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تصمیم گیری و تصمیم سازی

Decision Making: تصمیم سازی

یک راه حل برتر و مناسب تر ازانتخابفرآیند 
میان چند راه حل

 Decision:تصمیم گیری

یک راه حل از میان چند راه حلاجرایفرآیند 
جای اغلب تصمیم گیری و تصمیم سازی به: نکته

.یکدیگر هم بکار می روند



تصمیم گیری در یک سازمان
.سازمان، شبکه ای از تصمیم هاست

.مدیریت، عمل تصمیم گیری و تصمیم سازی است
برخی از عوامل موثر در تصمیم گیری و تصمیم سازی

(سود و هزینه)عقلایی
(تمایلات شخصی و تجربیات)روان شناختی

(نظرات دیگران)اجتماعی 
(هنجار ها و ارزش ها)فرهنگی 



چه باید بکنم؟
چه تصمیمی باید بگیرم؟
یکی بگوید من چه کنم؟

ایی کاش یکی پیدا بشود مرا راهنم
.کند

بهترین تصمیم چیست؟



ویژگی های بارز یک تصمیم
مسئله محور بودن-1
چند رشته ای بودن-2
ارزش محور بودن-3
نیازمند به دانش نظری-4
نیازمند به اندکی ریسک-5
نیازمند به اجتناب از آزمون و خطا در شرایط خاص-6



محیط های تصمیم
محیط اجتماعی-1
محیط اقتصادی-2
محیط سیاسی-3
محیط فرهنگی-4
محیط بین المللی-5



( 1916-2001)هربرت سایمون
مدیریت را معادل 

.تصمیم گیری می داند
:نویسنده

مقاله500کتاب و15
(1950)کتاب اداره امور عمومی

جدید تصمیم کتاب دانش 
(1960)مدیریتی

(1972)کتاب حل مسئله

مبدع 
تصمیم گیری رضایت بخش



دسته بندی کلی دیدگاه های  تصمیم گیری

(روش عقلایی)مطلق-دیدگاه عقلانیت محض-1

(روش رضایت بخش) دیدگاه عقلانیت محدود-2



تصمیم گیریکلان مدل های  
 مدل بهینه ساز

.  هستنددر اين مدل فرض مي شود که امکان شناسايي تمام گزينه هاي ممکن براي حل مشکل، براي تصميم گيرنده فراهم
ي گزينه ها در ضمن، تصميم گيرنده تمام معيارهاي حاکم بر تصميم گيري خود را نيز به طور کامل مي شناسد و امکان ارزياب

تصميم با توجه به شرايط فوق الذکر، بديهي است که تصميم اتخاذ شده، يک. را به طور کامل بر حسب آنها در اختيار دارد
.بهينه خواهد بود

 مدل راضی کننده

که تصميم چون در عمل امکان شناسايي تمام آلترناتيوها يا گزينه ها براي تصميم گيرنده وحود ندارد، فرض مدل بر اين است
خستين گيرنده، حداقل پذيرش را براي معيارهاي خود تعريف نموده است و با شناسايي تدريجي گزينه ها، با برخورد به ن

ب مي گزينه اي که با توجه به معيارهاي ارزيابي وي را راضي نمايد، متوقف شده و همان گزينه را به عنوان بهترين انتخا
. نمايد

 مدل علاقه ضمنی

و کل فرآيند در اين مدل تصميم گيرنده پيش از آغاز فرآيند تصميم گيري علاقه زيادي به يکي از گزينه ها پيدا نموده است
.  تصميم گيري را به گونه اي سازماندهي مي کند که در نهايت همان گزينه نيز انتخاب گردد

.برای هریک از  این مدل ها  در  زندگی خود  مثالی  بزنید: سئوال



برخی از دیدگاه های تصمیم گیری با رویکرد خط مشی گذاری
بخشرضایتومحدودعقلانیتدیدگاه-1
تدریجیتغییرات-2
زبالهسطل-3
نهادی-4
گرانخبه-5
فرآیندیوسیستمی-6
بوروکراتیکوسازمانی-7
بازی-8
گروهی-9

اجتماعی-10
عمومیانتخاب-12



رویکردهای اجرای یک تصمیم
پایینبهبالارویکرد-1
بالابهپایینرویکرد-2
ترکیبیرویکرد-3



برخی از خصوصیات نوین مشکل و تصمیم
ظهوریناگهانخاصیت-1
بودنشاخهچندوترکیبیخطی،غیر-2
حلراهیکفقدانوبازیگرانخطیغیررفتار-3

مسئلهیکبرای
نظامدراطلاعاتبودنپارهپارهوپراکندگی-4

گیریتصمیم
ساماندهیخودوتکاملیهموپذیریانعطاف-5

گیریتصمیمهایسیستم



گیریفرآیند تصمیم مراحل 
پدیدهشناخت -1

مانع يا مشکل( الف
فرصت( ب
شکاف بين وضع موجود و وضع مطلوب( ج

.  اين مرحله صورت مساله صورت روشن و واضح تعريف مي شوددر 
م گيري درضمن فقط بروز يک مشکل نبايد و نمي تواند انگيزه تصمي

ويا شودممکن است يک فرصت جديد هم موجب تصميم گيري . باشد
.اشدبراي پرکردن شکاف بين وضع موجود و مطلوب نياز به تصميم ب



:  گزینه های راه حلتعیین -2

در اين مرحله همه گزينه هاي ممکن و موجود حل مشکل، 
.  يا استفاده از فرصت، شناسايي و فهرست مي شوند

:  ارزیابی گزینه ها-3

ايد، به در ارزيابي هر گزينه اي بيشترين امتياز را کسب نم
.  عنوان بهترين گزينه انتخاب خواهد شد

: ارزیابی تصمیم برگزیده شده-4

ار در اين مرحله گزينه انتخاب شده مورد ارزيابي مجدد قر
ر گرفته و تاثيرات محيطي روي آن مورد مطالعه دقيق ت

چه بسا در اين مرحله، معيارهاي مورد . واقع مي شوند
.ارزيابي مورد تجديد نظر واقع شوند

مراحل حل 

مسئله مورد

تصمیم گیری



حصولهای تصمیم گیری از نظر درجه انواع هدف 

، هایی که ممکن است به حصول کامل برسند یا برعکسهدف -1
.ر آنتوفیق در خرید سهام شرکتی مفروض یاعدم موفقیت دمانند 

هایی که دارای درجات مختلف حصول بوده و ضمناً قابل هدف -2
نه در سود یا هزی، مانندمقدار می باشندکمی اندازه گیری به صورت 

.اکثر تصمیمات سازمانی
هایی که دارای درجات مختلف حصول بوده اما در اندازه هدف -3

.  نمی گنجند، مانند رهبریکمی گیری 



متغیرهای  تصمیم
وجود و کار مديران به عنوان تصميم گيرنده، ترکيب مناسب داده ها با استفاده از امکانات م

.  را مي باشدتبديل آنها به استراتژي يا استراتژي هاي عملياتي و انتخاب بهترين آنها براي اج
تلف قرار مي گيرد که حصول درجات مختحت تاثير عوامل متعددي در اين جريان، سيستم 

و در تعدادي از اين عوامل قابل کنترل . به هدف يا هدف هاي تصميم را مشخص مي کند
طلاح اين عوامل را در اص. بقيه از کنترل وي خارج استاختيار تصميم گيرنده مي باشند و 

. متغير تصميم مي نامند

کنترلمتغیرهای قابل 

. متغيرهايي هستند که تصميم گيرنده آنها را به دلخواه خود تغيير دهد

متغیرهای غیرقابل کنترل

.متغيرهايي هستندکه تصميم گيرنده آنها را نمي تواند به دلخواه خود تغير دهد



آشنایی مختصر با انواع متغیرها

:اولبندیدسته

(...وسنوزن،قد،)کمیهایمتغیر

(...وجنسچشم،رنگمو،رنگ)کیفیمتغیرهای

:دومبندیدسته

(5.7مثلنداردمیانهعدد...و5،11،3بازیکنانتعداد)گسستهمتغیرهای

(کیلو40.3مثلداردمیانهعدد...وارتفاعطول،وزن،)پیوستهمتغیرهای

:سومبندیدسته

(ومردزن)جنسیت:ارزشیدو

...وتحصیلیمدرکهوش،:ارزشیچند



آشنایی مختصر با انواع متغیر

:چهارمبندیدسته

(پژوهشوتحقیقاصلیمتغیر)مستقلمتغیر

(.استبییاتاثیرودستکاریقابلدارد،مستقلمتغیربرتاثیر)وابستهمتغیر

سازمانیوریبهرهبرشغلیرضایتتاثیرشناسایی:مثال

...

فرهنگجنس،سن،:کنندهتعدیلمتغیر

زبان:گرمداخلهمتغیر

...و



گیری محیط های تصمیم 
محیط تصمیم گیری قطعی-1

کامل در شرايطي که تمام اطلاعات مربوط به تصميم گيري به طور
.  نامندمي در اختيار باشند، تصميم گيري را قطعي 

شند، دو هنگامي که اطلاعات در دسترس براي تصميم گير ناکامل با
:  محيط ديگر در تصميم گيري به وجود خواهند آمد

(  موقعیت بینابینی)ریسکتحت محیط -2
(عدم وجود اطلاعات)تحت عدم قطعیت محیط -3



ریدام های تصمیم گی/ آشنایی مختصر با سبک ها 
چراوچونبدونپذیرش-1
چراوچونبدونتغییر-2
تدافعیاجتناب-3
افراطیهوشیاری-4



(اطمینان کامل)آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 

تحلیل 
سر به سر نقطه 

اني ميزنقطه سر به سري 
ادي از توليد بنگاه اقتص

دهد که مي را نشان 
در آن ميزان هزينه ها با 
ميزان درآمد ها برابر مي

شود و بنگاه در اين 
سطح از توليد نه سود

.  مي کند ونه زيان

میزان 

تولید

/هزینه

درآمد



آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 
Tجدول 

این. منظمی از اطلاعاتِ مربوط به ویژگی  های گوناگون یا نکات دخیل در یک تصمیم استنمودار  Tجدول 
با .جدول می تواند به شکل فهرستی از نکات مثبت و منفی ای باشد که حول یک انتخاب مشخص وجود دارد

.ر گرفته ایدترسیم چنین جدولی اطمینان پیدا می کنید جنبه های مثبت و منفی هر تصمیم یا جهت گیری را در نظ

؟چیست( sport utility vehicle)شاسی بلندSUVبرای نمونه، موارد منفی و مثبت خرید خودروی 

منفی
هزينه  بيمه بالاتر

لومترهزينه  بنزين بالاتر در هر کي
هزينه  نگهداري بالاتر

مثبت
ديد بهتر در شب

ساختار ايمن تر
امکان استفاده در مسير هاي غيرجاده اي

بررسی نقاط ضعف و قوت چه باید بکنم؟ 

کدام را انتخاب کنم؟



آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 
Tجدول 

ودشرکت خبه بیرون از شرکت یا انجام آن توسط شرکت انتخاب برون سپاری تبلیغات 

بررسی نقاط قوت هر گزینه

کدام گزینه بهتر است؟

نوشتن تبليغات درون شرکت
نتيجه  سريع تر

اطلاعات بهتر درباره ي محصول
استفاده از همان تبليغ در تراکت  ها

استفاده از خدمات شرکت تبليغاتي
کار حرفه اي

تخصص در ايده  ها
استفاده از ارتباطات رسانه اي



آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 
PMIتکنیک -2

Edward d.bono جدول ایده یT  به ساختاری سه بخشی بهبود دادرا .

(  plus, minus, interesting)با ابتدای کلمات مثبت، منفی و جالب توجه  PMIکلمه ی 
.  ساخته شده است

"نهایتانکات مثبت یا خوب یک تصمیم، سپس تمام نکات منفی یک تصمیم واین روش تمام در 
را همچنین امکان بررسی ایده« جالب توجه »بخش که تمام نکات جالب آن را فهرست می کنید 

.خارج از چهارچوب داوری منفی و مثبت در اختیار فرد قرار می دهد

:  هر چند تکنیک ساده ای به نظر می رسد و دیگران به شما خواهند گفت

«.همه همین کار را در هنگام تصمیم گرفتن انجام می دهند»

.مطمئن باشید این تکنیک قدرتمندی است که بسیاری اوقات نادیده گرفته می شوداما 



آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 
خر ژان بوریدانتکنیک 

اظ جذابیت با این شیوه  تصمیم گیری برای انتخاب بین دو یا تعداد بیشتری گزینه که همگی از لح
ذارند که موضوع مرتبط با حکایتی است که خری را بین دو کپه علف می گ. هم برابرند کاربرد دارد

کی را خر نمی تواند بین یکی از دو انتخاب با جذابیتِ یکسان ی. هر دو به یک اندازه خوب هستند
تقدندکه به همین دلیل ممکن است حیوان سرانجام از گرسنگی تلف شود و برخی هم مع. برگزیند

!حیوان تلف می شود

تکنیک
خر ژان بوریدان 



آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری 
معیار های اندازه گیری شدهتکنیک 

سپس.ياوريدبفهرستيدرکنيدپيدادستآنهابهتصميماينبااستقرارکهرامعيارهاييتکنيکايندر
.مي دهيداختصاصعدديتصميم،درنسبي اشاهميتحسببرمعيارهربه

ماشينهواپيماقطارنمرهنهائيحدونقلحملوسيله

30252118راحتی

157153سرعت

2013179امنیت

106210غذا

75515540مجموع



(  املعدم اطمینان ک)گیریآشنایی با یرخی روش های تصمیم 

گزینه ها

پیروز
ی 

حزب 
A

پیروزی
Bحزب 

پیروزی
Cحزب 

بهترین 
نتیجه هر

گزینه

اب گزینه انتخ
شده

سرمایه گذاری در 
کشاورزی

90150180180

*20012070200هسرمایه گذاری دربیم

سرمایه گذاری در 
صنعت

120160100160

سرمایه گذاری در 
معدن

80100150150

حداکثر روش
حداکثرها 

ين بهترين نتيجه از ب
نه بهترين نتايج گزي

هاي ممکن در شرايط 
محيطي مورد نظر 

.  انتخاب مي شود
روش حداکثر : مثال

حداکثرها



( املعدم اطمینان ک)آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری

روش 

حداقل ها حداکثر 

در اين روش فرض 

مي شود که براي 

گزينه هاي ممکن 

بدترين نتيجه در 

شرايط محيطي مورد 

نظر حاصل مي شود و 

ين را بنابراين بايد بهتر

ا از ميان اين بدترين ه

.  انتخاب نمود

پیروزگزینه ها
ی 

حزب 
A

پیروزی 
Bحزب 

پیروزی 
Cحزب 

بدترین 
نتیجه هر 

گزینه

گزینه انتخاب
شده

سرمایه گذاری در 
9015018090کشاورزی

سرمایه گذاری دربیمه
2001207070

سرمایه گذاری در صنعت
120160100100*

سرمایه گذاری در معدن
8010015080



( املعدم اطمینان ک)آشنایی با یرخی روش های تصمیم گیری

روش ضریب خوش بیني 

اين روش بر اين اصل مبتني

است که يک تصميم گيرنده

امل منطقي نمي تواند خوشبين ک

ممکن يا بدبين کامل باشد، بلکه

است درصدي خوشبين و 

لذا با . درصدي بدبين باشد

ه درنظر گرفتن اين درصد ها ب

عنوان احتمال وقوع بهترين 

اصل نتيجه و بدترين نتيجه ي ح

از هر گزينه، ارزش مورد 

انتظار براي هر گزينه را 

محاسبه مي نماييم و گزينه اي

که مناسب ترين ارزش مورد 

انتظار را دارد انتخاب مي 

.شود

پیروزیگزینه ها
Aحزب 

پیروزی 
Bحزب 

پیروزی 
Cحزب 

ارزش مورد انتظار
ضریب خوش بینی /. 6

بتصمیم گیرنده
خا

انت

سرمایه گذاری در کشاورزی
90150180EV=(.6*180)+(.4*90)

=144

سرمایه گذاری دربیمه
20012070EV=(.6*200)+(.4*70)

=148
*

سرمایه گذاری در صنعت
120160100EV=(.6*160)+(.4*100

)=136

سرمایه گذاری در معدن
80100150EV=(.6*150)+(.4*80)

=122



گیریمتصمیدرختازاستفادهباریسکشرایطتحتگیریتصمیم

Prioriپیشینتکنیک
يتصميمتکنيکايندر

کهگرددمياتخاذ
ارانتظاريعايديحداکثر

احتمالات.نمايدايجاد
احتمالاتطبيعت،حالات
ينبهتروباشندمينظري

هاآناساسبرنيزتصميم
ادامهدر.گرددمياخذ
يککمکبهروشاين

.گرددميمعرفيمثال

ميهناحييکدربزرگيزمينصاحبکهفرديبهنفتي،بزرگشرکتيک
شرکتبهپول،واحد60000دريافتازايدرکهاستنمودهپيشنهادباشد،
ود،شيافتگاززميندرکهصورتيدر.بدهدگازبرايرازميناکتشافمجوز

خواهدزمينصاحببهزمينازاستخراجبابتديگرپوليواحد660000
گرفتهپسپوليواحد60000مبلغگاز،نشدنيافتصورتدروپرداخت
گازودوجازمناسبينشانهرانفتيشرکتپيشنهادزمينصاحب.شدنخواهد

خصيشهزينهبارازمينکهاستافتادهفکراينبهلذا.داندميخودزميندر
کهبودخواهدپوليواحد100000زميناکتشافهزينه.نمايداکتشافخود
گازراگولي.استرفتهدستاز"عملاپولايننشوديافتزميندرگازياگر

تصميمبهترين.باشدميواحد2000000معادلخالصيسودشود،يافت
وجودنظرياحتمال.داشتخواهدعايديزمينصاحببرايپولي/صاحب

.نماييدتعيينتصميمدرختکمکبارازمين./6بابرابرزميندرگاز



گیریمتصمیدرختازاستفادهباریسکشرایطتحتگیریتصمیم

E(D1)=60*./4+660*./6=420

E(D2)=-100*./4+2000*./6=1160



تصمیم گیری چند معیاره
( MCDM ) multi-criteria decision 

making

)هدفیکباشاخصهچندگیریتصمیم-1

MADM ) Multi Attribute Decision
Making

)هدفهچندگیریتصمیم-2 MODM ) Multi-

objective decision Making















































.آسمانی و شادکام باشید
روزتون منور به نورخدا


