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  گیريریزي و تصمیمفصل چهار: برنامه

  گیري:بخش اول: تصمیم

  مقدمه:

آید؛ زیرا هر مدیري براي اجراي هر یک از وظایف هاي مدیریتی به شمار میي وظایف و فعالیتگیري رکن اساسی کلیهتصمیم   

هاي ي تصمیمکه نیاز به اخذ تصمیم دارد. همه شودنظارت همواره با مواردي مواجه میریزي، سازماندهی، هدایت و خود برنامه

گذارد و براي اجرا به ي زیادي از اعضاي سازمان اثر میها بر عدهمدیران براي سازمان داراي اهمیت یکسانی نیست بعضی تصمیم

ها ممکن است از اهمیت زیادي برخوردار گذارد و سایر تصمیمي میمنابع زیادي پول نیاز دارد و یا تاثیري بلندمدت بر سازمان بر جا

مدت بر ي کمی براي اجرا نیاز داشته باشند و فقط تأثیري کوتاههزینهگذارند. ي کمی از اعضاي سازمان اثر مینباشند و فقط بر عده

ي سازمان و تحقق اهداف نان را در ادارهسازمان داشته باشند. در هر صورت کیفیت و چگونگی تصمیمات مدیران میزان توفیق آ

  کند.سازمانی تعیین می

  

   گیري:تعریف تصمیم

  هاي مختلف و در حقیقت انتخاب بهترین راه براي نیل به اهداف.عبارت است از انتخاب یک راه از میان راه   

گیري بدین جهت تصمیم که عملی ساده براي انتخاب بهترین راه باشد؛ فرایندي شامل مراحل مختلف است.گیري بیش از آنتصمیم   

تصمیم اجراي  ها)،حلها، اتخاذ تصمیم (انتخاب راهحلتوان به عنوان فرایندي تعریف کرد که شامل تعریف مسئله، ارزیابی راهرا می

ریزي به شمار شود ولی این کار اساس برنامهي وظظایف مدیریتی مربوط میگیري به کلیهکه تصمیمبا وجودي ت.و ارزیابی نتیجه اس

  اي وجود دارد مگر اینکه تصمیمی اتخاذ شده باشد.توان گفت برنامهآید؛ زیرا نمیمی
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  انواع مسئله:

اي وجود دارد که مدیر باید براي رفع تفاوت داشته باشد، مسئله معمولا وقتی موقعیت موجود با موقعیت مورد علاقه و انتظار مدیر   

گیري با آن مواجه است غالبا چگونگی مقابله با آن مسئله را در وضعیت اي که مدیر در موقعیت تصمیمنوع مسئلهآن تلاش کند. 

  کند.گیري تعیین میتصمیم

گیري آیند، آشنا و بدون پیچ و خم هستند، هدف تصمیممیبعضی مسائلی که در سازمان به وجود  ساختار:مسائل خوش -1

  ي این مسائل کامل و به آسانی قابل دسترسی است.ي آنها روشن و اطلاعات دربارهدرباره

ي آنها مدیران غالبا با مسائلی مربوط هستند که بدساختارند. این مسائل جدید، غیرمعمول و اطلاعات دربارهمسائل بدساختار:  -2

  و ناکافی است.مبهم 

  

  ها: انواع تصمیم

  هاي آنان یکسان نیست.ي تصمیمگیرند ولی کلیهي مسائل گوناگونی تصمیم میمدیران درباره   

. مدییر ساختار و منظم شده استافتد و یا این موقعیت خوشوقتی موقعیتی غالبا اتفاق می ریزي شده:هاي برنامهتصمیم -1

هاي نوشته شده و یا مشیها، قوانین یا خطریزي شده بر اساس روشهاي برنامهتصمیم کند.اتخاذ میریزي شده تصمیمی برنامه

  شوند.ها به آسانی اتخاذ میحلهاي تکراري، با محدود کردن یا مستثنی کردن راهدر موقعیتنوشته نشده 

اي را ي چنین مسئلهگیري دربارهو تعریف باشد، تصمیم بینیدهنده آن قابل تحلیل، پیشاي تکرار شود و عوامل تشکیلاگر مسئه   

  شود.ساختار استفاده میگیري بیشتر براي حل مسائل خوشاین نوع تصیم ریزي کرد.توان برنامهمی

اي به و بدساختار سر و کار دارد. اگر مسئلهها با مسائل غیرمعمول و استثنایی این تصمیم شده:نریزي هاي برنامهتصمیم -2

مشی تعیین کرد یا آنقدر مهم باشد که برخورد خاصی نیاز داشته باشد باید با ي کافی تکرار نشوند که بتوان براي آن خطاندازه

ریزي گیري برنامهصمیمها مواجهند مستلزم تدر واقع، بیشتر مسائل مهمی که مدیران با آنریزي نشده حل شود. گیري برنامهتصمیم

براي او اهمیت ریزي نشده گیري برنامهرود، داشتن توانایی تصمیممراتب سازمانی بالاتر میبه علاوه هرچه فرد در سلسله نشده است.

  شود.گیري بیشتر براي حل مسائل بدساختار استفاده میاین نوع تصمیم بیشتري میابد.
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ریزي شده هاي برنامهتر بینش و بصیرت و قضاوت شخصی مدیر نیاز دارد، درحالیکه تصمیمریزي شده کمهاي برنامهتصمیم نکته:

  هاي نادر و استثنایی است.هاي خاص آنان براي اتخاذ تصمیم در زمینهمستلزم قضاوت شخصی مدیران، بینش و بصیرت و توانایی

 

  گیري:شرایط تصمیم

ي اطمینان آنان به دارند و به نسبت میزان و دقت اطلاعاتی که در دسترس دارند درجهگیري نیاز به اطلاعات مدیران براي تصمیم   

بینی طور دقیق پیشها را بهتوان نتایج آنشود، نمیهاي مدیران در آینده اجرا مییابد. چون تصمیمهایشان نوسان میي تصمیمنتیجه

  ها را کنترل کنند.توانند آنگذارند که مدیران نمیها اثر میها و حوادثی بر تصمیمکرد؛ زیرا شرایط، موقعیت

شرایط محیطی  گویند.بینی نیستند، شرایط محیطی میگذارند و براي مدیران قابل پیشهاي مدیران اثر میعواملی که بر تصمیم   

گیري را تحت تأثیر قرار می دهد و به کمک هاي ممکن در تصمیمهاي مختلفی که نتایج حاصل از راهعبارت است از موقعیت

ها در شرایط ها را برآورد کرد. بر اساس اطلاعاتی که از شرایط محیطی در دسترس است، تصمیمتوان شانس وقوع آناحتمالات می

  شوند.دم اطمینان و ابهام اتخاذ میاطمینان، مخاطره و ع

کاملا آگاهی ها حلهاي جایگزین و نتایج احتمالی آن راهحلي یک مسئله، راهدر شرایط اطمینان مدیران درباره شرایط اطمینان: -1

  بینی کنند.را نظارت یا حداقل پیشها ها یا نتایج آنتوانند وقایع موثر بر آندارند؛ بنابراین می

در نتیجه  ها را تعریف کند.تواند آنشناسد و میهاي جایگزین را میحلنان به معناي آن است که مدیر انواع مسائل و راهاطمی   

در شرایط اطمینان، مدیران خط اول  حل مناسب با بهترین نتیجه را انتخاب و تصمیم لازم را اتخاذ کند.تواند راهمدیر به آسانی می

 ورزند.کنند و به ندرت مدیران میانی و عالی سازمان به این کار مبادرت میگیري می(مدیران عملیاتی) بیشتر تصمیم

ند توااي است در نظر دارد فروشگاه جدیدي تأسیس کند. این فروشگاه میهاي زنجیرهکننده که داراي فروشگاهیک نهاد توزیعمثال: 

خواهد محلی را انتخاب کند که در ده سال آینده سود را به مدیریت نهاد میایجاد شود.  4-3-2-1ي در یکی از چهار محل شماره

هاي چهارگانه محاسبه و ها و درآمدهاي هریک از محلهزینههاي انجام شده، ها و بررسیبر اساس تجزیه و تحلیل حداکثر برساند.

بیشترین سود را در ده سال  )2ي (این حالت محل شمارهدر  ل آینده به شرح جدول ذیل تعیین شده است.ها در ده ساسوددهی آن

گیري هم نسبت به وقوع این نتایج اطمینان کامل دارد و معیار تصمیمآینده نصیب سازمان خواهد کرد و از آنجایی که مدیریت 
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گیري با اطمینان کامل انجام شده هد کرد. در چنین شرایطی تصمیم) را انتخاب خوا2مدیر محل شماره (سوددهی حداکثر است، 

   است.

  

  سال آینده (به میلیون) 10سود در   هاي ممکن)محل فروشگاه (راه

1  70  

2   95  

3  60  

4  84  

 

  گیري است.گیري در شرایط اطمینان، تعیین معیار براي تصمیمعامل مهم در تصمیم   

هاي ممکن حلشناسد، اطلاعات کافی براي شناخت راهاي را میاین شرایط زمانی وجود دارد که مدیر مسئلهشرایط مخاطره:  -2

زند. بر خلاف شرایط اطمینان که حل را تخمین میهر راهي مطلوب از در اختیار دارد و بر اساس این اطلاعات احتمال کسب نتیجه

حل انتخاب شده نتیجه حل دارد؛ در شرایط مخاطره احتمال وجود دارد. ممکن است راهي نتایج هر راهمدیر اطلاعات کامل درباره

 مورد انتظار مدیر را به بار نیاورد.

سال آینده با افزایش جمعیت در  10وددهی فروشگاه جدید در اگر در مثال قبل مدیریت متوجه این موضوع شود که س مثال:

ي قدرت سازمان خارج است. در چنین حالتی باید به هاي مورد نظر مرتبط است و این عاملی است که تعیین آن از حیطهمحل

توجه به احتمال  احتمالات متوسل شد. سه سطح از رشد جمعیت را در نظر بگیرید؛ رشد کم، رشد متوسط و رشد زیاد. سپس با

  توان میزان سوددهی را محاسبه کرد.تحقق هر یک از این سه سطح، می

  

  

  

هاي چهارگانه براي ایجاد فروشگاهمیزان سوددهی محل  
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  جمعیتمیزان سود در رشد زیاد   میزان سود در رشد متوسط جمعیت  جمعیتمیزان سود در رشد کم  محل فروشگاه

1  3  8  9  

2  2  6  11  

3  4  5  6  

4  6  7  8  

  50%  30%  20%  احتمال وقوع

      

 براي اخذ تصمیم در چنین حالتی باید احتمال وقوع هریک از سطوح رشد جمعیت را در میزان سوددهی هر محل تأثیر داد.   

تواند شاخصی براي اخذ تصمیم مدیر باشد. روش اخذ تصمیم در شرایط مخاطره ي حاصل ارزش مورد انتظار نام دارد و مینتیجه

  شامل مراحل زیر است:

 هاي ممکن انتخاب شود.ز میان راهانتخاب یک راه ا . 1

 تمام نتایج حاصل از راه انتخاب شده با توجه به شرایط محیطی مختلف ارزیابی شود. . 2

 هر یک از نتایج در احتمال وقوع شرایط محیطی آن ضرب شود. . 3

 به دست آید.) 1ي (حل انتخابی در مرحله) با هم جمع شوند تا ارزش مورد انتظار براي راه3نتایج حاصل از مرحله ( . 4

 هاي ممکن تکرار شود.ي راه) براي بقیه4) تا (1مراحل ( . 5

  شود.حل انتخابی برگزیده میحلی که بالاترین ارزش مورد انتظار (براي سود) را دارد، به عنوان راهاکنون راه . 6

 

 ارزش مورد انتظار  جمعیترشد زیاد   رشد متوسط جمعیت  جمعیترشد کم  محل فروشگاه

1  0,6=0,2*3  2,4=0,3*8  4,5=0,5*9  7,5=0,6+2,4+4,5  

2  0,4=0,2*2  1,8=0,3*6  5,5=0,5*11  7,7=0,4+1,8+5,5  

3  0,8=0,2*4  1,5=0,3*5  3=0,5*6  5,3=0,8+1,5+3  

4  1,2=0,2*6  2,1=0,3*7  4=0,5*8  7,3=1,2+2,1+4  

 

هاي مورد انتظارجدول ارزش  
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دهد و باید ) بالاترین میزان سود را نشان می2حل شماره (انتظار براي راههاي مورد انتظار، ارزش مورد جدول ارزشبا توجه به 

  حل مطلوب انتخاب شود.به عنوان راه

 حل.بینی شده در راهي پیشضرب احتمال وقوع شرایط محیطی در نتیجهارزش مورد انتظار عبارت است از مجموع حاصل  

عدم اند. اند و به نحوي شناخته نشدههاي جایگزینی کاملا مبهمحلدر این شرایط مسائل و انواع راهشرایط عدم اطمینان:  -3

ها است، مواجه اطمینان معمولا ناشی از دو علت است. اول مدیران ممکن است با شرایط خاص که تقریبا یا کاملا خارج از کنترل آن

ي مورد نظر دسترسی یابند. بدین ترتیب شرایط عدم ي مسئلهکلیدي درباره هستند. دوم: مدیران ممکن است نتواند به اطلاعات

  سازد.بینی میاطمینان وضعیت آینده را غیرقابل پیش

هاي ممکن در شرایط محیطی مورد نظر در این شیوه، بهترین نتیجه از بین بهترین نتایج راهروش حداکثر حداکثرها:  -1-3

کند براي هر راه حل ممکن، بهترین نتیجه حاصل گیرنده فرض میخوشبینانه است که در آن تصمیماي شود. این شیوهانتخاب می

  گزیند.ها را به عنوان تصمیم برمیشود و او بهترین آنمی

ال و براي میلیون ری 6حل سوم: میلیون ریال، راه 11حل دوم: میلیون ریال، راه 9حل اول: مثال: در جدول زیر بهترین نتیجه براي راه

ها حل دوم را که بالاترین سود و بهترین از میان بهترینگیرنده راهها تصمیماز میان این بهترین میلیون ریال است. 8حل چهارم: راه

  کند.یا حداکثر حداکثرهاست، انتخاب می

مکن بدترین نتیجه در شرایط هاي محلشود که براي راهطور فرض میدر این شیوه، با بدبینی این ها:حداکثر حداقل -2-3

  ها انتخاب کرد.حاصل خواهد شد؛ و بنابراین باید به عنوان بهترین تصمیم بهترین را از میان بدترینمحیطی مورد نظر 

میلیون ریال و  4حل سوم: میلیون ریال، راه 2حل دوم: میلیون ریال، راه 3کمترین نتیجه براي راه حل اول: مثال: در جدول زیر، 

حل چهارم است که بهترین نتیجه در میان میان این کمترین سودها، بهترین انتخاب راهمیلیون ریال است. از  6هارم: حل چاي راهبر

  .هاستاین بدترین نتیجه

بینی در این شیوه با توجه به اینکه هیچگونه احتمالی براي شرایط محیطی قابل پیش ارزش مورد انتظار با بازده یکسان: -3-3

شود و بر اساس ارزش مورد انتظار نیست و به علت نبودن اطلاعات کافی، احتمال براي وقوع شرایط مختلف یکسان فرض می

  آید.عمل میگیري بهتصمیم
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هاي مورد ي ارزشکه احتمال وقوع رشد جمعیت در هر سه حالت یکسان فرض شود، پس از محاسبهمثاال: در جدول زیر، در صورتی

حل مذکور حل چهارم است و بهترین انتخاب راهشود که بالاترین ارزش مورد انتظار متعللق به راههاي ممکن مشاهده میانتظار راه

  است.

  9+8+3=20: 1ارزش مورد انتظار با احتمال یکسان براي راه حل

  11+6+2=19: 2ارزش مورد انتظار با احتمال یکسان براي راه حل

  6+5+4=15 :3ان براي راه حل ارزش مورد انتظار با احتمال یکس

  8+7+6=21 :4ارزش مورد انتظار با احتمال یکسان براي راه حل 

  : جدول ماتریس سود

  جمعیتمیزان سود در رشد زیاد   میزان سود در رشد متوسط جمعیت  جمعیتمیزان سود در رشد کم  محل فروشگاه

1  3  8  9  

2  2  6  11  

3  4  5  6  

4  6  7  8  

  

  

  

  

  

  

  


