آن خط حل برای

 در مراتب سازمانی سلسله در که مدیرانی. میسازند نشده ریزی های برنامه تصمیم اتخاذ از ناگزیر را مدیر مدیریتی، عمده

 برای واقع، در. داشته باشند نشده ریزی برنامه های تصمیم اتخاذ برای توان بیشتری باید میگیرند، قرار بالاتری جایگاه

 .دارد زیادی اهمیت نشده ریزی برنامه های تصمیم قدرت اتخاذ بالاتر، سطوح در مدیریت

 3سبک تصمیم گیری هرسي و بلانچارد

 در این مدل با توجه به دو بعد تكلیف گرایی و رابطه گرایی ، چهار سبک مدیریت تعریف شده است.

ان دهی و تشریح وظایف پیروان بر اینكه چگونه،چه وقت ، کجا و روش تكلیف گرایی : عبارت است از حد ممكن سازم

وهای کاملا مشخص شده سازمانی ، کانال های گچطور کارها و تكالیف انجام شوند. وجه مشخصه این روش برقراری ال

 ارتباطی و روش های توفیق در انجام امور است.

شخصی میان رهبر و اعضای گروه به وسیله بازکردن  روش رابطه گرایی : عبارت است از حد ممكن برقراری مناسبات

 کانال های ارتباطی و حمایت های اجتماعی عاطفی و شیوه های تسهیل کننده.

 چهار سبک تصمیم گیری در این مدل که با توجه به سطح آمادگی زیر دستان به کار می رود عبارتند از :

 استبدادی تصمیم گیری میكند ، یعنی بدون اینكه در این  سبک دستوری ) استبدادی ( : در این سبک،مدیر به شیوه

کار از کسی کمک بگیرد،تصمیمات را خود به تنهایی اخذ می نماید و به پیروان می گوید که چطور ، چه موقع و کجا 

 کاری را انجام دهند . این سبک در شرایطی که زیر دستان ناتوان و بی میل باشند، اثر بخش است.

 در این سبک مدیر قبل از اتخاذ تصمیم ، برخی اطلاعات را از زیردستان می گیرد و نهایتا وی  سبک مشاوره ای:

تصمیم گیرنده است.در این سبک مدیر علاوه بر اینكه فراهم آورنده رهنمود است بلكه روزنه گفت و گو و توضیح را هم باز 

 هستند ، اثر بخش می باشد.می گذارد. این سبک در شرایطی که زیر دستان ناتوان ولی با میل 

  سبک مشارکتی : در این سبک مدیر زیردستان را در تصمیم گیری مشارکت می دهد زیرا آنان توانایی آن را دارند که

در تصمیم گیری مشارکت نمایند.در اینجا رفتار مناسب مدیر،برقراری ارتباط دوطرفه و حمایت کننده زیاد و رهنمود کم 

 رایطی که زیر دستان توانا اما بی میل باشند اثر بخش است.می باشد. این سبک در ش

                                                           
3 Paul Hersey and Kent . H . Blanchard. 
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  سبک تفویضی : در این سبک مدیر بخشی از اختیارات خود را به زیر دستان تفویض می کند و خود بر عملكرد آنها

 نظارت کلی دارد و در شرایطی که کارمندان توانا و مایل هستند ، اثر بخش است.

 

 

 

 زسبک تصمیم گیری اخلاقي جون

 مورد رفتار معیارها این. کندمی مشخص را نادرست و درست که است قوانینی و ارزشها از ایمجموعه ،اخلاقی معیارهای

 مباحث تعریف ـ0 نادرست و درست بیــن تمییز ـ1: عبارتند ترجامع منظری از. کنندمی تعریف را مردود و پذیرش

 .است عملی، وضعیت یک برای معنوی اصول ارگیریک به ـ3 و معنوی هایواژه قــالب در( مســـائل)

تصمیم گیری در هر شرایطی مستلزم درك فرهنگ سازمانی و تعامل بالقوه آن با تصمیمات مدیریت می باشد ، به این 

 آن افراد رفتار و آید می وجود به سازمان یک در که است مشترکی های ارزش و باورها نظام سازمانی، فرهنگدلیل که 

می تواند نقش بسیار مهمی در ریسک پذیری و ریسک گریزی مدیران ارشد سازمان به  و کند می هدایت را سازمان

 .ریسک داشته باشد

 وجود این با. اند کرده کشف را گیری تصمیم فرایند و اخلاقی های دیدگاه آنالیز از مختلفی جوانب اخلاق، اصول محققان

 اخلاقیات محتوای با سناریوهای با ارتباط در واقعی تجربی اصول بكارگیری و رتفسی بودن دشوار ی دهنده نشان موانع این

 یک از استفاده مشكلات، این از برخی کاهش به شروع خود نوبه به و پژوهش، تمرکز به شروع برای راه یک. باشد می

 و خاص رفتارهای تا ازدس می فراهم محققان برای را امكان این چارچوب این. است اخلاقی گیری تصمیم برای چارچوب

 جونز توسط شده ارائه مدل اجرا، قابل های چارچوب از یكی. دهند قرار پژوهش و بررسی مورد را خاص های زمینه یا

 .است( 1221)

 نظری تحقیق چارچوب

یری سبک تصمیم گاز مدل  با بررسی و مقایسه این چهار مدل و با توجه به ویژگیهای هر یک از آنها در این پژوهش

 استفاده شد. اسكات و بروس

 

 

 

 

 

 تصمیم گیری مدیران

یتصمیم گیری عقلای  

 تصمیم گیری شهودی

گیتصمیم گیری وابست  

 تصمیم گیری آنی

یتصمیم گیری اجتناب  

هیجانی های هوش مهارت آموزش  

 جمع آوری و دریافت اطلاعات

 ریسک

 خلاقیت

یقدرت پیش بینی و پیشگوی  
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 تحقیق شناسي روش

 که نحوی به ،است میدانی و اسنادی نوع از ها داده گردآوری و شیوه ی کاربردی پژوهش یک تحقیق حاضر

برای  .است شده استفاده پرسشنامه از ها داده آوری جمع برای و ای کتابخانه تحقیق روش از نظری مبانی برای

نظران دانشگاهی استفاده شد که براساس نظرات روایی پرسشنامه تهیه شده، از نظرات اساتید و صاحب تعیین

می     پرسشنامه شامل دوقسمت . پیشنهادی دریافتی، پرسشنامه مورد تجدیدنظر و تصحیح قرار گرفت

قسمت دوم به و  است AHPباشد؛قسمت اول پرسشنامه مربوط به جمع آوری اطلاعات برای بكارگیری مدل 

 نفر از مدیران ارشد توزیع گردید. 02. این پرسشنامه بین اولویت بندی عوامل از نقطه نظر مدیران مربوط میشود

کند که بنا بر نیاز و کاربرد این ابزار در کسب این امكان رافراهم میAHPانعطاف پذیری مدل و استفاده از روش 

مبتنی بر  AHPازآنجا که تكنیک شود.  های متفاوتی دادهط وزنهای مرتبوکار و فرآیندهای مختلف به شاخص

تصمیم گیری گروهی میباشد لذا لازم بود تا داده های جمع آوری شده از طریق پرسشنامه ها ، بصورت تلفیق  

 شده تبدیل شود.

 داده ها تجزیه وتحلیلِ

می بایست تمامی ماتریسهای مقایسات در ابتدا بدست آمده از پرسشنامه ، خام های دادهای تجزیه و تحلیل بر

زوجی هریک از پاسخ دهندگان درهرمورد در قالب ماتریس تلفیق شده گروهی ترکیب شوند.برای تلفیق از روش 

 استفاده شد. ،باشد ها برای ترکیب جداول مقایسه ای اعضای گروه می میانگین هندسی که یكی از بهترین روش

: نظرات از درجه اهمیت یكسانی برخوردار باشد از فرمول زیر استفاده میشود در محاسبه میانگین هندسی وقتی که

 (.1332)سكاران،

ij=  

 اگر رأی اعضای گروه دارای ضریب اولویت ویژه ای باشد از این فرمول استفاده میشود:

ij=  

 س مقایسات زوجی به شكل زیر درمی آید:پس از تلفیق ماتریس های زوجی،ماتری
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سبكهای تصمیم گیریماتریس تلفیق شده مقایسات زوجی (. 0جدول)  

 

 

بعد از این مرحله برای استخراج اولویت ها ابتدا اعداد جداول مقایسه ای را نرمال کرده و سپس با تعیین 

هایت پس از محاسبه نرخ سازگاری ماتریس های بدست آورده و در ن گین هریک از سطرها وزن هر عامل رامیان

 مقایسه ای زوجی اولویت بندی عوامل  مؤثر در این تكنیک تعیین میگردد.

نرمال   

ماتریس نرمالیزه شده (. 4جدول)  

سبک تصمیم   اجتنابي آني وابستگي شهودی عقلایي
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 گیری

4.3/1 عقلایي  1.323/2.323 2.033 2.0440 .2.040.3 

4.../13.10 2.722 ودیشه  3.200/..37  1.3/1  2.1047 

13.10/0.43 2.017 وابستگي  3.200/1  1.3/2.140  2..373 

13.10/1 2.274 آني  3.200/2.130  1.3/2.102  2.04037 

4.3/3.3 اجتنابي  2.323/1  2.7.0 2.0100 2.10720 

 

به شد تا سازگاری مقایسات را مشخص کند به های تلفیق شده مقایسات زوجی محاس در مرحله بعد نرخ سازگاری ماتریس

کمتر از  CRاین معنا که تا چه اندازه میتوان به اولویتهای حاصل از اعضا گروه اعتماد کرد.تجربه نشان داده اگر نرخ سازگاری 

ه نرخ باشد میتوان سازگاری مقایسات را پذیرفت و در غیر اینصورت باید مقایسات مجددأ صورت پذیرد.برای محاسب 1/2

 .محاسبه شد   WSV=A.Wرا براساس رابطه WSVسازگاری ماتریس در ابتدا بردار وزنی

 
                       

   است:  =CVبراساس رابطه    CVمرحله دوم محاسبه بردار سازگاری 

 

 

 است. CVمرحله سوم محاسبه مقادیر ویژه   که میانگین

=   

مرحله آخر محاسبه نرخ سازگاری که و  CI  =  از طریق رابطه   CIمرحله چهارم محاسبه شاخص سازگاری 

و  2.213 به ترتیب عبارتست از در انتخاب نوع تصمیم گیری مدیران که برای عوامل مؤثر    CI=   از طریق فرمول   
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به ترتیب نتایج محاسبات مریوط به  ،که نشان میدهد ماتریس های ارجحیت عوامل از نظر مدیران قابل اعتماد است.2.200

 نرخ سازگاری و ماتریس در جدول زیر آمده است.

 

 

 

 

 ماتریس بردار وزنی و بردار سازگاری-(.جدول)

CV WSV  موثر در تعیین نوع عوامل

 تصمیم گیری

هیجانی های هوش ارتمه آموزش 71..0 3.7.7  

 جمع آوری و دریافت اطلاعات 2.7232 3.0.0

 ریسک 2.012 3.240

 خلاقیت 2.027 1.34

یقدرت پیش بینی و پیشگوی 73..1 0.12  

 

نتایج بدست آمده نشان داد که تمامی ماتریس ها از نرخ سازگاری مناسبی برخوردار هستند. با استفاده از روش 

SMART وزن هر عامل محاسبه شد.اسکات و بروس امل از نظر و اولویت بندی عو 

 خلاقیت<قدرت پیش بیني و پیشگویي <ریسک < جمع آوری و دریافت اطلاعات <هیجاني  های هوش مهارت آموزش

از   عوامل مؤثر بر سبک تصمیم گیری مدیران در سازمانها مرتب کردن وزن نهایی گزینه ها با توجه به اوزان بدست آمده با

 شود. ولویت بندی میا AHP اه مدیران ارشد بااستفاده از تكنیکدیدگ

 ماتریس اولویت بندی عوامل مؤثر در پیاده سازی مدیریت دانش-(7جدول)

WH WHNT  موثر در تعیین عوامل

 نوع تصمیم گیری

 های هوش مهارت آموزش 2.40 322/2

 هیجانی
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جمع آوری و دریافت  .2.1 007/2

 اطلاعات

 ریسک .2.0 2/.01

 خلاقیت 2.24 101/2

قدرت پیش بینی و  2.22 227/2

 پیشگویی

 

 

 یریجه گینت

 طوریكه ، به است موثر افراد گیری تصمیم های شیوه بر هیجانی های هوش مهارت آموزش پژوهش، این های یافته اساس بر

 آنی و وابسته گیری اجتنابی، تصمیم های هشیو کارگیری به کاهش و گیری شهودی تصمیم شیوه کارگیری به افزایش باعث

 این فرد به شخصیت، مختلف های از رگه ترکیبی عنوان به هیجانی هوش تقویت که نتیجه گرفت توان می بنابراین،. گردد می

 .بخشد بهبود و مدیریت را خود های شناختی پردازش ها، هیجان کنترل و تنظیم ادراك، شناخت، که با دهد می را امكان

 به توجه با که باشد می سبک پذیرترین انعطاف مدیران گیری تصمیم سبک بهترین که معتقدند پژوهشگران و نشمنداندا

 و ها روش این از ترکیبی از... و سازمان مالی شرایط سازمان، خارج و سازمان داخل های بحران کاکنان، روحیه: مانند شرایطی

 در و دهند می اختیار آنها به کنند می همدردی آنها با کنند می درك را خود ندانکارم آنها. کنند استفاده توانند می ها سبک

 و کارمند هر برای باید که دانند می آنها دارند برمی گام خود پرسنل ارتقای و رشد مسیر در خواهند می هم نتیجه حال عین

 پایه گذارند نمی و کنند می برخورد قاطعیت با لزوم صورت در و کنند انگیزه ایجاد خود خاص روش به ای اداره یا کارگاه هر

 امتحان مختلف های مكان و شرایط در را گیری تصمیم مختلف های سبک زیرك مدیر یک همچنین. شود سست سازمان های

 .بخشد ارتقا را خود گیری تصمیم های مهارت کندتا می

در این تحقیق، جمع اوری اطلاعات است.یكی از مهم  ته شدهگیری مدیران براسال مدل بكار گرفدومین عامل موثر در تصمیم 

ترین ابزارهای مهم در اخذ تصمیم مناسب برای سازمان ، اطلاعات درست و موثق است.مدیران با اطلاعات درستی که میتوانند 

ش بینی در از طرق مختلف بدست آورند به تصمیم گیری های استراتژیک و مهم بپردازند.به ترتیب ریسک، خلاقیت و قدرت پی

 مدیران از عوامل بعد است که در تعیین نوع سبک تصمیم گیری مدیران تاثیر دارد.
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