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مقدمه ناشـر
در باور بیشتر مدیران، مدیریت علم و هنری است که در آن نیاز به آموختن، 
الزامی است. اما بیشتر مدیران به دلیل رویارویی با چالش های روزانه مانند کمبود 
منابع مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه های آموزشی 

و یا خواندن کتاب های پر حجم را می یابند.

در این راستا انتشارات دانشكده کسب وکار هاروارد با شناسایي این نیاز مدیران 
امروزي، مجموعه اي را تحت عنوان کتاب های همراه؛ راه حل هاي حرفه اي براي 
اساتید مدیریت دنیا نكات و  برترین  چالش هاي روزانه، منتشر نموده است که 
راهنمایي ها و درس هایي از سال ها تجربه و مشاوره خود را، در آن به زباني ساده 

بیان کرده اند. 

انتشارات آریانا قلم در راستاي فراهم  آوردن این مجموعه ارزشمند براي مدیران 
و کارشناسان ایراني اقدام به ترجمه و انتشار 13 جلد از این کتاب ها در حوزه هاي 
مختلف نمود. که خوشبختانه مورد توجه بسیاری از مدیران و کارشناسان حوزه های 
مختلف سازمان قرار گرفت و در طی دو سال چاپ اول و دوم آن به پایان رسید 

و چاپ سوم در انتهای سال 93 تقدیم علاقه مندان می شود.

این کتاب ها راهنماي ساده و قابل فهمي براي همه مخاطبان مي باشد تا درك 
بهتري از موضوعات مختلف مدیریتي در چالش هاي روزانه خود داشته باشند.

مطالعه این مجموعه براي مدیران و کارشناسان و فعالان کسب وکار مفید خواهد بود 
و امیدوارم با بهره گیري از نكات، راهنمایي ها، مثال ها و چك لیست هاي ارزشمند این 

کتاب ها گام هاي موثري براي رسیدن به موفقیت بردارند.

سمیه محمدي
مدیر انتشارات آریانا قلم
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تصمیمگیری

پیام مشاور

ارزش تجاري تصمیم گیري هوشمندانه

آخرین تصمیم کاری مهمی که گرفتید چه بوده است؟ در مورد آن فكر 
کنید. مطمئناً گزینه های مختلفی پیش رو داشتید، اما انتخاب بهترین  راه حل 
احتمالًا کار آسانی نبوده است. موارد بسیاری را باید سبك و سنگین می کردید و 
می دانستید که انتخاب شما بی شك بر شرکت و کارکنان آن تاثیر چشمگیری 
برجا می گذاشته است. هنگام تصمیم گیری چه احساسی داشتید؟ پس از آن 

چطور؟ آیا انتخاب صحیحی داشتید؟

هر چه تصمیم مهم تر و پر خطرتر باشد، فرآیند آن با مسئولیت بیشتری 
از  باید  بگیرید  را  این که هوشمندانه ترین تصمیمات  برای  همراه می  شود. 
پیچیدگی فرایند کاسته و آن را علمی تر به پیش ببرید. شناخت هشت مرحله 
تصمیم گیری می تواند راهنمای شما باشد. در کتاب حاضر به هر یك از این 
مراحل، از آماده ساختن شرایط برای اتخاذ تصمیمی خاص و شناخت موانع تا 
ارایه و ارزیابی راه حل ها و اعلام تصمیم نهایی به تمامی ذی نفعان، به تفصیل 
پرداخته خواهد شد. همچنین در زمینه ارزیابی رویكرد کلی تصمیم گیری نیز 
چند راهنمایی ارایه خواهیم داد تا ضمن کسب تجربه در اتخاذ تصمیمات 

کاری، پیوسته بر قدرت تصمیم گیری تان  بیفزایید.
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ديويد گاروين 

دیوید گاروین1 استاد مدیریت در دانشكده کسب وکار هاروارد است، جائی که 
وی در آن متخصص رهبری و مدیریت عمومی محسوب می شود. او بیش 
از بیست و پنج سال است که به مطالعه و تدریس اصول یادگیری سازمانی، 
فرآیندهای کسب وکار و مدیریتی و طراحی و رهبری سازمان های بزرگ و 
پیچیده مشغول است. گاروین به نگارش نه کتاب، از جمله مدیریت عمومی: 
فرآیندها و اقدامات2، یادگیری در عمل3، آموزش قضاوت4 و مدیریت کیفیت5 
پرداخته و همچنین سی مقاله و هشت مجموعه ویدئویی منتشر ساخته است. 
او سه بار برنده جایزه McKinsey  شده است که هر ساله به بهترین مقاله 

در مجله Harvard Business Review اعطا می شود.

1. David A. Garvin
2. General Management: Processes and Action
3.  Learning in Action
4.  Education for Judgment
5.  Managing Quality
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مبانیتصمیمگیری
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تصمیم گیری چیست؟

تصمیمگیریچیست؟



14

تصمیمگیری

تصمیم گیری چیست؟

شما، به عنوان مدیر، مجبورید هر روزه تصمیمات مختلفي بگیرید. بعضي از 
تصمیمات ساده و بي دردسر هستند، نظیر این که پروژه خاصی را به کدام یك 
از اعضاي تیم تان واگذار نمایید، در حالي که بعضي دیگر از تصمیمات پیچیده 
و دشوار هستند، نظیر انتخاب فروشنده جدید و یا تصمیم براي توقف تولید 

یك محصول به دلیل فروش کم. 

بیشتر مدیران تصمیم گیري را رویدادی مي دانند، که در آن فرد یا گروه باید 
در هر لحظه از زمان  دست به انتخاب بزند. اما در واقعیت، کمتر پیش مي آید 
که تصمیم مهمي توسط مدیر یا در جلسه به صورت آني گرفته شود. به بیان 
ساده، تصمیم گیري فرایندی اجتماعي یا گروهي است که به مرور زمان شكل 

مي گیرد.  

 مدیران کارآمد مي دانند که تصمیم گیري فرآیندهاي سیستمی و عناصر
خاص خود را دارد.

پیتر دراکر

تصمیم گیري به عنوان فرآيندی گروهي

اتخاذ تصمیمات مهمي نظیر تغییر جهت گیری استرات ژیك گروه یا استخدام 
مدیري جدید، معمولا نیازمند وقت و کسب اطلاعات از سوي افراد متعدد 
و منابع اطلاعاتي سازمان است. در نتیجه، تصمیم گیري را مي توان بیشتر 

فرآیندی گروهي به شمار آورد.
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تصمیم گیری چیست؟

مدیراني که تصیمیم گیري را فرآیند گروهي مي دانند در اتخاذ تصمیمات 
اثربخش بخت بیشتري دارند. دلیل آن هم این است که با صرف وقت آنان 
قادرند مسائل مرتبط با تصمیم گیري را بهتر شناسایي و ارزیابي نمایند. این 
افراد با درگیر ساختن سایرین، دیدگاه هاي مختلف را مد نظر قرار داده و به 
بحث عمق مي بخشند. شاید بتوان گفت اتخاذ رویكرد فرآیند محور مي تواند 
به پذیرش بهتر تصمیم منجر شود، که این نیز خود در اجراي موثرتر آن 

اثرگذار است.

هشت مرحله تصمیم گیري

مي توان فرآیند تصمیم گیري را شامل هشت مرحله زیر دانست:
رویكرد . 1 تعیین  و  افراد  انتخاب  به  باید  نخست  آماده سازی.   

تصمیم گیري دست زد: آیا رویكرد شما دستیابی به اکثریت آراست و یا 
اتفاق آرا؟ در طول جلسات، به ویژه جلسات اول، روال گروه را با تشویق 

به گفتگوهای باز و مباحثه سازنده تنظیم کنید.
شناخت موانع. چارچوب های ذهنی فردی و گروهی می توانند مانعی . 2

تمایلات  این  شناخت  و  پیش بیني  با  باشند.  گروهی  تصمیم گیری  در 
مي توانید راهي براي پیشگیري از آن بیابید.

چارچوب بندي موضوع. تصمیم درست بستگی به درك روشن از . 3
موضوع و دلایل ریشه اي آن دارد.

ارايه گزينه های مختلف. پس از شفاف کردن موضوع، شما می توانید . 4
با برگزاری جلسات طوفان فكری، ایده های خلاقانه ای برای شناسایی 
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گزینه های مختلف خلق کنید
ارزيابي گزينه ها. حال شما می توانید امكان پذیري، خطرات و آثار . 5

اخلاقي هریك از گزینه ها را بررسی نمایید.
تصمیم گیري. یكي از گزینه ها را انتخاب کنید.. 6
اطلاع چه . 7 به  باید  گرفته شده  تصمیم  کنید  تعیین  اعلام تصمیم. 

کسانی برسد و خبر را با دقت اعلام کنید.
اجرای تصمیم. اقدامات مورد نیاز برای اجرای تصمیم را تعیین کنید، . 8

منابع لازم را اختصاص دهید و مدت زمان انجام را تعیین کنید.

ارزیابی  به  می توانید  همواره  تصمیم گیري  مرحله  هشت  این  طول  در 
اثربخشي تصمیم خود و اعمال تغییرات لازم به منظور بهبود آن بپردازید.

در بخش هاي بعدي کتاب حاضر، به هر یك از این هشت مرحله ی فرآیند 
تصمیم گیري نگاهي دقیق تر خواهیم داشت. سپس راه هاي ارزیابي اثربخشي 

فرآیند تصمیم گیری را بررسي خواهیم کرد.
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مرررحله اول: آمرراده سرازی

 

مــرحلهاول:
آمــادهسـازی
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تهیه مقدمات فرآیند تصمیم گیري، در موفقیت انتخاب هایي که به آن دست 
مي زنیم حیاتي است. این مرحله شامل موارد زیر است:

Ý انتخاب افراد مناسب براي مشارکت در فرآیند
Ý تعیین رویكرد تصمیم گیری 
Ý ایجاد فضاي سالم براي بحث و ارایه نقطه نظرات 

بهتر است به هر یك از این سه مورد نگاهي دقیق تر داشته باشیم.

انتخاب افراد شرکت کننده در تصمیم گیري

برای کسب ایده های متفكرانه در مورد هر تصمیم خاص، گرد هم آوردن 
گروهی از افراد با ایده های مختلف نسبت به تشكیل گروهی از افراد مشابه 
براي گروه تصمیم گیري  افراد  انتخاب  به دست می دهد. در  بهتری  نتیجه 
خود، به دنبال افرادي باشید که نقطه  نظرات متفاوتي ارایه مي دهند و علایق 

متفاوتي نسبت به یكدیگر دارند. گروه از افراد زیر تشكیل می شود:
Ý  همه از  بیش  افراد  این  بر  گرفته شده،  تصمیم  کلیدي.  ذي نفعان 

تاثیرگذار است یا این افراد بیشترین نقش را در اتخاذ تصمیم ایفا مي کنند. 
عملي ساختن تصمیم نیازمند جلب موافقت این افراد است. چنانچه این 
بهتر  را  گرفته شده  تصمیم  باشند  داشته  نقش  تصمیم گیري  در  افراد 
می پذیرند. پس آنها را در فرآیند درگیر نمایید تا از اجراي مؤثر تصمیم 

مطمئن شوید.
Ý  و دهند  آموزش  را  گروه  افراد  قادرند  کارشناسان  کارشناسان. 
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