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  چکیده
دنیاي کنونی هر لحظه در حال تغییر است و تحول پیوسته همه نظام هاي جهـان نـوین، نحـوه اداره سـازمان هـا و بـه طـور کلـی              

 مـدیریت، بـا   حیاتی ترین حیطـه عملکـرد  و در این شرایط  تصمیم گیري موثر ،این       دچار کرده    مدیریت امور را نیز به دگرگونی هاي اساسی       
وجود در اختیار داشتن نظریات و طرح هـاي زیـادي در ایـن خـصوص، همچنـان بـه دلایلـی خـاص بـا موانـع و پیچیـدگی هـاي فراوانـی               

تعـداد  روش تحقیق کیفی بـوده و نمونـه را         .بودوفق و ناموفق    فرآیند تصمیم گیري در سازمانهاي م     هدف عمده این پژوهش تعیین      .روبروست
 تشکیل می دادند و براي جمع آوري اطلاعات بـا تأکیـد بـر شـیوه     زیادي از مدیران و سرپرستان در دو سازمان بزرگ و چندین سازمان دیگر     

 متعـددو بعـضاً     مشکلاتسازمانها با   ، نشان داد که     یافته ها . استفاده گردید  بررسی اسناد و مدارك    و   مشاهده مشارکتی مصاحبه بدون ساختار از     
روبـرو هـستندکه   ) مدیریتی،نرم افزاري،سـخت افـزاري و مغـز افـزاري       ( و فنی  )مدیریتی،نرم افزاري و مغز افزاري    ( در دوحیطه اداري   جدیدي

نجـر بـه تـدوین مـدلی در زمینـه       اطلاعـات م بررسی این واکنشها و .واکنش مدیران در مقابله با هر مشکل و در مراحل مختف متفاوت است       
بـا توجـه بـه    را  سازمانها نموده و همچنینتصمیم گیري شد که قادر است بخش عمده آسیب هاي موجود در تصمیم سازي را به راحتی بیان        

حلیل شرایط و  نحوه تصمیم گیري،تداین مدل می توان.نمایدتصمیمات اتخاذشده در هر یک از مراحل، در دوحیطه موفق و ناموفق طبقه بندي 
فرآیند منطقی، مرحله اي، علمی و منطبق بـا شـرایط واقعـی امـروز را نـشان       در یک  به کارگیري یک الگوي موفق ازنحوه تصمیم گیري مؤثر        

  .باشندمی اغلب سازمانهاي موجود در کشور از صفت یادگیرنده بودن بی بهره بر طبق آن .دهد
  :مقدمه

جهان امروز جهان تغییرات است و تغییر، تصمیم گیـري را  همچنین  .وغیر قابل پیش بینی لقب داده اندعصر کنونی را دوره تحولات شتابنده  
به همان اندازه که تغییر براي سازمانها ایجاد مشکل می کند به همان اندازه هم فرصتهایی را براي سازمانها به وجود می آورد                  . دشوار می سازد  

تغییر زندگی را جذاب می کند، تفکر      در واقع   ).1991موریسون،(مستقیمی با چگونگی تصمیم گیري دارد     که چگونگی برخورد با تغییر، ارتباط       
بنابراین، تغییر، ما را به چالش فرا می خواند و به ما می آمـوزد کـه چگونـه دنیـاي            . را ضروري می سازد و درواقع پایه و اساس زندگی است          

 را  موجـود را  تأکید بر نظام اقتصاد اطلاعات ، ماهیـت ابهـام   با1998 (3دیویس وکریستفر میر  ا  در این راست  .)1999لئوین،(خود را مدیریت کنیم   
همچنین زمانی که ایشان از کاهش ابهـام درتغییـرات مـی    .براساس سه نیروي همبستگی،سرعت ومقولات نامحسوس مورد بحث قرار داده اند        

بنـابراین در دنیـایی    .در واقع آن را ساختی براي تغییر ،نـام گـذاري کردنـد            )1994( 4گویند ،دنیایی مورد بحث قرار می گیرد که کالینز و پراس          
در .اینچنین متغییر ،که ابهام وپیچیدگی به نوعی حرف اول را درآن میزند،چگونه می توان به تصمیم گیري هاي اتخـاذ شـده اطمینـان داشـت                  

، )1992(5میشل والدروپ. هاي ما براي خوب تصمیم گرفتن قرار داردواقع بدون شک، تفاوت بین موفقیت و شکست، اغلب در میان توانمندی        
دررابطه با راهبردهاي کسب وکار در سازمان ها پایه ریاضی را مبنا می گذارد که نشان میدهد رویدادهاي اتفاقی می توانند به سرعت سـازمان               

 وپدیده هاي مختلف در وضعیت تعادل قرار ندارند و ما در تمام همچنین باید توجه داشت که امور.یافته و به ساختارهاي پیچیده تبدیل شوند 
در این شرایط تصمیم گیري بعنوان فرایند ذهنی که تمام افراد بشر در سراسر زندگی خود بـا آن سـرو                     .لحظات به نوعی با تغییر روبرو هستیم      

اعمال آن به روش درست ،الگوها و نظریات زیادي ارائه کار دارند،در مدیریت سازمانها به خصوص، از اهمیت زیادي برخوردار است و براي      

                                                           
 عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی خوراسگان  1
 کارشناس ارشد روانشناسی  2
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اما دربسیاري موارد در پذیرش و پیروي از نظریات موجود در تصمیم گیري که غالباً فرآیندهاي مشخصی را نیـز ارائـه مـی دهنـد،     .شده است 
  اما به راستی علت چیست؟  .دشواري هایی وجود دارد

هـایی بـراي    از مـدل شـده کـه   ل ییکپارچه مدیریت تـشک     اطلاعات هاي  سیستمر سازمان، مثلاً به منظور تصمیم گیري هاي دقیق  د        
هـاي    دادهدر چنـین سیـستمی     ).1985 ،دیـویس و اولـسون  (گیرد  گیري و یک پایگاه اطلاعات بهره می کنترل و تصمیم ریزي، تحلیل، برنامه
 دو ش ـارائـه مـی   به عنوان اطلاعات به مدیران دهی و  و سپس سازمانگردیده و عملیات سازمانی ثبت  هاي تبادلات آوري و داده محیطی جمع

با توجه به تعدد بالاي داده ها،ارتباط آنها ،سرعت پردازش و در برگرفتن همه گیري  تصمیمو می تواند در  فرایند ) 1986 ،موردیک و مانسون(
ابلیت ارائه اطلاعات در تمام بخشهاي سازمان به صورت کلی و    قهایی  سیستمدر هر حال چنین     ).1988 ،آواد(سطوح سازمانی بسیار موثر باشد    

اخیراً زیاد مطرح گردیده که به نمونه هـایی از آن اشـاره    اینچنین نظریات و طرح هاي حتی کاربردي      ).2001توربان و آرونسون،  (دارندجزئی،
  .گردید

و )1994 ،مک لئود  ()1شکل(تصور می شود  لقه بسته م   به عنوان یک سیستم باز و یک سیستم کنترلی ح          معمولاًسازمان  به طور کلی    
 در چنین سیستمی با وجود ساده بودن موضوع تبعیت بی چون و چرا از نظریات و طـرح هـاي قبلـی تـدوین شـده چنـدان                  در تصمیم گیري  

  .کارایی ندارد

  

  
  103، 1994 مک لئود .1شکل 

تعریف جامعی از اوضاع )مسائل خوب تعریف نشده اند،ب )به عقیده والدروپ ،این موضوع،به دلائلی از این قبیل برمی گردد؛ الف           
اخت کـافی از تغییـرات ایجـاد شـده وجـود      شـن )ممکن است شرایط محیطی در حال تغییر بوده ویا د) واحوال محیط به عمل نیامده است ،ج     

. بنابراین در چنین شرایطی، شناخت تصمیم سازي ها و مراحل طی شده در فرآیند مربوط به آن ،از اهمیـت بـسیاري برخـوردار اسـت                    .ندارد
شاخه هاي فراوان خـود     گاهی یک تصمیم پیچیده به مانند رودخانه بزرگی است که فرضیات و پایه هاي بیشمار تشکیل دهنده خود را از سر                      

به همـین   ).1،1947سیمون( به همین ترتیب همواره افراد و واحدهاي سازمانی فراوانی در اتخاذ هر تصمیم بزرگ دخالت دارند          .بیرون میکشد 
 کلیـه  دلیل است که مفهوم تصمیم سازي در مدیریت مسئله اي  بسیار حیاتی در نظام سازمانی مدرن تلقی می شود و در واقـع جـوهر اصـلی             

معمولاً مدیران تصمیمات خود را برپایه ترکیبی از ؛شهود،تجربه و تحلیل اتخاذ مـی              باید پذیرفت   . وظایف مدیریت ،همان تصمیم گیري است     
تـا  نمایند و بسیاري اوقات به دلیل کمبود اطلاعات از آینده و قرار داشتن در شرایط نامعلوم و بلاتکلیف ، براي دستیابی به نتـایج مـورد نظـر            

 جهان پراز پیچیدگی وآشفتگی،تبعیت صرف ازفرمول هاي ساده تـصمیم           اما دیگر امروزه،  .  حدودي به شانس و احتمال نیز متوسل می شوند          
قدیمی ،رفتار انسان دریک مجموعه شرایط مفروض، منطقی وبنابراین قابل پیش بینی درنظر گرفتـه مـی                 در نگاهی   .گیري رابه چالش می کشد    

                                                           
١ Simon,H 



  ٣

 همین دلیل است که نظریه پردازان، مدلها و ابزارهاي تحلیلی زیادي براي تبدیل فرآیند تصمیم سازي در موقعیتهاي گاه مشکل    شود و شاید به   
  .ساز را به فرمول هاي ساده اي تبدیل نموده اند

یی و روشن سـازي     شناسا)الف؛  به عنوان نمونه در نظریه منطق تصمیم سازي،مدل منطقی که به کارگرفته می شود،به ترتیب شامل                 
گزینش )ر و مقایسه پیامدهاي پیش بینی شده هر راهکار با اهداف)د،تهیه و ارزیابی راهکارهاي قابل گزینش)ج ، الویت بندي اهداف)ب،مسئله

  .می باشد ، راهکارهایی که پیش ازهمه با اهداف هماهنگ و سازگار اند

 اند که نشان میدهند،رفتار انـسانها در مواجـه بـا مجموعـه اي از شـرایط                  در واقع این مدل و بسیاري دیگر، برپایه فرضیاتی استوار         
بیـان مـی کننـد،واقعیت    )1963(1اما همانطور که سـیرت و مـارچ   . چگونه می باشد و در واقع آنرا تا حد زیادي قابل پیش بینی تصور می کند               

با بررسی هاي انجام گرفتـه شـده   . و ساده انگارانه تحلیل نمود     معمولاپًیچیده تر وآشفته تراز آن است که بتوان آن را در قالب یک مدل مرتب              
در برخی از سازمانهاي بزرگ در کشورو براساس  چنین نگرشی ،تصمیم گرفته شد ؛چـالش هـایی را کـه مـدیران و سـازمانها در خـصوص                             

ت ونحوه تصمیم گیري ها مورد توجـه قـرار   تصمیم گیري با آن مواجه هستند، مورد تحلیل قرار داده و مدل هاي  سازمانی برخورد با مشکلا              
فرآیند تصمیم گیري در سازمانهاي موفق و نـاموفق   بر این مبنا است که  تحقیق اساسی این    سؤالبنابراین با توجه به آنچه مطرح گردید        .گیرد  

  چگونه است؟

  :روش تحقیق
فقـدان نـسبی    بـا وجـود     )  نظـایر آن   مـصاحبه و   ، مشاهده(از با استفاده    از اطلاعات جمع آوري شده     به دلیل آنکه در آن       پژوهش حاضر :روش

هـدف روش تحقیـق     .  یک تحقیـق کیفـی اسـت       ، توصیفهاي تحلیلی ،ادراکی و طبقه بندي شده حاصل می شود           وانعطاف پذیري،  ساختمندي
   .حاضر توصیف واقعیتهاي مربوط به رفتارهاي سازمانی ازدیدگاه خود افراد است نه از دیدگاه مشاهده کننده

  . در نظر گرفته شدندنمونه تحقیق به عنوان 2 تعداد زیادي از مدیران و سرپرستان در دو سازمان بزرگ و چندین سازمان دیگر:نمونه تحقیق
 4 و مصاحبه شـونده 3وجود ارتباط و تماس نزدیک بین مصاحبه گر   و   با توجه به انعطاف پذیري    ( مصاحبه در این تحقیق از شیوه      :ابزار پژوهش 

ضـمن  . مصاحبه باز و بدون ساختار اسـتفاده شـد  به صورت ) تر می گردد اطلاعات حقیقی و واقعی و دستیابی به همکاري  ث اعتماد و  که باع 
 محقق با موقعیت با هدف جمع آوري اطلاعات از  مدتتماس طولانی(مشاهده مشارکتی.1؛  در تحقیق کیفی   دیگر نیز   منبع اطلاعات  آنکه دو 

   .در تطبیق داده هاي حاصل از مشاهده با واقعیت مورد استفاده قرار گرفت اسناد و مداركبررسی .2،)طریق مشاهده 
 مصاحبه گر می بایست در مورد تعدادي از عناوین از پیش انتخاب شده در ذهن پاسـخگو کـاوش کنـد ولـی                        در فرآیند مصاحبه ،   .روش اجرا 

 نه داراي پرسشهاي استاندارد شـده اي سـت کـه بایـد از همـه        بنابراینتوجهی به پرسیدن پرسشهاي خاص به شکل از پیش تعیین شده ندارد           
جهت دستیابی به اطلاعات واقعی و حقیقی تلاش گردید .پاسخگوها پرسیده شود و نه به طبقه بندي کردن پرسشها پیرامون موضوع می پردازد       
در طی فرآیند مصاحبه ،اغلب سؤالاتی مطرح میشد        .نشود  ؛ پیش فرضهاي ذهنی مرتبط با تصمیم گیري در نحوه مصاحبه با افراد دخالت داده                

در عین حال گاه لازم بود چندین بار به یک فرد مراجعه شده ودر زمینـه      .که میتوانست در درون خود پرسش هاي دیگري را نیز به وجودآورد           
  .هایی که ابهام وجود داشت اطلاعات لازم اخذ گردد

  :یافته ها
ي در مطالعه حاضر از روش مصاحبه استفاده گردید و تعداد زیادي از مـدیران و سرپرسـتان در دو   بمنظور تدوین مدل تصمیم ساز   

جهت دستیابی به اطلاعات واقعی و حقیقی تلاش گردید ؛ .سازمان بزرگ و چندین سازمان دیگر به عنوان مصاحبه شونده در نظر گرفته شدند          
در طی فرآیند مصاحبه ،اغلب سؤالاتی مطـرح میـشد   .به با افراد دخالت داده نشود      پیش فرضهاي ذهنی مرتبط با تصمیم گیري در نحوه مصاح         

                                                           
١Cyert, R. March,J  

  . بمنظور حفظ رازداري از ذکر اسامی شرکتها و سازمانهاي مورد مطالعه معذوریم2
٣ interviewer 
٤ interviewee 



  ٤

در عین حال گاه لازم بود چندین بار به یک فرد مراجعه شده ودر زمینـه      .که میتوانست در درون خود پرسش هاي دیگري را نیز به وجودآورد           
 که پاسخ به آنها در روند مصاحبه بدون ساخت،داده هاي مورد نیاز بـه  سؤالات عمده اي  .هایی که ابهام وجود داشت اطلاعات لازم اخذ گردد        

آیا تاکنون با مشکل یا مسئله اي مواجه شده اید که راه حل هاي شناخته شده وتجربه                .1؛منظور استنتاج نهایی را فراهم آوردند عبارت بودند از        
چـه اقـداماتی بـراي رفـع      .3 نظر در چه حیطه هایی بـوده اسـت؟   آسیب ها ومشکلات مورد   .2شده پیشین شما نتواند جوابگوي حل آن باشد؟       

زمانی که دچار مشکل    .5اقدامات انجام گرفته جهت رفع مشکلات وآسیبها تا چه حد به نتیجه رسیده اند؟             .4مشکلات وآسیبها انجام داده اید ؟     
 در روند تصمیم گیري شما ایجاد اختلال می نمـود  چه موانعی.6می شوید به چه نحو با آن برخورد نموده و چگونه تصمیم گیري می نماید ؟           

  .وعملاً با توجه به این مشکلات چگونه می توانستید موانع موجود در حل آسیب ها را رفع نمایید
در هر حال با توجه به پاسخ هاي دریافتی و به طور کلی داده هاي حاصل و طبقه بندي آنهـا در خـصوص سـؤالاتی کـه در رونـد        

  .  ارائه شده اند2 و 1 پرداخته شد،مشکلات در دوحیطه اداري و فنی قرار گرفت که در جداول شماره مصاحبه به آنها
  
  
  
  
  

  طبقه بندي برخی مشکلات ایجاد شده در بخش اداري سازمانها.1جدول شماره
  موضوعات مربوط به هر طبقه  طبقه بندي  موضوعات مربوط به هر طبقه  طبقه بندي

  افی در ارتقاء شغلی و ترفیعاتعدم وضوح ک
ضعف دستورالعمل ها و روشها در سیستم ارتقاء 

  و پاداش دهی
  ضعف سیستم آموزشی  نحوه واگذاري امکانات تفریحی و رفاهی

  عدم وجود سیستم هاي ارزشیابی مناسب  نحوه استفاده مدیریت از ابزار امتیازات و پاداشها
و رسیدگی به شکایات و نقدپذیري مدیریت 

  پیشنهادات
 يایجاد مشاغل یا حذف آنها بدون بررسی ها

  مورد نیاز
نحوه واگذاري اختیار به پرسنل و میزان دخالت در 

  کار آنها و تفویض اختیار
  مشکلات مربوط به پذیرش واستخدام نیروي کار

  وجود رابطه بازي در سازمان

  )ب
  نرم افزاري

  مشکلات بیمه کارکنان

  )الف
  مدیریتی

تجارب و تخصصهاي مورد نیاز در سمت عدم داشتن 
  هاي مدیریتی

  برخی قوانین و مقررات مربوط به قانون کار،

  وجود اشکالاتی در طرح طبقه بندي مشاغل    

    
اطلاع رسانی ضعیف در خصوص مقررات و 

  قوانین داخلی و تغییرات آنها
    

  )ج
  مغز افزاري

  برخی قوانین و مقررات مربوط به قانون کار،
  

  
  
  
  
  
  



  ٥

  
  
  
  
  
  
  
  

  طبقه بندي برخی مشکلات ایجاد شده در بخشهاي فنی سازمانها.2جدول شماره
  موضوعات مربوط به هر طبقه  طبقه بندي  موضوعات مربوط به هر طبقه  طبقه بندي

وجود برخی تفاوت و تبعیض ها درخصوص حقوق و 
  پاداش کارکنان

پاداشها میان بخشهاي نگرانی کارکنان از تفاوت 
  مختلف

  عدم وجود شایسته سالاري در ترفیعات
مشکلات مربوط به توزیع امکانات بر اساس 

  ضوابط و مقررات
عدم شناخت کافی و درست مدیریت از توانمندي 

  هاي پرسنل
  مشکلات مربوط به شرح شغلی کارکنان

  وجود برخوردهاي سلیقه اي با افراد
وبت کاریها و مرخصی مشکلات مربوط به ن

  کارکنان
مشکلات رفتاري و روانی پرسنل و عدم شناخت آنها 

  ازسوي مدیریت
  مشکلات بازنشستگی کارکنان

ترس استفاده از روشهاي خلاقانه و نو و مبتکرانه  
  بدلیل طرز تفکر قدیمی مدیران

کمبود هاي آموزشی پرسنل مربوط به بخشهاي 
  کاري آنها

 تجارب قبلی کسب شده مدیران با عدم تطبیق برخی
  نیازهاي کنونی کارکنان

  مشکلات مربوط به پیمانکاران 

  نبود معیار مشخصی براي ترفیع و پاداش
مشکلات مربوط به سیستم چرخش شغلی 

  بخصوص در مشاغل زیان آور
  یکنواختی و روتین بودن مشاغل  مشکلات خانوادگی پرسنل و عدم توجه مدیران به آنها

  بی انگیزگی و کاهش رضایت پرسنل  نوع رابطه مدیران رده بالا با پرسنل

  )الف
  مدیریتی

  عدم امنیت شغلی   نبود اتحاد نظر بین مدیران در بخشها مختلف

  کهنگی و فرسودگی ماشین آلات

  )ج
  نرم افزاري

  مشکلات مربوط به نیروهاي تازه وارد

  مشکلات قطعات یدکی و تعمیر دستگاهها
کلات فرهنگی محیط کار،آسیب رساندن به مش

  تجهیزات وماشین آلات
مشکلات ارگونومیکی و امنیت کافی دستگاهها و 

  آلودگیهاي بالا در محیط
  اعتیاد برخی کارکنان

عدم اطلاع رسانی شفاف به پرسنل در خصوص قوانین 
  و دستورالعمل ها 

  )د
  مغزافزاري

عدم وجود جو سازمانی مبتنی به همدلی در محیط 
  کار

  )ب
سخت 
  افزاري

حجم کار بالا و مشکلات مربوط به نبود آرامش و 
  شادي در محیط
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مشکلات مربوط به وضعیت حمل و نقل و ایاب و 
  ذهاب پرسنل

    

      مشکلات بهداشتی و سلامتی پرسنل

  
  .،مشکلات عمده سازمانهاي مورد پژوهش ارائه شده است3دریک تقسیم بندي کلی درجدول شماره

  ده سازمانها،مشکلات عم3جدول شماره
    مشکلات  ردیف

  …عدم تناسب آموزشهابا فعالیتها،کمبود نیروي متخصص و  منابع انسانی  1
  …عدم ثبات لازم،عدم تخصص مدیران و  سیستم مدیریت  2
  …اعتیاد،انگیزش،رضایت،استرس و  کارکنان  3
  …طراحی شغل،شرح شغلی،ماهیت آسیب زاي برخی مشاغل و  مشاغل  4
  …نظام پرداختها،نظارت بر پیمانکار،بازنشستگی و  سیستم هاي کنترل  5
  …ارگونومی،فرسودگی ماشین آلات و  محیط فیزیکی  6

   
در سـازمان ارائـه شـده       ) 3و1،2جداول(،طبقه بندي نوع واکنش مدیران نسبت به بروز یکی از مشکلات موجود           4در جدول شماره    

  .است
  ،نوع واکنش مدیران نسبت به بروز مشکل4جدول شماره 

  واکنش مدیران در تصمیم گیري
  وضوعم

  نامؤثر  مؤثر
  عدم درك و تشخیص مشکل

  تشخصیص و درك مشکل  بروز مشکل  پنهان کردن مشکل توسط مدیران

  پنهان کردن مشکل توسط زیردستان

  
  .،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از تشخیص و درك مشکل، ارائه شده است5در جدول شماره 

  ،نوع واکنش مدیران بعد از تشخیص و درك مشکل5جدول شماره 
  واکنش مدیران در تصمیم گیري

  موضوع
  نامؤثر  مؤثر

  جدي و قابل پیگیري نگرفتن مشکل  نگرش سیستمی به مشکل  تشخصیص و درك مشکل

  .،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از نگرش سیستمی به مشکل، ارائه شده است6در جدول شماره 
  ،نوع واکنش مدیران بعد از نگرش سیستمی به مشکل6 جدول شماره

  واکنش مدیران در تصمیم گیري
  موضوع

  نامؤثر  مؤثر

  ایجاد تصور نسبت به لاعلاج بودن مشکل  ایجاد باور نسبت به حل مشکل  نگرش سیستمی به مشکل

  . ارائه شده است،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از ایجاد باور نسبت به حل مشکل،7در جدول شماره 



  ٧

  ،نوع واکنش مدیران بعد از ایجاد باور نسبت به حل مشکل7جدول شماره 
  واکنش مدیران در تصمیم گیري

  موضوع
  نامؤثر  مؤثر

رایزنی و مشورت با افراد خبره و   ایجاد باور نسبت به حل مشکل
  متخصص

استفاده از افرادغیرحرفه اي و غیرمتخصص 
  براي رفع مشکل

  
  .،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از رایزنی و مشورت با افراد خبره و متخصص، ارائه شده است8اره در جدول شم

  ،نوع واکنش مدیران بعد از رایزنی و مشورت با افراد خبره و متخصص8جدول شماره 
  واکنش مدیران در تصمیم گیري

  موضوع
  نامؤثر  مؤثر

رایزنی و مشورت با افراد خبره و 
  متخصص

ایی روشها و توانایی هاي شناس
بالقوه سازمان براي رویارویی با 

  مسئله

پنداشت اینکه مشکل آنقدرها جدي نیست و 
  خودي خودحل میشود

  
  

  .،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از شناسایی روشها براي رویارویی با مسئله، ارائه شده است9در جدول شماره 
  
  
  

  د از شناسایی روشها براي رویارویی با مسئله،نوع واکنش مدیران بع8جدول شماره 
  واکنش مدیران در تصمیم گیري

  موضوع
  نامؤثر  مؤثر

شناسایی روشها براي رویارویی با 
  مسئله

  استفاده از راهکارهاي دم دستی و موقت  تعیین میزان اثربخشی هر شیوه

  
  .اثربخشی هر شیوه، ارائه شده است،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از تعیین میزان 10در جدول شماره 

  ،نوع واکنش مدیران بعداز تعیین میزان اثربخشی هر شیوه10جدول شماره 
  واکنش مدیران در تصمیم گیري

  موضوع
  نامؤثر  مؤثر

تعیین میزان اثربخشی هر 
  شیوه

تنظیم روشها با فعالیتها،اهداف و خط مشی ها و 
ارزشهاي محوري سازمان و تثبیت اقدامات و 

  شناسایی ریشه هاي مشکل

فقدان درك اوضاع بصورت سیستمی و 
دلخوش نمودن به راه حلهاي بکاررفته قبلی 

  و رها کردن موضوع
  

  .،طبقه بندي نوع واکنش مدیران بعد از شناسایی ریشه هاي مشکل، ارائه شده است11در جدول شماره 
  شکل،نوع واکنش مدیران بعد از شناسایی ریشه هاي م11جدول شماره 

  واکنش مدیران در تصمیم گیري
  موضوع

  نامؤثر  مؤثر



  ٨

  شناسایی ریشه هاي مشکل
پشت سر نهادن مشکل بگونه اي موفقیت آمیز 
براساس رسیدن به تشخیصی دقیق و اعمال 

  برنامه هاي بلندمدت

بروز بحران و آشفتگی در سازمان وکمک 
  از قدرتهاي مافوق 

  
  .کنش مدیران بعد از پشت سر نهادن مشکل ، ارائه شده است،طبقه بندي نوع وا12در جدول شماره 

  
  ،نوع واکنش مدیران بعد ازپشت سر نهادن مشکل12جدول شماره 

  واکنش مدیران در تصمیم گیري
  موضوع

  نامؤثر  مؤثر

  پشت سر نهادن مشکل
پیشرفت و افزایش توانمندي براي 

  مقابله با مشکلات دیگر
 ضعیف ایجاد عدم اعتماد بین نیروها و

  شدن سازمان
  

  :بحث و نتیجه گیري
از نتایجی که در طی مصاحبه با مدیران ،سرپرستان وبعضاً  افراد کارکشته وکارآزموده حاصل گردید این موضوع بود که مدل هـاي                     

تـه شـود و نبایـد بـه     منطقی اگر چه از کارآیی مناسبی در موقعیت هاي مختلف برخوردارند اما پیچیدگی هاي شرایط موجود باید در نظر گرف              
گونه اي ساده انگارانه نتیجه پیروي صرف ازآنهاراحل مسئله دانست وبایدپذیرفت که تصمیم گیري درجهان مدیریت آشـفتگی بـسیار در پـی                    

 همچنین دهها ساعت مصاحبه این امکان را فراهم نمود که بتوانیم به شاخص هاي اصلی نحوه تصمیم گیري مـدیران و سرپرسـتان پـی                        .دارد  
در این میان ؛آگاهی،اعتقاد به توانایی غلبه برمشکلات،رایزنی،تشخیص راهکارها،تنظیم فعالیتها،حفظ تعـادل و پیـشرفت وتوانمندسـازي    .ببریم  

  .سازمانی،شاخصهاي اصلی یک مدل تصمیم گیري موفق راآشکار میسازند
دلی در زمینه تصمیم گیري شـد کـه قـادر اسـت     در هر صورت دهها ساعت مطالعه وکدبندي اطلاعات اخذ شده منجر به تدوین م 

لازم به ذکر است که در این مطالعه سازمانها بـا توجـه بـه تـصمیمات           .بخش عمده آسیب هاي موجود در تصمیم سازي را به راحتی بیان کند            
یري،تحلیـل شـرایط و بـه    این مدل می توانست نحوه تـصمیم گ .اتخاذشده در هر یک از مراحل، در دوحیطه موفق و ناموفق طبقه بندي شدند            

بروز مشکل در سازمان نیاز به تصمیم گیري دارد کـه در            ). 2شکل شماره   (کارگیري یک الگوي موفق ازنحوه تصمیم گیري مؤثر را نشان دهد          
 تصمیماتی کـه  آنچه نتایج  به دست آمده از داده هاي پژوهش نشان داده است          .مقابله با آن چه باید کرد و به طور کلی چه اقداماتی لازم است             

  .منتهی به اقدام مؤثر در سازمان می گردند در یک فرآیند مرحله اي قرار می گیرند
در همـین حـال برخـی مـدیران و     .در مرحله اول در تصمیم گیري مؤثر مدیریت وجود مشکل را تشخیص داده و درك مـی کنـد               

بنـابراین مـشکل   . درك نمی کنند که این مسأله دلایل خاص خـودرادارد          کارکنان زیردست ایشان در پی  پنهان کردن آن هستند و یا اساساً آنرا             
  . راجدي نمی گیرند

در مرحله دوم پس از درك و تشخیص مشکل،مدیریت در تصمیم گیري مؤثر ،موضوع را به گونه اي آگاهانه ، سیـستمی و مـرتبط      
  .جدي و قابل پیگیري نمی داننددر حالی که برخی مدیران مشکل را اصلاً .با ابعاد متفاوت سازمان می بیند 

یافته ها نشان داد در مرحله سوم در تصمیم گیري مؤثر پس از ایجاد نگرش سیستمی به موضوع،اعتقاد به توان غلبه برمشکل توسط 
  .در حالی که برخی مدیران با وجود حتی چنین نگرشی ،مشکل را لاعلاج تصور می کنند.مدیر و کارکنان وجود دارد 

ر مرحله چهارم در صورت اعمال تصمیم گیري مؤثر ،پس از ایجاد باور نسبت به حل مشکل،مدیران به رایزنی ومشورت                   بنابراین د 
در صورتی که برخی مدیران باوجود چنین شرایطی ازافرادغیرحرفه اي وغیرمتخصص براي رفع مشکل .باافرادخبره ومتخصص روي می آورند  

  .استفاده مینمایند
از بهره گرفتن از متخصصین  در تصمیم گیري مؤثر،مدیران با کمک خبرگان در واقع  توانـایی هـاي بـالقوه         در مرحله پنجم و پس      

در صورتی که نتایج نشان دهنده .سازمان براي رویارویی با مسئله شناسایی نموده و روشهایی را که می تواند مؤثر واقع گردد در نظر می گیرند      
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زنی با متخصصین و کسب نظرات آنها اینگونه می پندارند که مشکل آنقدرها جدي نیست ویااینکـه بـه        آن است که برخی مدیران با وجود رای       
  . خودي خودحل میشود

در نوع تصمیم گیري مؤثر در مرحله ششم،پس از شناسایی راههاي مواجهه با مشکل ،میزان اثربخشی هر شیوه مورد بررسـی قـرار             
در حالی که برخی مدیران با وجود توجه به راههایی که مـی  .وجود  ، اصلاحاتی انجام می پذیرد  می گیرد و در روشها به دلیل شرایط خاص م         

  .توانند از آنها استفاده نمایند،راهکارهاي دم دستی و موقت راانتخاب می کنند که این مورد بسیار شایع است
 حل مشکل ، فعالیتها،اهداف و خط مشی هـا بـا   در تصمیم گیري مؤثر در مرحله هفتم بعد از تعیین اثربخشی هر یک از شیوه هاي            

ارزشهاي محوري سازمان تنظیم شده ،  اقدامهاي انجام گرفته شکل تثبیت شده اي به خود می گیرد و تلاش پیگیري بمنظور  درك ریشه هاي    
عضی از مـدیران بـا وجـود ارزیـابی     در حالی که یافته ها نشان داد ب  .عمیق مشکل و اینکه براستی از کجا سرچشمه گرفته است،انجام می گیرد           

اثربخشی شیوه ها،به دلیل فقدان درك اوضاع بصورت سیستمی ،تنها به راه حلهاي بکاررفته قبلی دلخوش کرده و اساساً موضـوع را رهـا مـی           
  .کنند

شناخت علتهاي اصلی در مرحله هشتم فرایند تصمیم گیري مؤثر، پس از تنظیم فعالیتها و اقدامات با اهداف و ارزشهاي سازمان  و                     
بروز مشکل،مدیریت به تشخیص هاي دقیقتري در خصوص موضوع دست می یابد و بنابراین براساس باورهـاي صـحیح و منطقـی و اعمـال         

در صورتی که برخی مدیران بـا وجـود داشـتن    . برنامه هاي طولانی مدت و پیوسته ،  با میزان موفقیت بالاتري ،مشکل را پشت سر می گذارد      
 لازم نسبت به ریشه هاي مشکل ،عمق مسئله را درك نکرده که این موضوع ،بـروز بحـران و آشـفتگی در سـازمان را بـدنبال دارد  و         شناخت

  .جالب آنجاست که در این مرحله ، ایشان  به قدرتهاي مافوق براي کمک رسانی متوسل می شوند
در سازمانهایی که این چنین عمل می کننـد، بـه اتمـام نرسـیده               با وجود رفع مشکل در تصمیم گیري مؤثر هنوز مراحل این فرایند             

  .است 
بنابر این در مرحله نهم پس از پشت سرنهادن مشکل با برنامه ریزي هاي مناسب ، تعادل برهم خورده ،بازگردیده و حفظ می گردد      

 افـراد بـراي مقابلـه بـا مـشکلات افـزایش یافتـه        چراکه در این راستا توانمندي هاي.و در عین حال سازمان به سمت پیشرفت گام برمی دارد  
اما یافته ها نشان داد پس از حل مشکل توسط مدیران ،نوعی عدم اعتماد بین نیروهاي تصمیم گیرندگان بروز می کند که این مسئله چون .است

  .معمولاً در سطوح بالا و قدرتمند سازمان ایجاد می گردد ضعیف شدن کل سازمان را به دنبال دارد
مرحله هشتم و آخرین مرحله در تصمیم گیریهاي مؤثر ،قدرتمند شدن هرچه بیشتر سازمان را به دنبال داشته و همچنین سازمان را                      

موضوعی که در حداقل مدیران مشاهده شده و بنابراین موجب آن می گردد که اغلب سازمانهاي موجود در        .براي یادگیري بیشتر آماده می کند     
  .نده بودن بی بهره باشندکشور از صفت یادگیر

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  
  

  

تشخصیص و درك اینكه مشكلي 
 . كار استدر

درك آگاهانه مشكل بصورت یك 
 مسئله سیستمي

عدم درك مشكل یا پنهان كردن 
 آن توسط مدیر یا زیردستان

 تصور اینكه مشكل جدي نیست

تصمیم هایي كه منتهي به اقدام 
 .مؤثر میشوند

تصمیم هایي كه منتهي به اقدام 
 .مؤثر نمیشوند

  شماي تصمیم گیري در سازمان هاي موفق و غیر موفق.2شکل شماره 

بروز 
 مشكل
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بـر  . مدل مذکورونتایج به دست آمده دراین پژوهش،آگاهی فزآینده اي را ازنحوه تصمیم سازي در سازمانهاي کشور ارائه می نماید            
ر نسبت به روند تصمیم سازي و اخذ اطلاعات دقیق در زمینه فرآیندي بودیم که در عین توجه بـه        اساس این مدل ما به دنبال یک نگاه کل نگ         

  . ساختارهاي جزئی،نوعی کاهش گرایی را در روند کار ، در بر داشته باشد
 اطلاعـات  لازم به ذکر است در مصاحبه ها به علت ساختار شیوه مصاحبه که امکان آزادي عمل را در سطوحی بالاتر بـراي تبـادل                       

  .فراهم می آورد، حاشیه زیادي وجود داشت اما در عین حال می توانست  امکان ایجاد جوي اعتماد آمیز و بارش فکري رافراهم نماید
بنابراین می توان اطمینان داشت که مصاحبه شوندگان دقیقاً روندهایی را در تصمیم گیري توضیح دادنـد کـه بـه طـور اصـولی بـا                           

  . نها و همچنین کل سازمان مرتبط بوده استفعالیت هاي کاري آ
در نهایت می توان اذعان نمود که ساعتها مصاحبه و کار مستمر ، اطلاعاتی را براي ما به ارمغان آورد که با تحلیل و طبقه بندي آنها          

  .توانستیم ساختار زیربنایی تصمیم گیري درسازمان را مشخص نماییم
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اعتقاد به توان غلبه برمشكل 
 توسط مدیر و كاركنان

تصمیم به مشاركت و رایزني 
 با افراد خبره

بكارگيري روشهاي مؤثرتر و 
شناسایي توانایي بالقوه و 

 بهره برداري از آن

تشخیص اثربخشي راهكارهاي 
  شده و اصلاح روشهابكارگرفته

تنظیم فعالیتها،اهداف و خط مشي 
ها با ارزشهاي محوري سازمان و 
تثبیت اقدامها و تلاش براي درك 

 ریشه هاي عمیق مشكل

رسیدن به تشخیص هاي 
دقیقتر،موفقیت بیشتر و برنامه 
هاي طولاني تربراساس باورهاي 
 صحیح و پشت سر گذاشتن مشكل

حفظ تعادل،پیشرفت و افزایش 
توانمندي هاي افراد براي 

 مقابله با مشكلات

قدرتمندي سازمان و یادگيري 
 بیشتر

 لاعلاج تصوركردن مشكل

بدون توجه به كل 
سیستم،اقدامات منفرد و یك 

 و پراكنده صورت مي جانبه

كمك خواستن ازافرادغيرحرفه اي 
 و غيرمتخصص

تصور افراد مبني بر اینكه 
كل آنقدرها جدي نیست مش

ویااینكه به خودي خودحل 

تجویز راهكارهاي دم دستي و 
 موقت

فقدان درك اوضاع بصورت 
سیستمي و دلخوش كردن به راه 
حلهاي بكاررفته و رهاكردن 

 موضوع

عدم درك عمق مشكل،بروزبحران 
گي در سازمان و متوسل و آشفت

شدن به قدرتهاي مافوق براي 
 كمك رساني

بروز عدم اعتمادبين نيروها و 
 ضعیف شدن سازمان
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