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ــاس ذهنيات و تجربيات خويش ارائه  بر اس
و زمينه را براي تصميم گيري مديران مهيا 
ــدي زاده، ۱۳۸۷) بنابراين،  مي كنند. (حمي
ــردي با روش هاي  ــاي راهب تصميم گيري ه
ــتفاده از فرايندهاي عقلايي  معمول و با اس
ــه غيردقيق بودن  ــه ب ــا توج ــيك ب و كلاس
ــاز  ــه زمينه س ــي ك ــات و برآوردهاي اطلاع
راهبردي  ــطوح  س مديران  ــري  تصميم گي
ــكلاتي بوده و ضمانت  ــت همواره با مش اس
ــن برنامه هاي  ــراي تدوي ــي ب ــي كاف اجراي
ــگر به  موفقيت آميز ندارد. بنابراين، پژوهش
ــي بيشتر اينگونه  دنبال راهي براي اثربخش
ــاس اهميت مسئله،  ــت. براس تصميم هاس
ــه كارايي و  ــي كه راهي بيابيم ك در صورت
ــردي را ارتقا  ــي تصميم هاي راهب اثربخش
ــازمان را در آينده  ــلماً تعالي س ــد، مس ده
ــت در دستيابي اهداف  تضمين و از شكس
ــري مي كند و هر  ــازمان جلوگي و افول س
ــبت  راه حلي كه بتواند كمبود اطلاعات نس

ــه آينده مبهم را در تصميم گيري مديران  ب
راهبردي جبران كند، نقش راهبردي دارد.

ــق،  تحقي ــن  اي ــئله  مس ــن،  بنابراي
ــهم خلاقيت  ــش و س ــناخته بودن نق ناش

مديران در تصميم هاي راهبردي است.
طـرح تحقيق

اين تحقيق داراي سؤالات زير است:
سـؤال اصلي: نقش خلاقيت سازمان در 

تصميم گيري هاي راهبردي چيست؟
سؤال هاي فرعي: 

ــطوح  س ــران  مدي ــردي  ف ــت  خلاقي  .۱
راهبردي تا چه ميزان در تصميم گيري هاي 

راهبردي نقش دارد؟
ــتان  سرپرس و  ــران  مدي ــت  خلاقي  .۲
ــه ميزان در  ــطوح مياني و اجرايي تا چ س

تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟
۳. خلاقيت كاركنان ستادي تا چه ميزان 
در تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟

۴. خلاقيت كاركنان اجرايي تا چه ميزان 

در تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟
ــه تحقيق صرفاً يك فرضيه دارد: بين  البت
ــاي  ــازماني و تصميم گيري ه ــت س خلاقي

راهبردي رابطه معناداري وجود دارد.
در اين پژوهش از روش تحقيق توصيفي- 
ــا از طريق  ــتگي و گردآوري  داده ه همبس
منابع كتابخانه اي و ميداني با بهره گيري از 
ــنامه محقق ساخته بر پايه مصاحبه  پرسش
ــت. در تحليل و توصيف  ــتفاده شده اس اس
ــار توصيفي و  ــاخص آم ــا از چند ش داده ه
ــون كاي- دو و از  ــر آزم ــتنباطي نظي اس
ــدي نظرات  ــع آوري و جمع بن ــق جم طري
ــون  ــق آزم ــه تحقي ــران، فرضي صاحب نظ
ــتخراج و  ــؤال هاي تحقيق اس ــخ س و پاس

نتيجه گيري شده است.
تعريف هاي عملياتي متغيرها

خلاقيت سازماني: عبارت است از برايند 
ــراد در پديدآوردن و  ــت (توانايي اف خلاقي
ــه هاي نو) همه منابع انساني  پرورش  انديش

سازمان.
ــوع  ــن ن تصميم گيـري راهبـردي: اي
ــطوح  ــري مديران س ــم، تصميم گي تصمي
ــازمان  بالا براي آينده و هدف هاي عالي س
است كه به دليل بلندمدت بودن در شرايط 
ــازمان  ــدم اطمينان انجام و نتايج آن س ع
ــت دار  ــاد جه ــه ابع ــد و در كلي را هدفمن
ــوع تصميم گيري به صورت  مي كند. اين ن
اختياري و غيرمستمر انجام و تصميم هاي 
ــده اغلب تازه، پيچيده، گسترده و  گرفته ش
ــده بوده، تحت  داراي متغيرهاي كنترل نش
ــميت، سطح و  تأثير پيچيدگي، درجه رس
ــازمان قرار دارند.  همچنين درجه تمركز س

(حميدي زاده، ۱۳۸۶) 
تصميمات راهبردي و خلاقيت

ــر تدوين،  ــردي علم و هن ــت راهب مديري
اجرا و ارزيابي تصميمات مربوط به وظايف 
ــت، به طوري كه اين  ــازمان اس ــي س اساس
ــه تأمين اهداف  ــه عمليات منجر ب مجموع
ــازمان شود. (ديويد، ۱۹۹۳: ۱) مديريت  س
ــت كه به وسيله آن  راهبردي فرايندي اس
فعاليت هاي  ــدت  درازم جهت هاي  مديران 
ــداف عملياتي  ــازمان را تعيين كرده، اه س
ــاي نيل  ــخص و راهبرده ــژه اي را مش وي
ــرايط داخلي و  ــداف را با توجه به ش به اه

مقـدمه
ــاس در وظايف مديران،  از جنبه هاي حس
ــع آوري اطلاعات،  ــراري ارتباطات، جم برق
در  ــا  تصميم ه ــت  هداي و  ــري  تصميم گي
سازمان است. از ميان اين وظايف حساس 
تصميم گيري به قدري مهم است كه برخي 
ــبكه تصميم»  ــندگان سازمان را «ش نويس
ــري»  تصميم گي ــل  «عم را  ــت  مديري و 
ــداري، ۱۳۵۴: ۶۷)  ــد. (اقت تعريف كرده ان
ــدام يا فعاليت  بدون تصميم گيري هيچ اق
ــروع نشده، هدفي  ــازمان ش جديدي در س
ــي ها،  ــر خط مش ــود. تغيي ــق نمي ش محق
ــازمان، انتخاب،   تدوين هدف ها، طراحي س
ــال و اعمال مديريت  ــي و تمامي افع ارزياب
نياز به تصميم گيري دارد. مديران مسئول 
ــمار  ــج تصميم هاي خويش به ش غايي نتاي
مي روند. در حقيقت مديران همواره با اين 
ــوده و در نهايت موفقيت  ــوع درگير ب موض
ــت در اجراي تصميم ها، آينده آنان  و شكس

ــتمي، ۱۳۷۸: ۲۰۷)  ــد. (رس را رقم مي زن
ــا، تصميم گيري  ــواع تصميم ه ــان ان از مي
راهبردي از مهم ترين آنها به شمار مي رود؛ 
ــه آينده و  ــه تصميم ها متوج ــرا اينگون زي
ــت و به دليل  ــازمان اس هدف هاي عالي س
ــدم اطمينان  ــرايط ع بلندمدت بودن در ش
ــوند.  ــات نامطمئن اتخاذ مي ش ــا اطلاع و ب
تصميم هاي راهبردي متوجه آينده سازمان 
ــتند و مبناي برنامه ريزي هاي بنيادين  هس
ــازمان مي باشند. در واقع  و بلندمدت در س
ــت و به مفهوم ديگر رشد  موفقيت يا شكس
ــازمان بستگي زيادي  و تعالي يا افول هر س
ــاي كلان و راهبردي مديران  ــه تصميم ه ب
ــه در زمان  ــازمان دارد ك ــد در آن س ارش
ــوند. در اين  ــراي آينده اتخاذ مي ش حال ب
ــري مديران  ــان آنچه مبناي تصميم گي مي
ــات زمان  ــت، مطالع ــطوح راهبردي اس س
ــت كه  ــال و تخمين ها و براوردهايي اس ح
ــان فن و متخصصان هر سازمان  كارشناس

خلاقيت، 
محـور 
بنيادين
 تصميم گيري 
راهبردي
 دكتر ارسطو توحيدي
عضو هيئت علمي دانشگاه عالي دفاع ملي
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ــاس ذهنيات و تجربيات خويش ارائه  بر اس
و زمينه را براي تصميم گيري مديران مهيا 
ــدي زاده، ۱۳۸۷) بنابراين،  مي كنند. (حمي
ــردي با روش هاي  ــاي راهب تصميم گيري ه
ــتفاده از فرايندهاي عقلايي  معمول و با اس
ــه غيردقيق بودن  ــه ب ــا توج ــيك ب و كلاس
ــاز  ــه زمينه س ــي ك ــات و برآوردهاي اطلاع
راهبردي  ــطوح  س مديران  ــري  تصميم گي
ــكلاتي بوده و ضمانت  ــت همواره با مش اس
ــن برنامه هاي  ــراي تدوي ــي ب ــي كاف اجراي
ــگر به  موفقيت آميز ندارد. بنابراين، پژوهش
ــي بيشتر اينگونه  دنبال راهي براي اثربخش
ــاس اهميت مسئله،  ــت. براس تصميم هاس
ــه كارايي و  ــي كه راهي بيابيم ك در صورت
ــردي را ارتقا  ــي تصميم هاي راهب اثربخش
ــازمان را در آينده  ــلماً تعالي س ــد، مس ده
ــت در دستيابي اهداف  تضمين و از شكس
ــري مي كند و هر  ــازمان جلوگي و افول س
ــبت  راه حلي كه بتواند كمبود اطلاعات نس

ــه آينده مبهم را در تصميم گيري مديران  ب
راهبردي جبران كند، نقش راهبردي دارد.

ــق،  تحقي ــن  اي ــئله  مس ــن،  بنابراي
ــهم خلاقيت  ــش و س ــناخته بودن نق ناش

مديران در تصميم هاي راهبردي است.
طـرح تحقيق

اين تحقيق داراي سؤالات زير است:
سـؤال اصلي: نقش خلاقيت سازمان در 

تصميم گيري هاي راهبردي چيست؟
سؤال هاي فرعي: 

ــطوح  س ــران  مدي ــردي  ف ــت  خلاقي  .۱
راهبردي تا چه ميزان در تصميم گيري هاي 

راهبردي نقش دارد؟
ــتان  سرپرس و  ــران  مدي ــت  خلاقي  .۲
ــه ميزان در  ــطوح مياني و اجرايي تا چ س

تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟
۳. خلاقيت كاركنان ستادي تا چه ميزان 
در تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟

۴. خلاقيت كاركنان اجرايي تا چه ميزان 

در تصميم گيري هاي راهبردي نقش دارد؟
ــه تحقيق صرفاً يك فرضيه دارد: بين  البت
ــاي  ــازماني و تصميم گيري ه ــت س خلاقي

راهبردي رابطه معناداري وجود دارد.
در اين پژوهش از روش تحقيق توصيفي- 
ــا از طريق  ــتگي و گردآوري  داده ه همبس
منابع كتابخانه اي و ميداني با بهره گيري از 
ــنامه محقق ساخته بر پايه مصاحبه  پرسش
ــت. در تحليل و توصيف  ــتفاده شده اس اس
ــار توصيفي و  ــاخص آم ــا از چند ش داده ه
ــون كاي- دو و از  ــر آزم ــتنباطي نظي اس
ــدي نظرات  ــع آوري و جمع بن ــق جم طري
ــون  ــق آزم ــه تحقي ــران، فرضي صاحب نظ
ــتخراج و  ــؤال هاي تحقيق اس ــخ س و پاس

نتيجه گيري شده است.
تعريف هاي عملياتي متغيرها

خلاقيت سازماني: عبارت است از برايند 
ــراد در پديدآوردن و  ــت (توانايي اف خلاقي
ــه هاي نو) همه منابع انساني  پرورش  انديش

سازمان.
ــوع  ــن ن تصميم گيـري راهبـردي: اي
ــطوح  ــري مديران س ــم، تصميم گي تصمي
ــازمان  بالا براي آينده و هدف هاي عالي س
است كه به دليل بلندمدت بودن در شرايط 
ــازمان  ــدم اطمينان انجام و نتايج آن س ع
ــت دار  ــاد جه ــه ابع ــد و در كلي را هدفمن
ــوع تصميم گيري به صورت  مي كند. اين ن
اختياري و غيرمستمر انجام و تصميم هاي 
ــده اغلب تازه، پيچيده، گسترده و  گرفته ش
ــده بوده، تحت  داراي متغيرهاي كنترل نش
ــميت، سطح و  تأثير پيچيدگي، درجه رس
ــازمان قرار دارند.  همچنين درجه تمركز س

(حميدي زاده، ۱۳۸۶) 
تصميمات راهبردي و خلاقيت

ــر تدوين،  ــردي علم و هن ــت راهب مديري
اجرا و ارزيابي تصميمات مربوط به وظايف 
ــت، به طوري كه اين  ــازمان اس ــي س اساس
ــه تأمين اهداف  ــه عمليات منجر ب مجموع
ــازمان شود. (ديويد، ۱۹۹۳: ۱) مديريت  س
ــت كه به وسيله آن  راهبردي فرايندي اس
فعاليت هاي  ــدت  درازم جهت هاي  مديران 
ــداف عملياتي  ــازمان را تعيين كرده، اه س
ــاي نيل  ــخص و راهبرده ــژه اي را مش وي
ــرايط داخلي و  ــداف را با توجه به ش به اه

مقـدمه
ــاس در وظايف مديران،  از جنبه هاي حس
ــع آوري اطلاعات،  ــراري ارتباطات، جم برق
در  ــا  تصميم ه ــت  هداي و  ــري  تصميم گي
سازمان است. از ميان اين وظايف حساس 
تصميم گيري به قدري مهم است كه برخي 
ــبكه تصميم»  ــندگان سازمان را «ش نويس
ــري»  تصميم گي ــل  «عم را  ــت  مديري و 
ــداري، ۱۳۵۴: ۶۷)  ــد. (اقت تعريف كرده ان
ــدام يا فعاليت  بدون تصميم گيري هيچ اق
ــروع نشده، هدفي  ــازمان ش جديدي در س
ــي ها،  ــر خط مش ــود. تغيي ــق نمي ش محق
ــازمان، انتخاب،   تدوين هدف ها، طراحي س
ــال و اعمال مديريت  ــي و تمامي افع ارزياب
نياز به تصميم گيري دارد. مديران مسئول 
ــمار  ــج تصميم هاي خويش به ش غايي نتاي
مي روند. در حقيقت مديران همواره با اين 
ــوده و در نهايت موفقيت  ــوع درگير ب موض
ــت در اجراي تصميم ها، آينده آنان  و شكس

ــتمي، ۱۳۷۸: ۲۰۷)  ــد. (رس را رقم مي زن
ــا، تصميم گيري  ــواع تصميم ه ــان ان از مي
راهبردي از مهم ترين آنها به شمار مي رود؛ 
ــه آينده و  ــه تصميم ها متوج ــرا اينگون زي
ــت و به دليل  ــازمان اس هدف هاي عالي س
ــدم اطمينان  ــرايط ع بلندمدت بودن در ش
ــوند.  ــات نامطمئن اتخاذ مي ش ــا اطلاع و ب
تصميم هاي راهبردي متوجه آينده سازمان 
ــتند و مبناي برنامه ريزي هاي بنيادين  هس
ــازمان مي باشند. در واقع  و بلندمدت در س
ــت و به مفهوم ديگر رشد  موفقيت يا شكس
ــازمان بستگي زيادي  و تعالي يا افول هر س
ــاي كلان و راهبردي مديران  ــه تصميم ه ب
ــه در زمان  ــازمان دارد ك ــد در آن س ارش
ــوند. در اين  ــراي آينده اتخاذ مي ش حال ب
ــري مديران  ــان آنچه مبناي تصميم گي مي
ــات زمان  ــت، مطالع ــطوح راهبردي اس س
ــت كه  ــال و تخمين ها و براوردهايي اس ح
ــان فن و متخصصان هر سازمان  كارشناس

خلاقيت، 
محـور 
بنيادين
 تصميم گيري 
راهبردي
 دكتر ارسطو توحيدي
عضو هيئت علمي دانشگاه عالي دفاع ملي
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(۳۰
ــرد موضوع كنترل و  ــس از اجراي راهب پ
ــراي اعمال  ــت و ب ارزيابي آن نيز مهم اس
بازخوردهاي عملكرد در فرايند مورد بحث 
ــت ارزيابي دقيقي از اجراي راهبرد  نياز اس
داشته باشيم. بديهي است هر سه گام فوق 
ــرد) نيازمند  ــرا و ارزيابي راهب (تدوين، اج
ــت، به موقع و  ــاي راهبردي درس تصميم ه

دقيق است.
مفهوم شناسي تصميم و چگونگي آن 
ــت.  تصميم نتيجه فعل تصميم گيري اس
بنابراين نتيجه فرايندي پوياست و در واقع 
ــائل و  ــازمان در مقابل مس عكس العمل س
مشكلات است. بنابراين تصميم را مي توان 
ــده  ــازوكار مشخص ش راهكار انتخابي يا س
ــئله يا تحقق  ــراي حل مس ــط مدير ب توس
ــرد. برخي هم  ــف ك ــازمان تعري ــدف س ه
تصميم را سازوكار هاي سازماني دانسته اند 
ــت مطلوبي حاصل  ــط آنها وضعي كه توس
ــي  ــاي نظام ــگ واژه ه ــود. در فرهن مي ش
«تصميم»، بيان رسمي راهكار انجام شدني 
ــود و به  ــيله فرمانده اعلام مي ش كه به وس
ستاد امكان طرح ريزي يا تهيه دستورها را 
ــب باشد در  مي دهد و تا حدودي كه مناس
ــك از عناصر كي، چه، چه وقت،  مورد هر ي
ــرح مي دهد، تعريف  ــا، چطور و چرا ش كج

شده است. (ديويد، ۱۳۸۲: ۲۹)
ــدف، لذا تصميم  ــا ابزارند نه ه تصميم ه
ــتيابي  ــت كه دس ــش تصميمي اس اثربخ
ــد. بعضي از  ــدور مي كن ــداف را مق ــه اه ب
ــايمون  س و  ــارچ  م ــون  چ ــمنداني  دانش
را  ــري  تصميم گي  March & Saimon
ــر مي دانند.  ــت براب ــد مديري ــا كل فراين ب
ــد، ۱۳۷۵: ۴۱۲) بنابراين، موفقيت  (موره
ــازماني  ــت در آرمان ها و اهداف س يا شكس
ــازمان  ــت س ــاي مديري ــرو تصميم ه در گ

است. از نوشته هاي مرتبط چنين برداشت 
مي شود كه يك تصميم خوب را مي توان با 

معيارهاي زير ارزيابي كرد:
الف) كيفيت عيني تصميم (ميزان عينيت 
اجراي تصميم و مقبوليت و پذيرش آن در 

جامعه)؛
ــدف و حل  ــه ه ــتيابي ب ــطح دس ب) س

مشكل؛
ــرش و مقبوليت تصميم از  ج) ميزان پذي
ــوي مجريان، كارشناسان فن و كاركنان  س

سازمان؛
ــر تصميم ها و  ــر ديگ ــر ب ــزان تأثي د) مي

فعاليت هاي سازمان؛ 
ــزان هزينه ها و دوره زماني اجراي  هـ) مي
تصميم، منافع و نتايج حاصله در بقاي كار 

يا افزايش سرمايه. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
به هر صورت تصميم خوب و درست بايد 
ــود.  ــو رويدادهاي آينده ارزيابي ش در پرت

(كونتر، ۱۳۷۰: ۲۰۵)
انـواع تصميم ها

ــا را از منظرهاي  ــران تصميم ه صاحبنظ
ــته بندي كرده اند. حميدي زاده  مختلف دس
ــع تصميم ها را  ــته بندي جام ــك دس در ي

مطابق جدول «۱» طبقه بندي كرده است.
الواني از نظر مراحل اجرا، تصميم ها را به 
تك مرحله اي و چندمرحله اي تقسيم كرده 
ــي، ۱۳۷۴: ۲۱۰) نگارنده به  ــت. (الوان اس
ــهولت در شناخت انواع تصميم ها  جهت س
ــده را در نمودار  ــته بندي هاي انجام ش دس

شكل «۱» خلاصه نموده است.
ــري را گزيدن  ــري: تصميم گي تصميم گي
يك راه كنش (راهكار) از ميان راهكارهايي 
ــزي  برنامه ري ــز  مرك در  ــه  ك ــته اند  دانس
ــازمان وجود دارد. (كونتر، ۱۳۷۰: ۲۱۱)  س
ــري را مي توان يك فرايند كاملاً  تصميم گي
ــه در آن اهداف  ــرد ك ــور ك ــي تص عقلاي
ــان مي گردد،  ــئله بي ــوند، مس ايجاد مي ش
ــود و  ــي مي ش ــخص و ارزياب ــكار مش راه
ــرا درمي آيد و  ــش انجام  و به اج يك گزين
ــال مي گردد. همچنين  نظارت بر اجرا اعم
ــدگاه ديگري در  ــم دي ــاري ه ــوي رفت الگ
ــايد كه ويژگي  فرايند تصميم گيري مي گش
ــتفاده از مقررات و  ــت از اس آن عبارت اس
ــتيابي بر  ــاده و متداول، عدم دس قوانين س
بهينه سازي كامل و رضايت بخشي. ديدگاه 
ــاره  ــه تركيب دو ديدگاه اش ــومي هم ك س
ــوي عملي وجود  ــت، با عنوان الگ كرده اس
ــتر بارنارد  دارد. (احمدي، ۱۳۸۲: ۹۲) چس
(۱۸۸۶-۱۹۶۱) كه توانايي تشريح ظرايف 
ــازمان ها را  ــاي نحوه كار س و پيچيدگي ه
ــت و برجسته ترين وجه كار او تحليلي  داش
است كه از فرايند تصميم گيري ارائه كرده 
ــد تصميم گيري دو  ــت، مي گويد: فراين اس
ــي (عقلايي) و  ــه منطق ــه دارد: جنب جنب
ــت و تخيل) كه  ــه غيرمنطقي (خلاقي جنب
ــه اي جدايي ناپذير درهم آميخته اند.  به گون
ــون، ۱۳۷۰: ۱۳۲) به هر صورت  (پاركينس
ــت را برگزيند،  ــكار درس ــر راه ــر مدي اگ
ــازنده خواهد بود و  ــم وي مؤثر و س تصمي

ــي و برنامه هاي عملي براي  خارجي طراح
اجراي راهبردها را انتخاب و عمل مي كنند. 
ــت راهبردي را  ــي مديري ويژگي هاي اساس

مي توان به طور خلاصه اينگونه برشمرد:
ــت (اهداف  ــگاه بلندمدت اس ۱. داراي ن
ــدت از طرح بلندمدت  ميان مدت و كوتاه م

منتج مي شود). 
ــم اندازي بلندمدت  ۲. معتقد به لزوم چش
ــت تا حركتي  ــازمان اس ــترك در س و مش

سازنده و جهت دار شكل گيرد. 
ــدف اصلي آن  ــرا بوده و ه ۳. مأموريت گ

انجام مأموريت سازمان است.
ــود تصميمات  ــزوم وج ــه ل ــد ب ۴. معتق
ــجم و يكپارچه در تمامي بخش هاي  منس

سازمان است.
ــأ نظامي دارد و  ــاً ماهيت و منش ۵. اساس

به طور جدي در امور دفاعي كاربرد دارد. 
ــاي ارزيابي  ــرد اصلي آن بر مبن ۶. عملك
ــرايط موجود (محيط داخل و  ــتمر ش مس
ــازمان) و يافتن راه حل هايي براي  خارج س

حركت به سمت شرايط مطلوب است.
۷. اساساً مبتني بر خلاقيت و هوشمندي 

فردي و سازماني است.
ــي  ــراي ارزياب ــبي ب ــوب مناس ۸ . چارچ
ــره وري و  ــازمان (به ــت و حركت س وضعي

عملكرد) ارائه مي دهد. 
ــگاه  كلان دارد و كمتر وارد  ــتر ن ۹. بيش

جزئيات امور مي شود.
ــي مستمر  ۱۰. فرصت يابي و تهديدشناس
ــاي عملكرد آن  ــن ويژگي ه ــزو مهم تري ج

محسوب مي شود.
ــئله (وظيفه)  ــه مس مديريت راهبردي س
ــتياني،  ــر مي گيرد: (دانش آش ــي را درب كل

(۲۳۰ :۱۳۸۸
ــر  ب ــردي  راهب ــري  تصميم گي ــف)  ال
ــط  ــاس تجزيه و تحليل راهبردي توس اس

ــت  موقعي درك  ــت  جه ــان  راهبردشناس
سازمان؛

ب) فرموله كردن راه هاي عملي و ممكن، 
تعيين و انتخاب راهبرد و بهترين راه؛

ــده و  ــاي انتخاب ش ــراي راهبرده ج) اج
ارزيابي آنها. (دانش آشتياني، ۱۳۸۴: ۴۹)

ــت نه  ــت راهبردي يك فراگرد اس مديري
ــرد از بينش و نگرش  يك پديده. اين فراگ
آينده نگر و آينده ساز آغاز مي شود و پس از 
تعيين اولويت ها و هدف گذاري، برنامه ريزي 
ــردن برنامه ها،  ــس از پياده ك ــد و پ مي كن
ــي كرده و به كمك  ــع حاصله را ارزياب مناب
ــورد (Feedback) نتايج كار را  ــام بازخ نظ
دريافت و متناسب با نتايج به دست آمده بر 
روي اولويت ها و هدف ها بازانديشي مي كند 
ــود را آغاز  ــاره اين چرخه حركت خ و دوب
مي كند. (همان) در مديريت راهبردي سه 
ــي مطرح است: تدوين راهبرد،  عنصر اساس
ــرل و ارزيابي راهبرد.  اجراي راهبرد و كنت

(شوانك، ۱۳۷۰: ۱۱)
ــب در سازمان  فقط تدوين راهبرد مناس
كافي نيست، زيرا بايد در كاركنان و مديران 
ــن راهبردها را به  ــزش ايجاد كرد تا اي انگي

ــائل  اجرا درآورند. براي اجراي راهبرد مس
ــرار گيرند كه  ــي بايد مورد توجه ق مديريت

عبارتند از:
۱. تطبيق دادن ساختار سازمان با راهبرد؛ 
ــا  ــوق ب ــرد و حق ــاختن عملك ۲. مرتبط س
راهبرد؛ ۳. مديريت كردن مقاومت در مقابل 
ــي درون و  تغيير؛ ۴. نظارت بر روابط سياس
برون سازمان؛ ۵. ايجاد فرهنگ پشتيباني از 
ــب  راهبرد؛ ۶. به كارگيري فرايندهاي مناس
ــاني؛  توليد (عمليات) و مديريت منابع انس
ــالانه؛ ۸ . تدوين  ــاي س ــن هدف ه ۷. تعيي
ــي ها و تخصيص منابع با توجه به  خط مش
ــازمان. (توحيدي،  ــدازه، بزرگي و نوع س ان

(۸ :۱۳۸۹
فعاليت هاي كليدي هم كه بايد در مرحله 

اجراي راهبرد انجام شوند عبارتند از:
ــاي  قابليت ه ــا  ب ــكيلات  تش ــاد  ايج  .۱
ــتقرار نظام بودجه  اجراي راهبردي؛ ۲. اس
ــب؛ ۳. استقرار نظام هاي  و اعتبارات مناس
ــي؛ ۴. اعمال  ــي و هدايت حمايتي، انگيزش
ــكل دهي  ــري صحيح راهبردي؛ ۵. ش رهب
فرهنگ سازماني و جلوگيري از مقاومت در 
برابر تغيير؛ ۶. طراحي نظام ارزيابي مستمر 
ــويق و تنبيه؛ ۷. شناخت و  ــتم تش و سيس
ــتمر عوامل محيطي و تأثيرات  ارزيابي مس

آنها. (توحيدي، ۱۳۸۹: ۲۹)
ــر را مطرح و  ــؤالات زي همچنين بايد س

پاسخ آن را مشخص كرد:
۱. اكنون چه كارهايي بايد صورت پذيرد؟
۲. چه كارهايي بايد در آينده انجام شود؟
ــر نيروي  ــازماني مورد نظ ــاختار س ۳. س

انساني چه باشد؟
۴. اولويت هاي اجرايي كدامند؟

ــط خود  ــد توس ــي را باي ــه كارهاي ۵. چ
ــه كارهايي را بايد  ــازمان انجام داد و چ س
به برون  سازمان سپرد؟ (توحيدي، ۱۳۸۹: 

افـراد داراي تفكـر همگرا 
بيشتر رفتارهاي تكراري 
و مطابق عرف و عادت از 
خـود بـروز مي دهنـد، در 
صورتـي كه افـراد خلاق 
واگـرا  تفكـر  داراي  كـه 
هسـتند از عادت و رفتار 
تكـراري فاصلـه گرفته و 
دوري مي كنند.

يكي از راه هاي مهم ظهور 
نوآوري، به وجودآوردن 
فضـاي محـرك خلاقيـت 
اسـت؛ بـه ايـن معني كه 
هميشـه  بايـد  مديريـت 
ايده هاي  آمـاده شـنيدن 
در  كـس  هـر  از  جديـد 

سازمان باشد.
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(۳۰
ــرد موضوع كنترل و  ــس از اجراي راهب پ
ــراي اعمال  ــت و ب ارزيابي آن نيز مهم اس
بازخوردهاي عملكرد در فرايند مورد بحث 
ــت ارزيابي دقيقي از اجراي راهبرد  نياز اس
داشته باشيم. بديهي است هر سه گام فوق 
ــرد) نيازمند  ــرا و ارزيابي راهب (تدوين، اج
ــت، به موقع و  ــاي راهبردي درس تصميم ه

دقيق است.
مفهوم شناسي تصميم و چگونگي آن 
ــت.  تصميم نتيجه فعل تصميم گيري اس
بنابراين نتيجه فرايندي پوياست و در واقع 
ــائل و  ــازمان در مقابل مس عكس العمل س
مشكلات است. بنابراين تصميم را مي توان 
ــده  ــازوكار مشخص ش راهكار انتخابي يا س
ــئله يا تحقق  ــراي حل مس ــط مدير ب توس
ــرد. برخي هم  ــف ك ــازمان تعري ــدف س ه
تصميم را سازوكار هاي سازماني دانسته اند 
ــت مطلوبي حاصل  ــط آنها وضعي كه توس
ــي  ــاي نظام ــگ واژه ه ــود. در فرهن مي ش
«تصميم»، بيان رسمي راهكار انجام شدني 
ــود و به  ــيله فرمانده اعلام مي ش كه به وس
ستاد امكان طرح ريزي يا تهيه دستورها را 
ــب باشد در  مي دهد و تا حدودي كه مناس
ــك از عناصر كي، چه، چه وقت،  مورد هر ي
ــرح مي دهد، تعريف  ــا، چطور و چرا ش كج

شده است. (ديويد، ۱۳۸۲: ۲۹)
ــدف، لذا تصميم  ــا ابزارند نه ه تصميم ه
ــتيابي  ــت كه دس ــش تصميمي اس اثربخ
ــد. بعضي از  ــدور مي كن ــداف را مق ــه اه ب
ــايمون  س و  ــارچ  م ــون  چ ــمنداني  دانش
را  ــري  تصميم گي  March & Saimon
ــر مي دانند.  ــت براب ــد مديري ــا كل فراين ب
ــد، ۱۳۷۵: ۴۱۲) بنابراين، موفقيت  (موره
ــازماني  ــت در آرمان ها و اهداف س يا شكس
ــازمان  ــت س ــاي مديري ــرو تصميم ه در گ

است. از نوشته هاي مرتبط چنين برداشت 
مي شود كه يك تصميم خوب را مي توان با 

معيارهاي زير ارزيابي كرد:
الف) كيفيت عيني تصميم (ميزان عينيت 
اجراي تصميم و مقبوليت و پذيرش آن در 

جامعه)؛
ــدف و حل  ــه ه ــتيابي ب ــطح دس ب) س

مشكل؛
ــرش و مقبوليت تصميم از  ج) ميزان پذي
ــوي مجريان، كارشناسان فن و كاركنان  س

سازمان؛
ــر تصميم ها و  ــر ديگ ــر ب ــزان تأثي د) مي

فعاليت هاي سازمان؛ 
ــزان هزينه ها و دوره زماني اجراي  هـ) مي
تصميم، منافع و نتايج حاصله در بقاي كار 

يا افزايش سرمايه. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
به هر صورت تصميم خوب و درست بايد 
ــود.  ــو رويدادهاي آينده ارزيابي ش در پرت

(كونتر، ۱۳۷۰: ۲۰۵)
انـواع تصميم ها

ــا را از منظرهاي  ــران تصميم ه صاحبنظ
ــته بندي كرده اند. حميدي زاده  مختلف دس
ــع تصميم ها را  ــته بندي جام ــك دس در ي

مطابق جدول «۱» طبقه بندي كرده است.
الواني از نظر مراحل اجرا، تصميم ها را به 
تك مرحله اي و چندمرحله اي تقسيم كرده 
ــي، ۱۳۷۴: ۲۱۰) نگارنده به  ــت. (الوان اس
ــهولت در شناخت انواع تصميم ها  جهت س
ــده را در نمودار  ــته بندي هاي انجام ش دس

شكل «۱» خلاصه نموده است.
ــري را گزيدن  ــري: تصميم گي تصميم گي
يك راه كنش (راهكار) از ميان راهكارهايي 
ــزي  برنامه ري ــز  مرك در  ــه  ك ــته اند  دانس
ــازمان وجود دارد. (كونتر، ۱۳۷۰: ۲۱۱)  س
ــري را مي توان يك فرايند كاملاً  تصميم گي
ــه در آن اهداف  ــرد ك ــور ك ــي تص عقلاي
ــان مي گردد،  ــئله بي ــوند، مس ايجاد مي ش
ــود و  ــي مي ش ــخص و ارزياب ــكار مش راه
ــرا درمي آيد و  ــش انجام  و به اج يك گزين
ــال مي گردد. همچنين  نظارت بر اجرا اعم
ــدگاه ديگري در  ــم دي ــاري ه ــوي رفت الگ
ــايد كه ويژگي  فرايند تصميم گيري مي گش
ــتفاده از مقررات و  ــت از اس آن عبارت اس
ــتيابي بر  ــاده و متداول، عدم دس قوانين س
بهينه سازي كامل و رضايت بخشي. ديدگاه 
ــاره  ــه تركيب دو ديدگاه اش ــومي هم ك س
ــوي عملي وجود  ــت، با عنوان الگ كرده اس
ــتر بارنارد  دارد. (احمدي، ۱۳۸۲: ۹۲) چس
(۱۸۸۶-۱۹۶۱) كه توانايي تشريح ظرايف 
ــازمان ها را  ــاي نحوه كار س و پيچيدگي ه
ــت و برجسته ترين وجه كار او تحليلي  داش
است كه از فرايند تصميم گيري ارائه كرده 
ــد تصميم گيري دو  ــت، مي گويد: فراين اس
ــي (عقلايي) و  ــه منطق ــه دارد: جنب جنب
ــت و تخيل) كه  ــه غيرمنطقي (خلاقي جنب
ــه اي جدايي ناپذير درهم آميخته اند.  به گون
ــون، ۱۳۷۰: ۱۳۲) به هر صورت  (پاركينس
ــت را برگزيند،  ــكار درس ــر راه ــر مدي اگ
ــازنده خواهد بود و  ــم وي مؤثر و س تصمي

ــي و برنامه هاي عملي براي  خارجي طراح
اجراي راهبردها را انتخاب و عمل مي كنند. 
ــت راهبردي را  ــي مديري ويژگي هاي اساس

مي توان به طور خلاصه اينگونه برشمرد:
ــت (اهداف  ــگاه بلندمدت اس ۱. داراي ن
ــدت از طرح بلندمدت  ميان مدت و كوتاه م

منتج مي شود). 
ــم اندازي بلندمدت  ۲. معتقد به لزوم چش
ــت تا حركتي  ــازمان اس ــترك در س و مش

سازنده و جهت دار شكل گيرد. 
ــدف اصلي آن  ــرا بوده و ه ۳. مأموريت گ

انجام مأموريت سازمان است.
ــود تصميمات  ــزوم وج ــه ل ــد ب ۴. معتق
ــجم و يكپارچه در تمامي بخش هاي  منس

سازمان است.
ــأ نظامي دارد و  ــاً ماهيت و منش ۵. اساس

به طور جدي در امور دفاعي كاربرد دارد. 
ــاي ارزيابي  ــرد اصلي آن بر مبن ۶. عملك
ــرايط موجود (محيط داخل و  ــتمر ش مس
ــازمان) و يافتن راه حل هايي براي  خارج س

حركت به سمت شرايط مطلوب است.
۷. اساساً مبتني بر خلاقيت و هوشمندي 

فردي و سازماني است.
ــي  ــراي ارزياب ــبي ب ــوب مناس ۸ . چارچ
ــره وري و  ــازمان (به ــت و حركت س وضعي

عملكرد) ارائه مي دهد. 
ــگاه  كلان دارد و كمتر وارد  ــتر ن ۹. بيش

جزئيات امور مي شود.
ــي مستمر  ۱۰. فرصت يابي و تهديدشناس
ــاي عملكرد آن  ــن ويژگي ه ــزو مهم تري ج

محسوب مي شود.
ــئله (وظيفه)  ــه مس مديريت راهبردي س
ــتياني،  ــر مي گيرد: (دانش آش ــي را درب كل

(۲۳۰ :۱۳۸۸
ــر  ب ــردي  راهب ــري  تصميم گي ــف)  ال
ــط  ــاس تجزيه و تحليل راهبردي توس اس

ــت  موقعي درك  ــت  جه ــان  راهبردشناس
سازمان؛

ب) فرموله كردن راه هاي عملي و ممكن، 
تعيين و انتخاب راهبرد و بهترين راه؛

ــده و  ــاي انتخاب ش ــراي راهبرده ج) اج
ارزيابي آنها. (دانش آشتياني، ۱۳۸۴: ۴۹)

ــت نه  ــت راهبردي يك فراگرد اس مديري
ــرد از بينش و نگرش  يك پديده. اين فراگ
آينده نگر و آينده ساز آغاز مي شود و پس از 
تعيين اولويت ها و هدف گذاري، برنامه ريزي 
ــردن برنامه ها،  ــس از پياده ك ــد و پ مي كن
ــي كرده و به كمك  ــع حاصله را ارزياب مناب
ــورد (Feedback) نتايج كار را  ــام بازخ نظ
دريافت و متناسب با نتايج به دست آمده بر 
روي اولويت ها و هدف ها بازانديشي مي كند 
ــود را آغاز  ــاره اين چرخه حركت خ و دوب
مي كند. (همان) در مديريت راهبردي سه 
ــي مطرح است: تدوين راهبرد،  عنصر اساس
ــرل و ارزيابي راهبرد.  اجراي راهبرد و كنت

(شوانك، ۱۳۷۰: ۱۱)
ــب در سازمان  فقط تدوين راهبرد مناس
كافي نيست، زيرا بايد در كاركنان و مديران 
ــن راهبردها را به  ــزش ايجاد كرد تا اي انگي

ــائل  اجرا درآورند. براي اجراي راهبرد مس
ــرار گيرند كه  ــي بايد مورد توجه ق مديريت

عبارتند از:
۱. تطبيق دادن ساختار سازمان با راهبرد؛ 
ــا  ــوق ب ــرد و حق ــاختن عملك ۲. مرتبط س
راهبرد؛ ۳. مديريت كردن مقاومت در مقابل 
ــي درون و  تغيير؛ ۴. نظارت بر روابط سياس
برون سازمان؛ ۵. ايجاد فرهنگ پشتيباني از 
ــب  راهبرد؛ ۶. به كارگيري فرايندهاي مناس
ــاني؛  توليد (عمليات) و مديريت منابع انس
ــالانه؛ ۸ . تدوين  ــاي س ــن هدف ه ۷. تعيي
ــي ها و تخصيص منابع با توجه به  خط مش
ــازمان. (توحيدي،  ــدازه، بزرگي و نوع س ان

(۸ :۱۳۸۹
فعاليت هاي كليدي هم كه بايد در مرحله 

اجراي راهبرد انجام شوند عبارتند از:
ــاي  قابليت ه ــا  ب ــكيلات  تش ــاد  ايج  .۱
ــتقرار نظام بودجه  اجراي راهبردي؛ ۲. اس
ــب؛ ۳. استقرار نظام هاي  و اعتبارات مناس
ــي؛ ۴. اعمال  ــي و هدايت حمايتي، انگيزش
ــكل دهي  ــري صحيح راهبردي؛ ۵. ش رهب
فرهنگ سازماني و جلوگيري از مقاومت در 
برابر تغيير؛ ۶. طراحي نظام ارزيابي مستمر 
ــويق و تنبيه؛ ۷. شناخت و  ــتم تش و سيس
ــتمر عوامل محيطي و تأثيرات  ارزيابي مس

آنها. (توحيدي، ۱۳۸۹: ۲۹)
ــر را مطرح و  ــؤالات زي همچنين بايد س

پاسخ آن را مشخص كرد:
۱. اكنون چه كارهايي بايد صورت پذيرد؟
۲. چه كارهايي بايد در آينده انجام شود؟
ــر نيروي  ــازماني مورد نظ ــاختار س ۳. س

انساني چه باشد؟
۴. اولويت هاي اجرايي كدامند؟

ــط خود  ــد توس ــي را باي ــه كارهاي ۵. چ
ــه كارهايي را بايد  ــازمان انجام داد و چ س
به برون  سازمان سپرد؟ (توحيدي، ۱۳۸۹: 

افـراد داراي تفكـر همگرا 
بيشتر رفتارهاي تكراري 
و مطابق عرف و عادت از 
خـود بـروز مي دهنـد، در 
صورتـي كه افـراد خلاق 
واگـرا  تفكـر  داراي  كـه 
هسـتند از عادت و رفتار 
تكـراري فاصلـه گرفته و 
دوري مي كنند.

يكي از راه هاي مهم ظهور 
نوآوري، به وجودآوردن 
فضـاي محـرك خلاقيـت 
اسـت؛ بـه ايـن معني كه 
هميشـه  بايـد  مديريـت 
ايده هاي  آمـاده شـنيدن 
در  كـس  هـر  از  جديـد 

سازمان باشد.
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اينكه چه فرايندي برگزيده، موضوع مهمي 
ــون در تفاوت فرايندهاي  نيست. پاركينس
تصميم گيري مي نويسد كه فرايند منطقي 
ــاط دارد و مي تواند به  با تفكر آگاهانه ارتب
ــيله كلمات يا نمادها بيان شود و آن را  وس
مي توان استدلال ناميد. فرايند غيرمنطقي 
ــت و  ــر ناآگاهانه در ارتباط اس ــم با تفك ه
نمي توان آن را به وسيله كلمات بيان كرد. 
بعضي اوقات تأكيد مي شود كه فقط منطق 
ــت كه اهميت دارد و آنچه غيرمنطقي  اس
ــت حائز اهميت نيست، لكن جنبه هاي  اس
ــان ناديده  غيرمنطقي را نمي توان بدين س
ــاي غيرمنطقي اغلب  ــن جنبه ه گرفت. اي
اهميت قاطع دارند. براي مثال هنگامي كه 
ــا با هم كار مي كنند، به حكم  دو مدير توان
ــت كه كارايي  ــوان انتظار داش منطق مي ت
ــد. در حالي  ــادي افزايش ياب ــدود زي تا ح
ــاً توفيق نمي يابند  ــه در عالم واقعي غالب ك
ــت در نتيجه برخورد  ــا ممكن اس و چه بس
ــازمان خراب تر شود.  ــخصيت ها، كار س ش
ــون، ۱۳۷۰: ۱۳۳) همين جاست  (پاركينس
كه اهميت جنبه غيرمنطقي تصميم گيري 
ــد بحث خلاقيت،  ــوه مي كند و بي تردي جل
ــداع و توانايي هاي فردي مديريت جريان  اب
ــاوت مي كند كه در  ــري را متف تصميم گي
ــم پرداخت. در  ــث آن خواهي ــه به بح ادام
ــامل  هر صورت تصميم گيري را مي توان ش

مراحل زير دانست:
الف) پديدآورندگان فرض هاي نخستين؛

ب) بازشناسي گزينه ها؛
ــا در پرتو هدف هاي  ــي گزينه ه ج) ارزياب

دلخواه؛
ــدن گزينه يعني تصميم گرفتن.  د) برگزي

(همان، ۱۳۷۰: ۱۳۷)
ــن، اينكه تصميم گيري  يك فرايند  بنابراي
ــرف  ــت. از ط ــي اس ــزي بديه ــت، چي اس

ــدگاه و تفكر  ــا دي ــري ب ــر تصميم گي ديگ
ــتقيم دارد، كما  تصميم گيرنده ارتباط مس
ــل» تصميم گيري را يك فرايند  اينكه «ش
ــه از رفتار و  ــد ك ــه مي دان ــاري آگاهان رفت
ــي  ــخص متك ش ــي  اجتماع ــاي  ويژگي ه
ــي تأثير  ــادي و ارزش ــه هاي اعتق ــر ريش ب
ــامل يك انتخاب از ميان دو  مي پذيرد و ش
ــا ديدگاه حركت به جلو و  يا چند راهكار ب
آينده نگري است، به طوري كه بتواند منافع 
ــول،  ــازمان را تأمين كند. (ش موردنظر س
۱۹۷۰: ۳۱) به عقيده مهرگان و همكارانش 
ــات»،  «تجربي ــد»،  «عقاي ــل:  عام ــار  چه
«تحليل هاي ذهني» و «تحليل هاي كمّي» 
ــه  ــد. اينك ــت دارن ــري دخال در تصميم گي
ــاير  داده هاي كمّي براي تصميم گيري بر س
داده ها (عامل انساني) برتري دارند، درست 
نيست. در برخي موارد داده هاي كمّي مهم 
ــتفاده اند.  ــرايط بدون اس ــي از ش و در برخ
مهم ترين  ــم  ه تصميم گيري  ــوص  درخص

ــن داده ها و مورد  ــي ارزيابي اي نكته تواناي
استفاده قراردادن آنها براي اتخاذ تصميمي 
ــت. با توجه به اينكه در فرايند  اثربخش اس
ــاي  فرض ه ــدآوردن  پدي ــري  تصميم گي
ــاي ممكن و اينكه تا  ــتين يا راهكاره نخس
چه ميزان اين راهكارها انجام شدني باشند، 
ــق از محيط داخلي و  نياز به اطلاعات دقي
ــازمان و تعيين نقاط قوت، نقاط  خارجي س
ــلماً  ــارها و فرصت ها دارد. مس ــف، فش ضع
ــوع تصميم  ــته به ن راهكارهاي ممكن بس
ــدن متفاوتي دارند؛ به اين  قابليت عملي ش
ــناخت محيط كامل تر  مفهوم كه هرچه ش
ــند، راهكار  ــن تر باش و عوامل اثرگذار روش
ــاده تر  واقعي تر و انتخاب راهكار برتر هم س
ــت، اما در مواردي كه محيط ناشناخته  اس
ــت. در هر صورت ما  ــات دقيق اس و اطلاع
تصميم گيرنده هستيم، ازاين رو فرايندهاي 
ــان باشد، در  تصميم گيري  بايد براي ما آس
ــت. ظاهراً ما در درك  حالي كه چنين نيس
خويشتن به ويژه در چگونگي تصميم گيري 
ــكلات زيادي مواجهيم. به علاوه  خود با مش
ــه اتخاذ  ــزام ب ــا گاهي ال ــه ي ــي علاق نوع
ــم. گاهي با اينكه منطق حكم  تصميم داري
ــرايط  ــد كه اطلاعات نامطمئن و ش مي كن
تصميم گيري به گونه اي است كه پيش بيني 
ــت، مجبور  نتايج غيرممكن و غيرعملي اس
ــتيم. (دانش آشتياني،  به تصميم گيري هس
۱۳۸۸: ۸۰) امروزه به علت گسترش وسيع 
دامنه اطلاعات تخصصي تصميم گيري، اين 
بعد از وظايف مديريت را يك علم مستقل 
ــته علمي ديگر  مي دانند كه بيش از هر رش
ــت  ــت و كمي ــن كيفي ــد قري داراي دو ح
ــت. عوامل آنچنان در تصميم ها مؤثرند  اس
ــناخت  ــن علم بيش از هر چيز به ش كه اي
ــي،  نظريه ها، فرضيه ها، الگوهاي روانشناس
ــازمان  ــم س ــوق و عل ــي، حق جامعه شناس

جدول1. برهان انواع تصميمات
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شكل 1. انواع تصميمات

كـم  تجربـه  داراي  مديـران 
قـدرت  بـا  ديگـر  طـرف  از  و 
هرگـز  پاييـن  ريسـك پذيري 
تصميم هـاي  اتخـاذ  جرئـت 
راهبردي را ندارند، مگر اينكه 
ابـداع  و  خلاقيـت  قـدرت  از 
قابل قبولـي  يـا  خارق العـاده 
برخوردار باشـند تـا بتوانند 
تحليـل  و  تجزيـه  طريـق  از 
به كارگيـري  و  قـوي  ذهنـي 
اسـتعدادهاي ذاتـي آينـده را 
ترسـيم و تصميـم منطقـي و 

صحيحي اتخاذ كنند.
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اينكه چه فرايندي برگزيده، موضوع مهمي 
ــون در تفاوت فرايندهاي  نيست. پاركينس
تصميم گيري مي نويسد كه فرايند منطقي 
ــاط دارد و مي تواند به  با تفكر آگاهانه ارتب
ــيله كلمات يا نمادها بيان شود و آن را  وس
مي توان استدلال ناميد. فرايند غيرمنطقي 
ــت و  ــر ناآگاهانه در ارتباط اس ــم با تفك ه
نمي توان آن را به وسيله كلمات بيان كرد. 
بعضي اوقات تأكيد مي شود كه فقط منطق 
ــت كه اهميت دارد و آنچه غيرمنطقي  اس
ــت حائز اهميت نيست، لكن جنبه هاي  اس
ــان ناديده  غيرمنطقي را نمي توان بدين س
ــاي غيرمنطقي اغلب  ــن جنبه ه گرفت. اي
اهميت قاطع دارند. براي مثال هنگامي كه 
ــا با هم كار مي كنند، به حكم  دو مدير توان
ــت كه كارايي  ــوان انتظار داش منطق مي ت
ــد. در حالي  ــادي افزايش ياب ــدود زي تا ح
ــاً توفيق نمي يابند  ــه در عالم واقعي غالب ك
ــت در نتيجه برخورد  ــا ممكن اس و چه بس
ــازمان خراب تر شود.  ــخصيت ها، كار س ش
ــون، ۱۳۷۰: ۱۳۳) همين جاست  (پاركينس
كه اهميت جنبه غيرمنطقي تصميم گيري 
ــد بحث خلاقيت،  ــوه مي كند و بي تردي جل
ــداع و توانايي هاي فردي مديريت جريان  اب
ــاوت مي كند كه در  ــري را متف تصميم گي
ــم پرداخت. در  ــث آن خواهي ــه به بح ادام
ــامل  هر صورت تصميم گيري را مي توان ش

مراحل زير دانست:
الف) پديدآورندگان فرض هاي نخستين؛

ب) بازشناسي گزينه ها؛
ــا در پرتو هدف هاي  ــي گزينه ه ج) ارزياب

دلخواه؛
ــدن گزينه يعني تصميم گرفتن.  د) برگزي

(همان، ۱۳۷۰: ۱۳۷)
ــن، اينكه تصميم گيري  يك فرايند  بنابراي
ــرف  ــت. از ط ــي اس ــزي بديه ــت، چي اس

ــدگاه و تفكر  ــا دي ــري ب ــر تصميم گي ديگ
ــتقيم دارد، كما  تصميم گيرنده ارتباط مس
ــل» تصميم گيري را يك فرايند  اينكه «ش
ــه از رفتار و  ــد ك ــه مي دان ــاري آگاهان رفت
ــي  ــخص متك ش ــي  اجتماع ــاي  ويژگي ه
ــي تأثير  ــادي و ارزش ــه هاي اعتق ــر ريش ب
ــامل يك انتخاب از ميان دو  مي پذيرد و ش
ــا ديدگاه حركت به جلو و  يا چند راهكار ب
آينده نگري است، به طوري كه بتواند منافع 
ــول،  ــازمان را تأمين كند. (ش موردنظر س
۱۹۷۰: ۳۱) به عقيده مهرگان و همكارانش 
ــات»،  «تجربي ــد»،  «عقاي ــل:  عام ــار  چه
«تحليل هاي ذهني» و «تحليل هاي كمّي» 
ــه  ــد. اينك ــت دارن ــري دخال در تصميم گي
ــاير  داده هاي كمّي براي تصميم گيري بر س
داده ها (عامل انساني) برتري دارند، درست 
نيست. در برخي موارد داده هاي كمّي مهم 
ــتفاده اند.  ــرايط بدون اس ــي از ش و در برخ
مهم ترين  ــم  ه تصميم گيري  ــوص  درخص

ــن داده ها و مورد  ــي ارزيابي اي نكته تواناي
استفاده قراردادن آنها براي اتخاذ تصميمي 
ــت. با توجه به اينكه در فرايند  اثربخش اس
ــاي  فرض ه ــدآوردن  پدي ــري  تصميم گي
ــاي ممكن و اينكه تا  ــتين يا راهكاره نخس
چه ميزان اين راهكارها انجام شدني باشند، 
ــق از محيط داخلي و  نياز به اطلاعات دقي
ــازمان و تعيين نقاط قوت، نقاط  خارجي س
ــلماً  ــارها و فرصت ها دارد. مس ــف، فش ضع
ــوع تصميم  ــته به ن راهكارهاي ممكن بس
ــدن متفاوتي دارند؛ به اين  قابليت عملي ش
ــناخت محيط كامل تر  مفهوم كه هرچه ش
ــند، راهكار  ــن تر باش و عوامل اثرگذار روش
ــاده تر  واقعي تر و انتخاب راهكار برتر هم س
ــت، اما در مواردي كه محيط ناشناخته  اس
ــت. در هر صورت ما  ــات دقيق اس و اطلاع
تصميم گيرنده هستيم، ازاين رو فرايندهاي 
ــان باشد، در  تصميم گيري  بايد براي ما آس
ــت. ظاهراً ما در درك  حالي كه چنين نيس
خويشتن به ويژه در چگونگي تصميم گيري 
ــكلات زيادي مواجهيم. به علاوه  خود با مش
ــه اتخاذ  ــزام ب ــا گاهي ال ــه ي ــي علاق نوع
ــم. گاهي با اينكه منطق حكم  تصميم داري
ــرايط  ــد كه اطلاعات نامطمئن و ش مي كن
تصميم گيري به گونه اي است كه پيش بيني 
ــت، مجبور  نتايج غيرممكن و غيرعملي اس
ــتيم. (دانش آشتياني،  به تصميم گيري هس
۱۳۸۸: ۸۰) امروزه به علت گسترش وسيع 
دامنه اطلاعات تخصصي تصميم گيري، اين 
بعد از وظايف مديريت را يك علم مستقل 
ــته علمي ديگر  مي دانند كه بيش از هر رش
ــت  ــت و كمي ــن كيفي ــد قري داراي دو ح
ــت. عوامل آنچنان در تصميم ها مؤثرند  اس
ــناخت  ــن علم بيش از هر چيز به ش كه اي
ــي،  نظريه ها، فرضيه ها، الگوهاي روانشناس
ــازمان  ــم س ــوق و عل ــي، حق جامعه شناس

جدول1. برهان انواع تصميمات
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شكل 1. انواع تصميمات

كـم  تجربـه  داراي  مديـران 
قـدرت  بـا  ديگـر  طـرف  از  و 
هرگـز  پاييـن  ريسـك پذيري 
تصميم هـاي  اتخـاذ  جرئـت 
راهبردي را ندارند، مگر اينكه 
ابـداع  و  خلاقيـت  قـدرت  از 
قابل قبولـي  يـا  خارق العـاده 
برخوردار باشـند تـا بتوانند 
تحليـل  و  تجزيـه  طريـق  از 
به كارگيـري  و  قـوي  ذهنـي 
اسـتعدادهاي ذاتـي آينـده را 
ترسـيم و تصميـم منطقـي و 

صحيحي اتخاذ كنند.
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ــت كه اينگونه تصميم ها بيش  ــن اس روش
ــاز به خلاقيت  ــواع تصميم ها ني ــاير ان از س
براي تصميم گيري دارند و مديران خلاقي 
ــرايط  ــدرت طرح ريزي و ابلاغ در ش ــه ق ك
محيطي ناشناخته  دارند، مي توانند اينگونه 
ــد، والاّ  ــه خوبي اتخاذ كنن ــا را ب تصميم ه
ــده  ــت آنان در تصميم هاي اتخاذ ش شكس
ــي محيط  ــت؛ زيرا براي بررس محتمل اس
ــدي قريب به يقين  ــيدن به ح آينده و رس
نيست، به شرايط آينده و ميزان اثر عوامل 
ــته  ــاس تجربيات گذش مختلف صرفاً براس
ــت و ملاك دقيقي  ــالات مقدور اس و احتم
براي آن در دست نيست. پژوهشگراني كه 
ــاي راهبردي را مورد  فراگردهاي تصميم ه
بررسي قرار داده اند، به اين نتيجه رسيده اند 
كه پيچيدگي تصميم، بديع بودن تصميم و 
طبقه بندي محرك هاي اوليه تصميم اعم از 
ــكل يا فرصت از جمله عواملي هستند  مش
ــداد فعاليت هاي مربوط به  ــه بر نوع و تع ك
تصميم تأثير مي گذارند. (رستمي، ۱۳۷۸: 
۲۰۸) بر همين اساس مديران داراي تجربه 
كم و از طرف ديگر با قدرت ريسك پذيري 
ــاذ تصميم هاي  ــت اتخ ــن هرگز جرئ پايي
ــه از قدرت  ــردي را ندارند، مگر اينك راهب
ــداع خارق العاده يا قابل قبولي  خلاقيت و اب
ــند تا بتوانند از طريق تجزيه  برخوردار باش
ــا به كارگيري  ــوي و ب ــي ق ــل ذهن و تحلي
استعدادهاي ذاتي آينده را ترسيم و تصميم 

منطقي و صحيحي اتخاذ كنند. 
ــت  مديري ــث  مباح در  ــران  صاحبنظ
ــي را براي تصميم گيري  نظريه هاي مختلف
ــه در زير  ــد ك ــرح نموده ان ــردي مط راهب

به صورت خلاصه به آنها اشاره مي شود: 
ــري راهبردي «مايلز  - نظريه تصميم گي
ــنو» (Miles & Esno) كه بر پايه آن  و اس
چهار راهبرد «تدافعي، پيش رو، تحليل گر و 

انفعالي» را ارائه كرده است؛
An-) «ــي «اندروز - نظريه راهبرد رقابت
ــن راهبرد  ــوان الگوي تكوي ــا عن deros) ب
ــي آن راهبردهاي  ــي «پورتر» كه ط رقابت
ــز»  و  ــه»، «تماي ــش  هزين ــه گانه «كاه س

«تمركز» ارائه شده است؛
- نظريه هاي سياسي، سازماني و عقلايي 

تصميم گيري؛

ــاط ضعف،  ــاط قوت، نق ــاي نق - نظريه ه
فرصت ها و فشارها؛

- نظريه تصميم گيري حكيمانه؛
ــه تصميم گيري فراعقلايي متنوع.  - نظري

(طيبي، ۱۳۸۴: ۳۴)
ــتر  ــت تأكيد بيش ــه نخس ــه نظري در س
ــت، اما در  ــازار و محصول اس ــر راهبرد ب ب
ــه تفكر خلاق،  ــش ب نظريه هاي چهار تا ش
كيفيت اصول و معاني و اشراق تكيه مي شود 
(همان) كه موضوع بحث مقاله حاضر است. 
ــي  ــه) هم در بررس ــر چه در نظريه (س اگ
روش هاي  ــري  تصميم گي پايه  ــات  مفروض
ــي  مختلف اين نظريه و هم در روش سياس
ــورد انتظار  ــودمندي ذهني م به نظريه س
ــات تصميم گيري  ــوان يكي از مفروض به عن
بر مي خوريم كه منظور خلاقيت فرد مدير 
ــل تصميم گيري صرفاً  ــت، بنابراين، عم اس
ــي و رياضي انجام  ــه تحليل هاي كمّ بر پاي
ــود. (همان) تسليمي اشاره دارد كه  نمي ش
ــاط ضعف،  ــاط قوت، نق ــاي نق در نظريه ه
ــختانه و  ــا و تهديدها تلاش سرس فرصت ه
ــل تأثيرگذار  ــلاق به عنوان دو عام تفكر خ
تصميم گيران را ياري مي كنند. (تسليمي، 
ــري  تصميم گي ــه  نظري در   (۱۲۷  :۱۳۸۰
ــي و انواع  ــث شناخت شناس ــه بح حكيمان
پنجگانه شناخت (وحياني، اشراقي، عقلي، 
ــري و تجربي) مورد توجه قرار مي گيرد  هن
ــود هرچه مديران راهبردي به  و بيان مي ش
مراتب بالاتر شناخت مجهز گردند، ضريب 
ــش مي يابد و با  ــناخت آنها كاه خطا در ش
ــتيابي به علم حضوري احتمال خطا از  دس
ــه مفهوم ديگر خلاقيت هاي  بين مي رود. ب
ــي از شناخت پنجگانه  فردي مدير كه ناش
ــاي  ــي از ملاك ه ــت، يك ــاره اس فوق الاش
ــري حكيمانه در مباحث  ــي تصميم گي اصل
ــي، ۱۳۸۴: ۳۴) در  ــت. (طيب راهبردي اس
ــري فراعقلايي متنوع هم  نظريه تصميم گي
ــم علمي طي  ــدون اينكه روش هاي منظ ب
ــود و اين نوع  ــاذ مي ش ــود، تصميم اتخ ش
تصميم گيري مبتني بر شهود و دريافت هاي 
ــان) و  ــت (هم ــي تصميم گيرنده اس ذهن
ــت كه در اين روش نيز خلاقيت  روشن اس
ــي دارد. هنري مينتزبرگ  مدير نقش مهم
(Henry Mintzberg) در بيان رويكردهاي 

ــري  تصميم گي ــاي  زمينه ه در  ــف  مختل
ــب مديريت تجويزي  ــردي به دو مكت راهب
ــي-  ــي (تجرب ــري) و توصيف ــش تدبي (پي
ــت. در دو دهه اخير  ــي) معتقد اس انطباق
در تفكر تجويزي يا پيش تدبيري تغييراتي 
ــه مكتب توصيفي  ــت و ب به وجود آمده اس
ــده و مكتب تلفيقي  (سيستمي،  نزديك ش
ــانه) را به وجود آورده  اقتضايي و دورانديش
است. بديهي است در مكتب اخير خلاقيت 
ــدي زاده،  ــي دارد. (حمي ــر نقش مهم مدي
ــوانك هم تصميم هاي راهبردي  ۱۳۸۶) ش
ــده مي بيند كه براي درك  را آنچنان پيچي
ــام ديدگاه هاي اصلي  ــل آنها بايد از تم كام
استفاده شود. او معتقد است تصميم گيري 
اثربخش مستلزم ديدگاهي تلفيقي متشكل 
از تمام ديدگاه هاست. وقتي سازمان با يك 
ــود، برخي  ــكل راهبردي مواجه مي ش مش
ــكل فني  ــازمان آن را يك مش از اعضاي س
قلمداد مي كنند، حال آنكه برخي ديگر آن 
ــازماني مي پندارند و  را به عنوان مشكل س
سرانجام عده اي آن را مشكل سياسي فرض 

مي كنند. (الواني، ۱۳۷۰: ۱۰)
ــه تصميم هاي  ــت اينك ــلّم اس آنچه مس
ــل  ــاختار» و در اص ــد س ــردي «فاق راهب
ــزي  چي ــم  تصمي ــر  ه ــد.  «نامتعارف»ان
را  آن  ــوان  نمي ت و  ــت  اس ــرد  منحصربه ف
ــرار داد و  ــاده ق ــط تصميم هاي س در ضواب
ــازمان  ــتند كه براي س ــي هس تصميم هاي
ــد. (همان، ۱۱) به هر  اهميت ويژه اي دارن
حال، فرايند تصميم گيري به مثابه كالبدي 
ــان به آنها روح مي بخشد و  ــت كه انس اس
ــان مي كند. «انسان» موجودي است  فعالش
ــاي تصميم گيري  ــي فراينده ــه در تمام ك
محور اصلي به شمار مي آيد و تصميم گيري 
تابع اعتقادها، باورها، تلقي ها و ارزش هايي 
است كه محرك وي و شكل دهنده انديشه 
و رفتارهاي تصميم گيرنده است. ارزش هاي 
ــل اثباتي  ــاي ملموس و قاب ــرد واقعيت ه ف
ــاي آنها را  ــرات و پيامده ــتند؛ زيرا اث هس
مي توان به سادگي در رفتارهاي فرد مشاهده 
ــران و تصميم گيرندگان  كرد. در مورد مدي
ــد و آنان در  ــئله صدق مي كن نيز اين مس
ــت ها، انتخاب ها و ارزيابي هاي خود  برداش
ــا ناخودآگاه  ــودآگاه ي ــان را خ ارزش هايش

ــوي ديگر عوامل ملموس و  مي پردازد. از س
غيرملموس و محدوديت هاي آشكار و نهان 
ــودن آنها و انتظاري  تصميم ها و هدف گراب
كه براي دستيابي به سطحي بهينه از نتايج 
وجود دارد، سبب مي شود كه عوامل كيفي 
ــته  ــز در تصميم ها دخالت نزديك داش ني

باشند. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
ــيوه هاي آن:  تصميم گيري راهبردي و ش
همانگونه كه بيان شد، تصميم ها بر اساس 
ــوع راهبردي،  ــه چهار ن ــع و اهداف ب مناف
ــيم  ــي تقس ــي و اجراي ــي، تكنيك تاكتيك
ــرح زير تعريف  ــوند كه هر يك به ش مي ش

شده اند:
ــاي  تصميم هـاي راهبـردي: تصميم ه
ــت آن متوجه  ــطوح بالا كه جه مديران س
ــت،  ــازمان اس ــده و هدف هاي عالي س آين
ــرايط عدم  ــل بلندمدت بودن در ش به دلي
ــازمان را هدفمند و  ــاذ و س ــان اتخ اطمين
ــت دار مي كند، به صورت  در كليه ابعاد جه
ــتمر اتخاذ و اغلب تازه،  اختياري و غيرمس
ــاي  متغيره داراي  و  ــترده  گس ــده،  پيچي
ــده بوده و تحت تأثير پيچيدگي،  كنترل نش
ــه تمركز  ــطح و درج ــميت، س ــه رس درج
ــازمان قرار دارند. (همان) به زباني ديگر  س
ــتند كه  ــاي راهبردي آنهايي هس تصميم ه
ــد به صورت  ــراي آنها نمي توان اتخاذ و اج
ــته به محيط و در خلأ  ــتقل و غيروابس مس
ــي، ۱۳۹۹: ۱۶) در حقيقت  انجام گيرد. (ل
وجوهي كه آنها را از ساير تصميم ها متمايز 

مي كند عبارتند از:
ــاختار»  - تصميم هاي راهبردي «فاقد س
ــم چيزي  ــر تصمي ــد و ه و «نامتعارف»ان
ــوان آن را در  ــت و نمي ت منحصربه فرد اس

ضوابط تصميم گيري ساده قرار داد.
ــتند  - تصميم هاي راهبردي آنهايي هس
ــازمان  »اهميت ويژه اي» دارند  كه براي س
ــاد بوده و  ــري منابع زي ــامل به كارگي و ش
احتمال منافع با ضررهاي عمده در نتيجه 
ــاذ آنها وجود  ــاي راهبردي و اتخ تصميم ه

دارد.
ــيار  ــردي عمدتاً بس ــاي راهب - تصميم ه
ــت كه  «پيچيده »اند. در واقع اين جنبه اس
ــراي مطالعه  ــه موضوعي جالب ب ــا را ب آنه

تبديل مي كند. (رستمي، ۱۳۷۸: ۲۰۷)
ــاي  تصميم ه ــي:  تاكتيك ــاي  تصميم ه
ــه جنبه  ــالا و مياني ك ــطوح ب ــران س مدي
ــته و تصميم هاي راهبردي  هماهنگي داش
ــل مي كنند و  ــت اجرايي تبدي ــه قابلي را ب
ــازمان  ــت س ــالا در موفقي ــيت ب از حساس

برخوردارند. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
تصميم هاي تكنيكي: تصميم هاي مديران 
ــه منابع،  ــت تركيب بهين ــي جه رده ميان
ــزي توليد و عرضه كالا و خدمات،  برنامه ري
ــين آلات و لوازم فني.  ــر فناوري، ماش تغيي
ــت اجرايي كردن  ــا نيز قابلي ــن تصميم ه اي
ــده دارند.  ــردي را به عه ــاي راهب تصميم ه

(همان)
(عملياتـي):  اجرايـي  تصميم هـاي 
ــطوح  ــدت مديران س ــاي كوتاه م تصميم ه
ــازمان  ــه انحراف آنها از اهداف س پايين ك
ــد و با فرايند  ــات آن را تهديد نمي كن حي
ــتند و  ــتانده ها در ارتباط هس ــا و س داده ه
ــي زيادي  ــوند و بينش روزمره گرفته مي ش

نياز ندارند. (همان)
و  ــردي  راهب ــاي  تصميم ه ــف  تعري از 
ــا كاملاً  ــاير تصميم ه ــا س ــه آنها ب مقايس

فقــط تدويــن راهبـرد 
سـازمان  در  مناسـب 
كافي نيسـت، زيـرا بايد 
در كاركنــان و مديـران 
انگيـزش ايجـاد كـرد تا 
بـه  را  راهبردهــا  ايـن 
اجرا درآورند.
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ــت كه اينگونه تصميم ها بيش  ــن اس روش
ــاز به خلاقيت  ــواع تصميم ها ني ــاير ان از س
براي تصميم گيري دارند و مديران خلاقي 
ــرايط  ــدرت طرح ريزي و ابلاغ در ش ــه ق ك
محيطي ناشناخته  دارند، مي توانند اينگونه 
ــد، والاّ  ــه خوبي اتخاذ كنن ــا را ب تصميم ه
ــده  ــت آنان در تصميم هاي اتخاذ ش شكس
ــي محيط  ــت؛ زيرا براي بررس محتمل اس
ــدي قريب به يقين  ــيدن به ح آينده و رس
نيست، به شرايط آينده و ميزان اثر عوامل 
ــته  ــاس تجربيات گذش مختلف صرفاً براس
ــت و ملاك دقيقي  ــالات مقدور اس و احتم
براي آن در دست نيست. پژوهشگراني كه 
ــاي راهبردي را مورد  فراگردهاي تصميم ه
بررسي قرار داده اند، به اين نتيجه رسيده اند 
كه پيچيدگي تصميم، بديع بودن تصميم و 
طبقه بندي محرك هاي اوليه تصميم اعم از 
ــكل يا فرصت از جمله عواملي هستند  مش
ــداد فعاليت هاي مربوط به  ــه بر نوع و تع ك
تصميم تأثير مي گذارند. (رستمي، ۱۳۷۸: 
۲۰۸) بر همين اساس مديران داراي تجربه 
كم و از طرف ديگر با قدرت ريسك پذيري 
ــاذ تصميم هاي  ــت اتخ ــن هرگز جرئ پايي
ــه از قدرت  ــردي را ندارند، مگر اينك راهب
ــداع خارق العاده يا قابل قبولي  خلاقيت و اب
ــند تا بتوانند از طريق تجزيه  برخوردار باش
ــا به كارگيري  ــوي و ب ــي ق ــل ذهن و تحلي
استعدادهاي ذاتي آينده را ترسيم و تصميم 

منطقي و صحيحي اتخاذ كنند. 
ــت  مديري ــث  مباح در  ــران  صاحبنظ
ــي را براي تصميم گيري  نظريه هاي مختلف
ــه در زير  ــد ك ــرح نموده ان ــردي مط راهب

به صورت خلاصه به آنها اشاره مي شود: 
ــري راهبردي «مايلز  - نظريه تصميم گي
ــنو» (Miles & Esno) كه بر پايه آن  و اس
چهار راهبرد «تدافعي، پيش رو، تحليل گر و 

انفعالي» را ارائه كرده است؛
An-) «ــي «اندروز - نظريه راهبرد رقابت
ــن راهبرد  ــوان الگوي تكوي ــا عن deros) ب
ــي آن راهبردهاي  ــي «پورتر» كه ط رقابت
ــز»  و  ــه»، «تماي ــش  هزين ــه گانه «كاه س

«تمركز» ارائه شده است؛
- نظريه هاي سياسي، سازماني و عقلايي 

تصميم گيري؛

ــاط ضعف،  ــاط قوت، نق ــاي نق - نظريه ه
فرصت ها و فشارها؛

- نظريه تصميم گيري حكيمانه؛
ــه تصميم گيري فراعقلايي متنوع.  - نظري

(طيبي، ۱۳۸۴: ۳۴)
ــتر  ــت تأكيد بيش ــه نخس ــه نظري در س
ــت، اما در  ــازار و محصول اس ــر راهبرد ب ب
ــه تفكر خلاق،  ــش ب نظريه هاي چهار تا ش
كيفيت اصول و معاني و اشراق تكيه مي شود 
(همان) كه موضوع بحث مقاله حاضر است. 
ــي  ــه) هم در بررس ــر چه در نظريه (س اگ
روش هاي  ــري  تصميم گي پايه  ــات  مفروض
ــي  مختلف اين نظريه و هم در روش سياس
ــورد انتظار  ــودمندي ذهني م به نظريه س
ــات تصميم گيري  ــوان يكي از مفروض به عن
بر مي خوريم كه منظور خلاقيت فرد مدير 
ــل تصميم گيري صرفاً  ــت، بنابراين، عم اس
ــي و رياضي انجام  ــه تحليل هاي كمّ بر پاي
ــود. (همان) تسليمي اشاره دارد كه  نمي ش
ــاط ضعف،  ــاط قوت، نق ــاي نق در نظريه ه
ــختانه و  ــا و تهديدها تلاش سرس فرصت ه
ــل تأثيرگذار  ــلاق به عنوان دو عام تفكر خ
تصميم گيران را ياري مي كنند. (تسليمي، 
ــري  تصميم گي ــه  نظري در   (۱۲۷  :۱۳۸۰
ــي و انواع  ــث شناخت شناس ــه بح حكيمان
پنجگانه شناخت (وحياني، اشراقي، عقلي، 
ــري و تجربي) مورد توجه قرار مي گيرد  هن
ــود هرچه مديران راهبردي به  و بيان مي ش
مراتب بالاتر شناخت مجهز گردند، ضريب 
ــش مي يابد و با  ــناخت آنها كاه خطا در ش
ــتيابي به علم حضوري احتمال خطا از  دس
ــه مفهوم ديگر خلاقيت هاي  بين مي رود. ب
ــي از شناخت پنجگانه  فردي مدير كه ناش
ــاي  ــي از ملاك ه ــت، يك ــاره اس فوق الاش
ــري حكيمانه در مباحث  ــي تصميم گي اصل
ــي، ۱۳۸۴: ۳۴) در  ــت. (طيب راهبردي اس
ــري فراعقلايي متنوع هم  نظريه تصميم گي
ــم علمي طي  ــدون اينكه روش هاي منظ ب
ــود و اين نوع  ــاذ مي ش ــود، تصميم اتخ ش
تصميم گيري مبتني بر شهود و دريافت هاي 
ــان) و  ــت (هم ــي تصميم گيرنده اس ذهن
ــت كه در اين روش نيز خلاقيت  روشن اس
ــي دارد. هنري مينتزبرگ  مدير نقش مهم
(Henry Mintzberg) در بيان رويكردهاي 

ــري  تصميم گي ــاي  زمينه ه در  ــف  مختل
ــب مديريت تجويزي  ــردي به دو مكت راهب
ــي-  ــي (تجرب ــري) و توصيف ــش تدبي (پي
ــت. در دو دهه اخير  ــي) معتقد اس انطباق
در تفكر تجويزي يا پيش تدبيري تغييراتي 
ــه مكتب توصيفي  ــت و ب به وجود آمده اس
ــده و مكتب تلفيقي  (سيستمي،  نزديك ش
ــانه) را به وجود آورده  اقتضايي و دورانديش
است. بديهي است در مكتب اخير خلاقيت 
ــدي زاده،  ــي دارد. (حمي ــر نقش مهم مدي
ــوانك هم تصميم هاي راهبردي  ۱۳۸۶) ش
ــده مي بيند كه براي درك  را آنچنان پيچي
ــام ديدگاه هاي اصلي  ــل آنها بايد از تم كام
استفاده شود. او معتقد است تصميم گيري 
اثربخش مستلزم ديدگاهي تلفيقي متشكل 
از تمام ديدگاه هاست. وقتي سازمان با يك 
ــود، برخي  ــكل راهبردي مواجه مي ش مش
ــكل فني  ــازمان آن را يك مش از اعضاي س
قلمداد مي كنند، حال آنكه برخي ديگر آن 
ــازماني مي پندارند و  را به عنوان مشكل س
سرانجام عده اي آن را مشكل سياسي فرض 

مي كنند. (الواني، ۱۳۷۰: ۱۰)
ــه تصميم هاي  ــت اينك ــلّم اس آنچه مس
ــل  ــاختار» و در اص ــد س ــردي «فاق راهب
ــزي  چي ــم  تصمي ــر  ه ــد.  «نامتعارف»ان
را  آن  ــوان  نمي ت و  ــت  اس ــرد  منحصربه ف
ــرار داد و  ــاده ق ــط تصميم هاي س در ضواب
ــازمان  ــتند كه براي س ــي هس تصميم هاي
ــد. (همان، ۱۱) به هر  اهميت ويژه اي دارن
حال، فرايند تصميم گيري به مثابه كالبدي 
ــان به آنها روح مي بخشد و  ــت كه انس اس
ــان مي كند. «انسان» موجودي است  فعالش
ــاي تصميم گيري  ــي فراينده ــه در تمام ك
محور اصلي به شمار مي آيد و تصميم گيري 
تابع اعتقادها، باورها، تلقي ها و ارزش هايي 
است كه محرك وي و شكل دهنده انديشه 
و رفتارهاي تصميم گيرنده است. ارزش هاي 
ــل اثباتي  ــاي ملموس و قاب ــرد واقعيت ه ف
ــاي آنها را  ــرات و پيامده ــتند؛ زيرا اث هس
مي توان به سادگي در رفتارهاي فرد مشاهده 
ــران و تصميم گيرندگان  كرد. در مورد مدي
ــد و آنان در  ــئله صدق مي كن نيز اين مس
ــت ها، انتخاب ها و ارزيابي هاي خود  برداش
ــا ناخودآگاه  ــودآگاه ي ــان را خ ارزش هايش

ــوي ديگر عوامل ملموس و  مي پردازد. از س
غيرملموس و محدوديت هاي آشكار و نهان 
ــودن آنها و انتظاري  تصميم ها و هدف گراب
كه براي دستيابي به سطحي بهينه از نتايج 
وجود دارد، سبب مي شود كه عوامل كيفي 
ــته  ــز در تصميم ها دخالت نزديك داش ني

باشند. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
ــيوه هاي آن:  تصميم گيري راهبردي و ش
همانگونه كه بيان شد، تصميم ها بر اساس 
ــوع راهبردي،  ــه چهار ن ــع و اهداف ب مناف
ــيم  ــي تقس ــي و اجراي ــي، تكنيك تاكتيك
ــرح زير تعريف  ــوند كه هر يك به ش مي ش

شده اند:
ــاي  تصميم هـاي راهبـردي: تصميم ه
ــت آن متوجه  ــطوح بالا كه جه مديران س
ــت،  ــازمان اس ــده و هدف هاي عالي س آين
ــرايط عدم  ــل بلندمدت بودن در ش به دلي
ــازمان را هدفمند و  ــاذ و س ــان اتخ اطمين
ــت دار مي كند، به صورت  در كليه ابعاد جه
ــتمر اتخاذ و اغلب تازه،  اختياري و غيرمس
ــاي  متغيره داراي  و  ــترده  گس ــده،  پيچي
ــده بوده و تحت تأثير پيچيدگي،  كنترل نش
ــه تمركز  ــطح و درج ــميت، س ــه رس درج
ــازمان قرار دارند. (همان) به زباني ديگر  س
ــتند كه  ــاي راهبردي آنهايي هس تصميم ه
ــد به صورت  ــراي آنها نمي توان اتخاذ و اج
ــته به محيط و در خلأ  ــتقل و غيروابس مس
ــي، ۱۳۹۹: ۱۶) در حقيقت  انجام گيرد. (ل
وجوهي كه آنها را از ساير تصميم ها متمايز 

مي كند عبارتند از:
ــاختار»  - تصميم هاي راهبردي «فاقد س
ــم چيزي  ــر تصمي ــد و ه و «نامتعارف»ان
ــوان آن را در  ــت و نمي ت منحصربه فرد اس

ضوابط تصميم گيري ساده قرار داد.
ــتند  - تصميم هاي راهبردي آنهايي هس
ــازمان  »اهميت ويژه اي» دارند  كه براي س
ــاد بوده و  ــري منابع زي ــامل به كارگي و ش
احتمال منافع با ضررهاي عمده در نتيجه 
ــاذ آنها وجود  ــاي راهبردي و اتخ تصميم ه

دارد.
ــيار  ــردي عمدتاً بس ــاي راهب - تصميم ه
ــت كه  «پيچيده »اند. در واقع اين جنبه اس
ــراي مطالعه  ــه موضوعي جالب ب ــا را ب آنه

تبديل مي كند. (رستمي، ۱۳۷۸: ۲۰۷)
ــاي  تصميم ه ــي:  تاكتيك ــاي  تصميم ه
ــه جنبه  ــالا و مياني ك ــطوح ب ــران س مدي
ــته و تصميم هاي راهبردي  هماهنگي داش
ــل مي كنند و  ــت اجرايي تبدي ــه قابلي را ب
ــازمان  ــت س ــالا در موفقي ــيت ب از حساس

برخوردارند. (حميدي زاده، ۱۳۸۷)
تصميم هاي تكنيكي: تصميم هاي مديران 
ــه منابع،  ــت تركيب بهين ــي جه رده ميان
ــزي توليد و عرضه كالا و خدمات،  برنامه ري
ــين آلات و لوازم فني.  ــر فناوري، ماش تغيي
ــت اجرايي كردن  ــا نيز قابلي ــن تصميم ه اي
ــده دارند.  ــردي را به عه ــاي راهب تصميم ه

(همان)
(عملياتـي):  اجرايـي  تصميم هـاي 
ــطوح  ــدت مديران س ــاي كوتاه م تصميم ه
ــازمان  ــه انحراف آنها از اهداف س پايين ك
ــد و با فرايند  ــات آن را تهديد نمي كن حي
ــتند و  ــتانده ها در ارتباط هس ــا و س داده ه
ــي زيادي  ــوند و بينش روزمره گرفته مي ش

نياز ندارند. (همان)
و  ــردي  راهب ــاي  تصميم ه ــف  تعري از 
ــا كاملاً  ــاير تصميم ه ــا س ــه آنها ب مقايس

فقــط تدويــن راهبـرد 
سـازمان  در  مناسـب 
كافي نيسـت، زيـرا بايد 
در كاركنــان و مديـران 
انگيـزش ايجـاد كـرد تا 
بـه  را  راهبردهــا  ايـن 
اجرا درآورند.
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نامعلوم است و تمام اين اطلاعات هم مبهم 
ــات تازه و تحولات  و دانش جديد، اختراع
ــت در عمل  ــي ممكن اس اجتماعي سياس
تصوير ذهني بازرگان را ناگهان چنان تغيير 
ــباهتي با صورت اوليه اش  دهد كه هيچ ش
نداشته باشد، اما بازرگان در هر حال مجبور 
است كه تصميم  بگيرد و اينجاست كه بايد 
روي قوه تخيل (خلاقيت) خود تكيه كند. 
ــون در ادامه اشاره  (همان، ۱۹۵) پاركينس
ــط دهه ۱۹۲۰- ۱۹۳۰  مي كند كه در اواس
به ابتكار رابرت وود (Robert E. Wood) در 
ــي در بازاريابي پديد آمد. وود  آمريكا انقلاب
طي يادداشتي به مؤسسه خود توصيه كرد 
ــگاه هاي خرده فروشي زنجيره اي  كه فروش
ــنهاد او مورد پذيرش  ــيس كند. پيش تأس
ــه را ترك كرد و به  قرار گرفت و او مؤسس
 (Sears Roeback) ــيرز روباك ــركت س ش
پيوست. سيرز انديشه هاي وود را پذيرفت و 
اجرا كرد و موفقيتي شگفت انگيز به دست 
آورد. يادداشت وود سندي است كه داراي 
ــند  ــت. اين س ــيار اس اهميت تاريخي بس
شامل آمار و اطلاعات و تحليل هاي مفصل 
نيست، اما از بينشي بسيار ارزنده نسبت به 
تغيير نيازهاي اجتماعي و انگيزشي خلاق 
ــت مي كند. آمار  ــائل بازاريابي حكاي به مس
ــگ و بي جانند و فقط  ــه گن و ارقام في نفس
وقتي مبتكرانه تفسير شوند جان مي گيرند. 

(همان، ۱۹۷)
از آنجا كه تصميم گيري دو جنبه منطقي 
ــه) دارد،  ــي و خلاقان ــي (تخيل و غيرمنطق
ــت  بارنارد (Barnard Chester) معتقد اس
ــتدلال منطقي نمي تواند درباره  فرايند اس
ــق و مبهم اند به كار  موضوعاتي كه غيردقي
ــود. اين تصور كه در هر وضعيتي  گرفته ش
ــت يافتن به  ــق براي دس ــوان به منط مي ت
پاسخ صحيح اتكا كرد، تصوري گمراه كننده 
ــاي غيردقيق و مبهم  ــت. در موقعيت ه اس
ــخيص هيچ اشكالي ندارد.  تكيه بر قوه تش

ــري راهبردي كه  ــن، در تصميم گي بنابراي
ــت، قطعاً  ــخص اس اطلاعات مبهم و نامش
ــل و خلاقيت ضرورت  ــتفاده از قوه تخي اس
ــر در موفقيت  ــخيص عوامل مؤث دارد. تش
ــم و تفكر  ــرت، فه ــل بصي ــازمان حاص س
ــا اين ابزار  ــت. مديران بايد ب راهبردي اس
ــازمان  ــد در مديريت و راهبري س قدرتمن
ــگام تصميم گيري  ــه هن ــوند و ب مجهز ش
ــهودي و تجزيه  آميزه اي از فعاليت هاي ش
ــه كار برند. تفكر  ــاي علمي را ب و تحليل ه
ــهودي (خلاقيت) مكمل  تحليلي و تفكر ش

يكديگرند. (درك، ۱۳۸۲: ۵۴)
Mintz-) ــي ــرگ، اوهان و استيس مينتزب

ــه  berg, Ohan & Stacy: 1994) از جمل
ــاد دارند  ــتند كه اعتق ــمنداني هس انديش
راهبرد را بايد از ديدگاه شهودي نگريست؛ 
ــزي  برنامه ري ــرد  راهب ــد  فراين ــن،  بنابراي
ــردي) و اجراي آن را  ــري راهب (تصميم گي
ــوان دو مقوله كاملاً جدا از هم قلمداد  به عن
ــئت  ــر راهبردي نش ــه از تفك ــد ك مي كنن

مي گيرد. (عابدي، ۱۳۸۴: ۳۱)
ــهودي): خلاقيت را  ــر ش ــت (تفك خلاقي

ــدآوردن و پرورش  ــراد در پدي ــي اف تواناي
ــه هاي نو گفته اند. (احمدي، ۱۳۸۲:  انديش
ــر خلاقيت عبارت  ــف ديگ ۹۲) و در تعري
ــاي بديع و  ــد ايجاد نظره ــت از: فراين اس
ــا. مراحل اين  ــاره موقعيت ه ــي درب تخيل

فرايند شامل گام هاي زير است:
ــت  ــي كه خود فرايند فعالي اس ۱. آمادگ
ــش مصرانه اي  ــت نياز به كوش و ممكن اس

داشته باشد.
ــتر ناخودآگاه) كه  ۲. تأمل و تعمق (بيش

شامل بازتاب تفكر و تأمل است.
۳. بينش كه عبارت از مرحله برطرف كردن 
ابهامها به عنوان نتيجه حاصل از دو مرحله 

آمادگي و تأمل و تعمق است.
۴. تحقيق و مميزي يعني تشخيص اينكه 
آيا بينش ايجادشده از اعتبار لازم برخوردار 

است يا خير.
ــي،  روانشناس ــدگاه  دي از  ــت  خلاقي
ــه هاي نو  ــي از انديش ــدن تلفيق پديدارش
ــهودگرايي از منابع ناشناخته  ــيله ش به وس
ــت. (الواني، ۱۳۷۴: ۲۱۰)  تعريف شده اس
ــاده  فراگرد خلاقيت به ندرت به گونه اي س

ــد. (همان، ۵۰) البته نبايد  دخالت مي دهن
ــاي برنامه ريزي،  ــرد كه نظام ه فراموش ك
ــازماني  ــاختار س ــيابي و پاداش و س ارزش
ــم اثرگذارند. از  ــاي تصمي ــز بر فراگرده ني
ــناختي  ش محدوديت هاي  ــر،  ديگ ــرف  ط
تصميم گيرندگان كليدي توان آنها را براي 
ــي تحت تأثير  ــي راهبردي و عقلاي انتخاب
ــناخت تصميم گيرندگان  ــرار مي دهد. ش ق
كليدي در پژوهش هاي مربوط به مديريت 
ــيار مورد توجه است. اين امر  راهبردي بس
تا حدي از تشخيص روبه رشد اهم ادراكات 
تصميم گيرندگان كليدي در بررسي ارتباط 
ــاختار سرچشمه  ميان محيط، راهبرد و س
 Anderson &) ــون و پين مي گيرد. آندرس
ــد كه  ــان مي كنن Paine)، ۱۹۷۴ خاطرنش
ــل ذهني افراد بر ادراك آنها از محيط  عوام
ــر تنظيم راهبرد  ــه ب ــازمان و در نتيج و س
 Dutton,) تأثير مي گذارد. همچنين دوتون
1983) و همكارانش استدلال مي كنند كه 
ــا (خلاقيت ها)  ــم، عقايد و فرضيه ه مفاهي
ــي طراحان  ــت و معلول ــت هاي عل و برداش
ــائل راهبردي  ــوه تنظيم مس راهبردي نح
ــلاز، ۱۹۸۱: ۲) در  ــن مي كنند. (لي را تعيي
ــون و ميت راف استدلال  همين مقوله ميس
ــد كه فرضيه ها (خلاقيت ها) عناصر  مي كنن
ــا جهان بيني  ــع ي ــوب مرج ــي چارچ اصل
ــده آنها  ــتند. به  عقي ــراح راهبردي هس ط
ــن پيچيدگي  ــردي متضم ــكلات راهب مش
سازمان يافته اند. به عبارت ديگر متغيرهاي 
ــتگي  ــا هم پيوس ــوي ب ــه نح ــكلات ب مش
ــكلات  ــل دارند كه راه حل برخي مش متقاب
ــوند.  ــكلات ديگر مي ش ــبب ايجاد مش س
ــن  ــد و گريفي ــون، ۱۹۸۱: ۳) موره (ماس
و  ــده  برنامه ريزي نش ــاي  تصميم گيري ه
ــد به كارگيري خلاقيت  راهبردي را نيازمن
ــد (كونتر، ۱۳۷۲: ۳۰۲)  و قضاوت مي دانن
ــت يكي از  ــند: خلاقي و در ادامه مي نويس
ابعاد مهم رفتار سازماني در داخل سازمان 
ــت هرگز  ــازمان ها بدون خلاقي ــت. س اس
ــان  آنها به حالت  ــر نمي كنند و كاركن تغيي
ــت را فرايند  ــود درمي آيند. آنان خلاقي رك
ــاي بديع و  ــه ديدگاه ه ــيدن ب تكامل بخش
تخيلي درباره موقعيت هاي مختلف تعريف 
ــترده فرايند خلاقيت را شامل  و طرح گس

ــل آمادگي، نهفتگي، بينش و تحقيق  مراح
ــان مي كنند كه مورد پذيرش  و مميزي بي
ــان، ۱۳۷۲: ۳۱۵) از  ــت. (هم ــگان اس هم
ــد تصميم گيري  ــان گرچه فراين ديدگاه آن
عقلايي به دليل منطقي و اقتصادي بودن آن 
مورد توجه است، ولي با وجود اين به دليل 
اينكه تصميم گيري واقعي يك فرايند كاملاً 
عقلايي نيست، الگوي عقلايي را تا حدودي 
ــؤال برانگيز مي دانند و الگوي رفتاري كه  س
كوششي براي برطرف كردن محدوديت هاي 
ــت، مطرح و در  ــري عقلايي اس تصميم گي
ــت الگوي عملي تصميم گيري را كه از  نهاي
ــكل  تركيب دو الگوي عقلايي و رفتاري ش
ــت به دليل متمركزشدن الگوي  گرفته اس
تعارض بر فرايند تصميم گيري اشخاص در 
ــرايط تصميم گيري و بروز مشكل مفيد  ش
ــه مي دهند  ــان) آنان ادام ــد. (هم مي دانن
ــه داراي نقاط قوتي  ــي گرچ الگوي عقلاي
ــودن، تجزيه و  ــم  و منطقي ب ــد منظ همانن
ــات و دوري از تأثير  ــق اطلاع تحليل عمي
ــات و فشارهاي اجتماعي  عواطف و احساس
در تصميم گيري و انتخاب راهكار با تكيه بر 
اطلاعات مي باشد، اما از نقاط ضعفي شامل 
ــك  غيرواقعي بودن مفروضات دقيق و خش
ــول محدوديت  ــري، به طور معم تصميم گي
ــترس مديران به علت  در اطلاعات در دس
ــي و زماني و توانايي محدود  تنگناهاي مال
ــدگان در پرورش  ــياري از تصميم گيرن بس
ــكار برخوردار  ــوط به هر راه اطلاعات مرب
ــه راهكارها قابل  ــت. علاوه بر اين، هم اس
ــه قابل  ــي و در نتيج ــورت كمّ ــان به ص بي
ــتند و در نهايت از  ــه با يكديگر نيس مقايس
ــن راهكار نمي توان آينده  آنجايي كه در اي
ــد كه  ــرد، به نظر مي رس ــي ك را پيش بين
ــه پيامدهاي ممكن در  تصميم گيرنده هم
هر يك از راهكارها را نمي داند و در الگوي 

عقلايي محدود عمل مي كند. (همان)
ــاددان  ــكَل (Shakal) اقتص ــور شَ پروفس

 Peter,) ــه  دراك ــر  پيت ــه  ك ــدآوازه اي  بلن
ــم  ــان در عل ــتاره درخش Drake) او را س
ــت، در مقاله  ــتان خوانده اس اقتصاد انگلس
ــعر و  ــت ش ــوان «سياس ــا عن ــش ب معروف
ــه اندازه عقل  ــت) مي گويد: تخيل ب موفقي
ــكل براي  در امور بازرگاني اهميت دارد. ش
تصميم گيري دو معناي مغاير قائل است. او 
ــا تصميم گيري را حقيقت يابي  در يك معن
ــازي تعريف  ــاي ديگر حقيقت س و در معن
ــر توليد  ــد كه اگ ــال مي زن ــد و مث مي كن
فرآورده تازه اي را در نظر بگيريد و اطلاعات 
و سوابق لازم و سيستم مناسب حسابداري 
قيمت تمام شده را در اختيار داشته باشيد، 
ــد هزينه توليد را معلوم كنيد. اين  مي تواني
ــت.  ــات»  به معناي حقيقت يابي اس «عملي
ــد نامي براي  ــه بعدي كه باي ــا در مرحل ام
ــد و آن را تبليغ  ــراورده انتخاب كني آن ف
ــازيد و چيزي را  ــد، حقيقتي را مي س كني
ــوع فعاليت با هم  ــداع مي كنيد. اين دو ن اب
تفاوت دارند. اولي مستلزم نگرش رياضي و 
ــباتي است و دومي نگرش شاعرانه و  محاس
تخيلي (خلاقيت) مي خواهد. (پاركينسون، 
 (Parkinson) ــون  پاركينس  (۱۳۸  :۱۳۷۰
ــد: وقتي كه بناست درباره چيزي  مي نويس
ــقوق آن  تصميم  بگيريد، اول تعدادي از ش
ــاخته و  ــد كه حتماً س ــر مي آوري را در نظ
ــت. در حقيقت فقط  پرداخته تخيل شماس
ــقوق معدودي بينديشيد و  مي توانيد در ش
غيرممكن است كه بتوانيد فهرست كاملي 
ــن را تهيه كنيد  ــام راهكارهاي ممك از تم
ــد كه مي خواهد  ــال بازرگاني را مي زن و مث
ــرمايه گذاري كند  يكصد ميليون پوند را س
ــت بتواند يك تصوير كلي  و غيرممكن اس
ــاري را فراهم آورد كه  ــاي تج از فعاليت ه
ــان دهنده جنبه هاي گوناگون و واقعيت   نش
ــا از قبيل فناوري، نيازمندي  هر يك از آنه
نيروي انساني، احتياج به سرمايه، امكانات 
ــك و سودآوري باشد؛ زيرا آينده  بازار، ريس

درسـت اسـت كـه وراثـت در هـوش، شـخصيت، خلاقيـت و تمام 
خصوصيات بشـر نقـش دارد، ولـي نقش آن تابع محيط اسـت و 
عامـل منحصربه فرد نيسـت. پـس تغيير مطلوب محيـط مي تواند 
اسـتعدادي را كه در همگان به وديعه گذاشـته شـده است پرورش 

داده و آشكار سازد. 
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نامعلوم است و تمام اين اطلاعات هم مبهم 
ــات تازه و تحولات  و دانش جديد، اختراع
ــت در عمل  ــي ممكن اس اجتماعي سياس
تصوير ذهني بازرگان را ناگهان چنان تغيير 
ــباهتي با صورت اوليه اش  دهد كه هيچ ش
نداشته باشد، اما بازرگان در هر حال مجبور 
است كه تصميم  بگيرد و اينجاست كه بايد 
روي قوه تخيل (خلاقيت) خود تكيه كند. 
ــون در ادامه اشاره  (همان، ۱۹۵) پاركينس
ــط دهه ۱۹۲۰- ۱۹۳۰  مي كند كه در اواس
به ابتكار رابرت وود (Robert E. Wood) در 
ــي در بازاريابي پديد آمد. وود  آمريكا انقلاب
طي يادداشتي به مؤسسه خود توصيه كرد 
ــگاه هاي خرده فروشي زنجيره اي  كه فروش
ــنهاد او مورد پذيرش  ــيس كند. پيش تأس
ــه را ترك كرد و به  قرار گرفت و او مؤسس
 (Sears Roeback) ــيرز روباك ــركت س ش
پيوست. سيرز انديشه هاي وود را پذيرفت و 
اجرا كرد و موفقيتي شگفت انگيز به دست 
آورد. يادداشت وود سندي است كه داراي 
ــند  ــت. اين س ــيار اس اهميت تاريخي بس
شامل آمار و اطلاعات و تحليل هاي مفصل 
نيست، اما از بينشي بسيار ارزنده نسبت به 
تغيير نيازهاي اجتماعي و انگيزشي خلاق 
ــت مي كند. آمار  ــائل بازاريابي حكاي به مس
ــگ و بي جانند و فقط  ــه گن و ارقام في نفس
وقتي مبتكرانه تفسير شوند جان مي گيرند. 

(همان، ۱۹۷)
از آنجا كه تصميم گيري دو جنبه منطقي 
ــه) دارد،  ــي و خلاقان ــي (تخيل و غيرمنطق
ــت  بارنارد (Barnard Chester) معتقد اس
ــتدلال منطقي نمي تواند درباره  فرايند اس
ــق و مبهم اند به كار  موضوعاتي كه غيردقي
ــود. اين تصور كه در هر وضعيتي  گرفته ش
ــت يافتن به  ــق براي دس ــوان به منط مي ت
پاسخ صحيح اتكا كرد، تصوري گمراه كننده 
ــاي غيردقيق و مبهم  ــت. در موقعيت ه اس
ــخيص هيچ اشكالي ندارد.  تكيه بر قوه تش

ــري راهبردي كه  ــن، در تصميم گي بنابراي
ــت، قطعاً  ــخص اس اطلاعات مبهم و نامش
ــل و خلاقيت ضرورت  ــتفاده از قوه تخي اس
ــر در موفقيت  ــخيص عوامل مؤث دارد. تش
ــم و تفكر  ــرت، فه ــل بصي ــازمان حاص س
ــا اين ابزار  ــت. مديران بايد ب راهبردي اس
ــازمان  ــد در مديريت و راهبري س قدرتمن
ــگام تصميم گيري  ــه هن ــوند و ب مجهز ش
ــهودي و تجزيه  آميزه اي از فعاليت هاي ش
ــه كار برند. تفكر  ــاي علمي را ب و تحليل ه
ــهودي (خلاقيت) مكمل  تحليلي و تفكر ش

يكديگرند. (درك، ۱۳۸۲: ۵۴)
Mintz-) ــي ــرگ، اوهان و استيس مينتزب

ــه  berg, Ohan & Stacy: 1994) از جمل
ــاد دارند  ــتند كه اعتق ــمنداني هس انديش
راهبرد را بايد از ديدگاه شهودي نگريست؛ 
ــزي  برنامه ري ــرد  راهب ــد  فراين ــن،  بنابراي
ــردي) و اجراي آن را  ــري راهب (تصميم گي
ــوان دو مقوله كاملاً جدا از هم قلمداد  به عن
ــئت  ــر راهبردي نش ــه از تفك ــد ك مي كنن

مي گيرد. (عابدي، ۱۳۸۴: ۳۱)
ــهودي): خلاقيت را  ــر ش ــت (تفك خلاقي

ــدآوردن و پرورش  ــراد در پدي ــي اف تواناي
ــه هاي نو گفته اند. (احمدي، ۱۳۸۲:  انديش
ــر خلاقيت عبارت  ــف ديگ ۹۲) و در تعري
ــاي بديع و  ــد ايجاد نظره ــت از: فراين اس
ــا. مراحل اين  ــاره موقعيت ه ــي درب تخيل

فرايند شامل گام هاي زير است:
ــت  ــي كه خود فرايند فعالي اس ۱. آمادگ
ــش مصرانه اي  ــت نياز به كوش و ممكن اس

داشته باشد.
ــتر ناخودآگاه) كه  ۲. تأمل و تعمق (بيش

شامل بازتاب تفكر و تأمل است.
۳. بينش كه عبارت از مرحله برطرف كردن 
ابهامها به عنوان نتيجه حاصل از دو مرحله 

آمادگي و تأمل و تعمق است.
۴. تحقيق و مميزي يعني تشخيص اينكه 
آيا بينش ايجادشده از اعتبار لازم برخوردار 

است يا خير.
ــي،  روانشناس ــدگاه  دي از  ــت  خلاقي
ــه هاي نو  ــي از انديش ــدن تلفيق پديدارش
ــهودگرايي از منابع ناشناخته  ــيله ش به وس
ــت. (الواني، ۱۳۷۴: ۲۱۰)  تعريف شده اس
ــاده  فراگرد خلاقيت به ندرت به گونه اي س

ــد. (همان، ۵۰) البته نبايد  دخالت مي دهن
ــاي برنامه ريزي،  ــرد كه نظام ه فراموش ك
ــازماني  ــاختار س ــيابي و پاداش و س ارزش
ــم اثرگذارند. از  ــاي تصمي ــز بر فراگرده ني
ــناختي  ش محدوديت هاي  ــر،  ديگ ــرف  ط
تصميم گيرندگان كليدي توان آنها را براي 
ــي تحت تأثير  ــي راهبردي و عقلاي انتخاب
ــناخت تصميم گيرندگان  ــرار مي دهد. ش ق
كليدي در پژوهش هاي مربوط به مديريت 
ــيار مورد توجه است. اين امر  راهبردي بس
تا حدي از تشخيص روبه رشد اهم ادراكات 
تصميم گيرندگان كليدي در بررسي ارتباط 
ــاختار سرچشمه  ميان محيط، راهبرد و س
 Anderson &) ــون و پين مي گيرد. آندرس
ــد كه  ــان مي كنن Paine)، ۱۹۷۴ خاطرنش
ــل ذهني افراد بر ادراك آنها از محيط  عوام
ــر تنظيم راهبرد  ــه ب ــازمان و در نتيج و س
 Dutton,) تأثير مي گذارد. همچنين دوتون
1983) و همكارانش استدلال مي كنند كه 
ــا (خلاقيت ها)  ــم، عقايد و فرضيه ه مفاهي
ــي طراحان  ــت و معلول ــت هاي عل و برداش
ــائل راهبردي  ــوه تنظيم مس راهبردي نح
ــلاز، ۱۹۸۱: ۲) در  ــن مي كنند. (لي را تعيي
ــون و ميت راف استدلال  همين مقوله ميس
ــد كه فرضيه ها (خلاقيت ها) عناصر  مي كنن
ــا جهان بيني  ــع ي ــوب مرج ــي چارچ اصل
ــده آنها  ــتند. به  عقي ــراح راهبردي هس ط
ــن پيچيدگي  ــردي متضم ــكلات راهب مش
سازمان يافته اند. به عبارت ديگر متغيرهاي 
ــتگي  ــا هم پيوس ــوي ب ــه نح ــكلات ب مش
ــكلات  ــل دارند كه راه حل برخي مش متقاب
ــوند.  ــكلات ديگر مي ش ــبب ايجاد مش س
ــن  ــد و گريفي ــون، ۱۹۸۱: ۳) موره (ماس
و  ــده  برنامه ريزي نش ــاي  تصميم گيري ه
ــد به كارگيري خلاقيت  راهبردي را نيازمن
ــد (كونتر، ۱۳۷۲: ۳۰۲)  و قضاوت مي دانن
ــت يكي از  ــند: خلاقي و در ادامه مي نويس
ابعاد مهم رفتار سازماني در داخل سازمان 
ــت هرگز  ــازمان ها بدون خلاقي ــت. س اس
ــان  آنها به حالت  ــر نمي كنند و كاركن تغيي
ــت را فرايند  ــود درمي آيند. آنان خلاقي رك
ــاي بديع و  ــه ديدگاه ه ــيدن ب تكامل بخش
تخيلي درباره موقعيت هاي مختلف تعريف 
ــترده فرايند خلاقيت را شامل  و طرح گس

ــل آمادگي، نهفتگي، بينش و تحقيق  مراح
ــان مي كنند كه مورد پذيرش  و مميزي بي
ــان، ۱۳۷۲: ۳۱۵) از  ــت. (هم ــگان اس هم
ــد تصميم گيري  ــان گرچه فراين ديدگاه آن
عقلايي به دليل منطقي و اقتصادي بودن آن 
مورد توجه است، ولي با وجود اين به دليل 
اينكه تصميم گيري واقعي يك فرايند كاملاً 
عقلايي نيست، الگوي عقلايي را تا حدودي 
ــؤال برانگيز مي دانند و الگوي رفتاري كه  س
كوششي براي برطرف كردن محدوديت هاي 
ــت، مطرح و در  ــري عقلايي اس تصميم گي
ــت الگوي عملي تصميم گيري را كه از  نهاي
ــكل  تركيب دو الگوي عقلايي و رفتاري ش
ــت به دليل متمركزشدن الگوي  گرفته اس
تعارض بر فرايند تصميم گيري اشخاص در 
ــرايط تصميم گيري و بروز مشكل مفيد  ش
ــه مي دهند  ــان) آنان ادام ــد. (هم مي دانن
ــه داراي نقاط قوتي  ــي گرچ الگوي عقلاي
ــودن، تجزيه و  ــم  و منطقي ب ــد منظ همانن
ــات و دوري از تأثير  ــق اطلاع تحليل عمي
ــات و فشارهاي اجتماعي  عواطف و احساس
در تصميم گيري و انتخاب راهكار با تكيه بر 
اطلاعات مي باشد، اما از نقاط ضعفي شامل 
ــك  غيرواقعي بودن مفروضات دقيق و خش
ــول محدوديت  ــري، به طور معم تصميم گي
ــترس مديران به علت  در اطلاعات در دس
ــي و زماني و توانايي محدود  تنگناهاي مال
ــدگان در پرورش  ــياري از تصميم گيرن بس
ــكار برخوردار  ــوط به هر راه اطلاعات مرب
ــه راهكارها قابل  ــت. علاوه بر اين، هم اس
ــه قابل  ــي و در نتيج ــورت كمّ ــان به ص بي
ــتند و در نهايت از  ــه با يكديگر نيس مقايس
ــن راهكار نمي توان آينده  آنجايي كه در اي
ــد كه  ــرد، به نظر مي رس ــي ك را پيش بين
ــه پيامدهاي ممكن در  تصميم گيرنده هم
هر يك از راهكارها را نمي داند و در الگوي 

عقلايي محدود عمل مي كند. (همان)
ــاددان  ــكَل (Shakal) اقتص ــور شَ پروفس

 Peter,) ــه  دراك ــر  پيت ــه  ك ــدآوازه اي  بلن
ــم  ــان در عل ــتاره درخش Drake) او را س
ــت، در مقاله  ــتان خوانده اس اقتصاد انگلس
ــعر و  ــت ش ــوان «سياس ــا عن ــش ب معروف
ــه اندازه عقل  ــت) مي گويد: تخيل ب موفقي
ــكل براي  در امور بازرگاني اهميت دارد. ش
تصميم گيري دو معناي مغاير قائل است. او 
ــا تصميم گيري را حقيقت يابي  در يك معن
ــازي تعريف  ــاي ديگر حقيقت س و در معن
ــر توليد  ــد كه اگ ــال مي زن ــد و مث مي كن
فرآورده تازه اي را در نظر بگيريد و اطلاعات 
و سوابق لازم و سيستم مناسب حسابداري 
قيمت تمام شده را در اختيار داشته باشيد، 
ــد هزينه توليد را معلوم كنيد. اين  مي تواني
ــت.  ــات»  به معناي حقيقت يابي اس «عملي
ــد نامي براي  ــه بعدي كه باي ــا در مرحل ام
ــد و آن را تبليغ  ــراورده انتخاب كني آن ف
ــازيد و چيزي را  ــد، حقيقتي را مي س كني
ــوع فعاليت با هم  ــداع مي كنيد. اين دو ن اب
تفاوت دارند. اولي مستلزم نگرش رياضي و 
ــباتي است و دومي نگرش شاعرانه و  محاس
تخيلي (خلاقيت) مي خواهد. (پاركينسون، 
 (Parkinson) ــون  پاركينس  (۱۳۸  :۱۳۷۰
ــد: وقتي كه بناست درباره چيزي  مي نويس
ــقوق آن  تصميم  بگيريد، اول تعدادي از ش
ــاخته و  ــد كه حتماً س ــر مي آوري را در نظ
ــت. در حقيقت فقط  پرداخته تخيل شماس
ــقوق معدودي بينديشيد و  مي توانيد در ش
غيرممكن است كه بتوانيد فهرست كاملي 
ــن را تهيه كنيد  ــام راهكارهاي ممك از تم
ــد كه مي خواهد  ــال بازرگاني را مي زن و مث
ــرمايه گذاري كند  يكصد ميليون پوند را س
ــت بتواند يك تصوير كلي  و غيرممكن اس
ــاري را فراهم آورد كه  ــاي تج از فعاليت ه
ــان دهنده جنبه هاي گوناگون و واقعيت   نش
ــا از قبيل فناوري، نيازمندي  هر يك از آنه
نيروي انساني، احتياج به سرمايه، امكانات 
ــك و سودآوري باشد؛ زيرا آينده  بازار، ريس

درسـت اسـت كـه وراثـت در هـوش، شـخصيت، خلاقيـت و تمام 
خصوصيات بشـر نقـش دارد، ولـي نقش آن تابع محيط اسـت و 
عامـل منحصربه فرد نيسـت. پـس تغيير مطلوب محيـط مي تواند 
اسـتعدادي را كه در همگان به وديعه گذاشـته شـده است پرورش 

داده و آشكار سازد. 
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ــرك خلاقيت  ــاي مح ــودآوردن فض به وج
ــت؛ به اين معني كه مدير بايد هميشه  اس
ــنيدن ايده هاي جديد از هر كس  آماده ش
ــد خلاقيت با كاوش  در سازمان باشد. رش
و بررسي وضعيت فعلي شروع مي شود، آيا 
ــم را كردم؟ آيا شرايط فعلي  من همه تلاش
ــزي مي توان  ــت؟ آيا روش ممي ايدئال اس
ــؤال ها خلاقيت هاي  ــن س ــت؟ آيا چني ياف
ــدا و تحريك  ــما را پي ــه ش ــان و نهفت پنه
ــد  ــتر كاوش كني ــه بيش ــد و هرچ مي كنن
ــد. (همان)  نتايج بهتري حاصل خواهد ش
ــت به عنوان خصيصه اي ذاتي  اگر به خلاقي
بنگريم، پا در جاي پاي افرادي گذاشته ايم 
ــخصيت،  ــوش و ش ــد بودند ه ــه معتق ك
ــن ترتيب  ــه اي ــتند. ب ــي هس ــي و ارث ذات
ــري عبث جلوه خواهد  پرورش خلاقيت ام
ــت در هوش،  ــت كه وراث ــت اس كرد. درس

ــام خصوصيات  ــت و تم ــخصيت، خلاقي ش
ــر نقش دارد، ولي نقش آن تابع محيط  بش
ــت. پس  ــت و عامل منحصربه فرد نيس اس
ــتعدادي  تغيير مطلوب محيط مي تواند اس
ــده  ــته ش را كه در همگان به وديعه گذاش
ــت پرورش داده و آشكار سازد. مي توان  اس
ــوزش، انعطاف پذيري و نحوه  ــق آم از طري
ــرورش داد.  ــودكان پ ــدن را در ك خلاق ش
ــد از خانه و از همان  ــه اين آموزش باي البت
ــود. (همان)  ــال هاي اول زندگي آغاز ش س
ــري  ــتعدادهاي بش خلاقيت چون ديگر اس
ــت و مختص  ــابي اس تا حدود زيادي اكتس
ــد استعداد خلاقيت  افراد ويژه نيست. رش
ــل آموزش و  ــرايط و طي مراح ــاج ش محت
پرورش ويژه است. در جهان امروز هر ملتي 
ــعي در افزايش  ــتعداد س با تقويت اين اس
ــرفت و مشكل گشايي هر چه  ــرعت پيش س

ــرايطي زمينه  ــريع تر دارد. در چنين ش س
ــرفت  ــي پيش ــيع و در عين حال اساس وس
ــدن و فرصت  ــون تم ــاي گوناگ در جنبه ه
ــت  ــت كه لازم اس ــت و نوآوري اس خلاقي
سريعاً فعاليت روي آن توسعه يابد. (همان) 
ــت: شواهد  خلاقيت مخصوص جوانها نيس
ــن  ــر اينكه خلاقيت از س ــي ب ــي مبن علم
تبعيت نمي كند، به وسيله پروفسور هاروي 
استاد   (Harvey.C.Lehman) ــي لهمان  س
ــق و تأييد قرار  ــگاه اوهايو مورد تحقي دانش
گرفته است. حتي اگر استعداد ذاتي، رشد 
ــال به  ــد قدرت خلاقيت ما مي تواند س نياب
سال با سعي و كوششي كه در آن زمينه به 
كار مي بريم به رشد خود ادامه دهد. قدرت 
ــد و برخلاف  ــد مي ياب ــور با تمرين رش تص
ــن تر نيرومندتر  اعتقاد عمومي در افراد مس

از جوانان است.  (اسپورن، ۱۳۷۱: ۲۱۵)

ــكل مي گيرد، بلكه مي توان آن  و خطي ش
ــه از چند  ــردي آميخت ــه صورت فراگ را ب
مرحله متداخل و متعامل تصور كرد. مرور 
ــف شهود، بينش  و مطالعه ناخودآگاه، كش
ــدي منطقي (قضايا) را مي توان  و صورت بن
ــمرد. كشف شهود  از جمله اين مراحل برش
نياز به زمان دارد تا به كار آيد، پي بردن به 
تركيب و تلفيق جديد مفاهيم و انديشه هاي 
ــت. شخص بايد زير و  متفاوت زمان گير اس
ــئله را ببيند. تفكر شهودي با فنون  بم مس
ــه ها (طوفان  چندي از قبيل باروري انديش
ــان ديگر براي  ــزي) ارتقا مي يابد. به زب مغ
اينكه خلاقيت ايجاد و پرورش يابد، ضمن 
ــي رعايت  ــون و تكنيك هاي ــه بايد فن اينك
شود، لازم است زمينه ايجاد و پرورش آن، 
ــاعد و مناسب  چه فردي و چه گروهي، مس
ــود. در حقيقت ابعاد فني و زمينه اي آن  ش
شرط لازم و كافي قضيه خواهند بود. فنون 
ــنهاد  مختلفي كه براي بروز خلاقيت پيش
ــان مغزي   ــد از:  طوف ــت عبارتن ــده اس ش
ــؤالات ايده برانگيز  (Brain Storming)، س
 ،(Scamper) ــكمپر ــا صورت تطبيقي اس ي
تكنيك   ،(Synectics) سينكتيكس  الگوي 
دلفي (Delphi Technique)، تكنيك گروه 
 ،(Nominal Group Technique) ــمي  اس
 Morino Mirror) ــو ــه مورين تكنيك آين
Forced As-) ــاط اجباري Tecniqu)، ارتب

ــه و تحليل مورفولوژيك  sociation)، تجزي
ــردش  گ  ،(Morphological Analysis)
 ،(Speculative Excursion) ــي  تخيل
ــت (Bionics)، تفكر  ــرداري از طبيع الگوب
موازي (Lateral Thinking)، روش تحليل 
 Reference to Goale) ــدف معطوف به ه
ــاني،  (فيش  .TKJ ــك  تكني و   (Analysis

(۱۱۹-۱۲۹ :۱۳۷۴
خلاقيت در تمام ابعاد زندگي بشر مطرح 
است و عبارت است از تحولاتي دامنه دار و 
ــي در فكر و انديشه انسان، به طوري  جهش
كه حائز يك توانايي در تركيب عوامل قبلي 
با طرق جديد است. (همان، ۱۵۷) گيلفورد 

(Gilford) خلاقيت را تفكري واگرا مي داند 
ــار خلاق دارند.  ــل كمتري به رفت كه تماي
ــراد داراي تفكر همگرا  ــه اف ــن معنا ك بدي
ــتر رفتارهاي تكراري و مطابق عرف و  بيش
عادت از خود بروز مي دهند. در صورتي كه 
افراد خلاق كه داراي تفكر واگرا هستند از 
عادت و رفتار تكراري فاصله گرفته و دوري 
ــد روابط  ــلاق مي توانن ــد. افراد خ مي كنن
ــف  جديدي را بين پديده هاي موجود كش
ــه و تحليل قرار دهند.  ــد و مورد تجزي كنن
ــراد عادي  ــي كه اف ــان، ۱۵۸) در حال (هم
ــط حاكم بين آنها از  ــه اين پديده ها و راب ب
ــگاه مي كنند  ــوم ن ديدگاه معمولي و مرس
ــد.  ــان نمي رس ــه جديدي به نظرش و نكت
فرويد مي گويد:  فرد مبتكر و خلاق معمولاً 
ــازه را مي پذيرد، در حالي  ــكار و عقايد ت اف
ــلاق اينگونه افكار  ــه افراد عادي و غيرخ ك
ــكاتل  ــب مي رانند. (همان، ۱۵۹) اس را عق
ــن  اي در  را  ــرد  ــت ف (Schachtel) خلاقي
مي داند كه محيط و عوامل موجود در آن را 
بهتر بررسي كند و بدون اينكه تحت تأثير 
ــا هدف معيني او را از  ديگران قرار گيرد ي
بررسي محيط باز دارد، آزادانه به شناختن 
محيط و مشخص ساختن عناصر عمده آن 
بپردازد. (همان، ۱۶۰) غالباً چنين برداشت 
ــود كه بيشتر مردم غيرخلاق هستند  مي ش
و توانايي اندكي براي پرورش و آشكاركردن 

ــد. اين پندار صحيح  ــه هاي تازه دارن انديش
ــه افراد  ــب هم ــت و در محيط مناس نيس
ــاز باشند.  مي توانند عملاً خلاق و انديشه س
استعداد و قدرت خلاقيت و نوآوري به طور 
ــت. به  ــان ها موجود اس ــي در همه انس كل
ــتعداد خلاقيت استعدادي  عبارت ديگر اس
ــي كه همه ما با  ــت؛ بدين معن همگاني اس
درجات مختلف داراي اين استعداد هستيم. 
ــانگر آن است كه در آن افراد  تجربيات نش
ــان  ــدرت خلاقيت خارق العاده نش عادي ق
ــي، ۱۳۷۴: ۱۹۵-۱۸۳) اگر  داده اند. (الوان
ــي و ظرفيت خلاقيت را  ــه همه ما تواناي چ
داريم، ولي مي آموزيم كه خلاق نباشيم. به 
عبارت ديگر، تجاربي كه در خانه و محيط 
ــب مي كنيم و آموزشي كه در مدرسه  كس
ــرا و زندگي  ــم، ما را به تفكر همگ مي بيني
ــه اين ترتيب در  ــداول عادت مي دهد. ب مت
ــعي  صورت رويارويي با هر پديده جديد س
ــاي قبلي و  ــه آن را در قالب ه مي كنيم ك
ــته  ــنتي جاي دهيم و با آنچه در گذش س
ــازيم. در صورتي كه  ــم مربوط س آموخته اي
اگر خلاقانه بينديشيم، پديده هاي جديد را 
ــي مي كنيم و مي كوشيم  با ديدي نو بررس
ــزوم چارچوب هاي قديم  ــورت ل كه در ص
ــكنيم و چارچوب هاي كاملاً  ــم بش را در ه
ــم. (همان)  ــين آنها كني جديدي را جانش
ــه عده معدودي  ــه اين واقعيت دارد ك البت
ــد، ولي بقيه  ــتر برخوردارن از خلاقيت بيش
ــرورش مطلوب  ــز مي توانند در صورت پ ني
ــبي بهره مند شوند. نبايد  از خلاقيت مناس
ــي به نوبه خود  فراموش كرد كه كارشناس
پيش شرط خلاقيت است. كافي است سري 
به يك نمايشگاه نقاشي بزنيم و بعد از يك 
نمايشگاه بين المللي ديدن كنيم تا متوجه 
ــور منبع اصلي  ــويم كه هنرمندان آمات ش
نوآوري هاي مهم نيستند. اما در طرح كردن 
ــم كه نكته  ــي بايد دقت كني ــن ادعاي چني
ــيار مهم داشتن مهارت و دانش مربوط  بس

مورد نظر است نه دانش غيرمرتبط. 
ــوآوري  ــم ظهور ن ــاي مه ــي از راه ه يك

جدول 2. خصيصه هاي آماري نظرات آزمودني ها

تعداد پرسشنامه حجم نمونه آماريگويه (عامل)
دريافتي

ميانگين 
پاسخ ها

انحراف معيار 
حداكثرحداقلاستاندارد

الف) ميزان تأثير خلاقيت فردي مديران سطوح راهبردي در:

3030- تصميم گيري

4/60000/855015- مرحله تدوين راهبرد

4/40000/932115- مرحله اجراي راهبرد

4/56670/817215- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ب) ميزان تأثير خلاقيت مديران و سرپرستان سطوح و مباني 
3030و اجرايي در: 

3/86670/937115- مرحله تدوين راهبرد

4/03330/850215- مرحله اجراي راهبرد

4/06670/868315- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ج) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان ستادي در:  

3030- تصميم گيري

3/86671/136615- مرحله تدوين راهبرد

3/93330/827625- مرحله اجراي راهبرد

3/96670/964315- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

د) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان اجرايي در:

3030- تصميم گيري

3/10000/994815- مرحله تدوين راهبرد

3/86670/973225- مرحله اجراي راهبرد

3/33330/922225- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

خلاقيت چون ديگر استعدادهاي 
بشري تا حدود زيادي اكتسابي 
ويـژه  افـراد  مختـص  و  اسـت 
نيسـت. رشد اسـتعداد خلاقيت 
محتـاج شـرايط و طـي مراحل 
آموزش و پرورش ويژه است.
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ــرك خلاقيت  ــاي مح ــودآوردن فض به وج
ــت؛ به اين معني كه مدير بايد هميشه  اس
ــنيدن ايده هاي جديد از هر كس  آماده ش
ــد خلاقيت با كاوش  در سازمان باشد. رش
و بررسي وضعيت فعلي شروع مي شود، آيا 
ــم را كردم؟ آيا شرايط فعلي  من همه تلاش
ــزي مي توان  ــت؟ آيا روش ممي ايدئال اس
ــؤال ها خلاقيت هاي  ــن س ــت؟ آيا چني ياف
ــدا و تحريك  ــما را پي ــه ش ــان و نهفت پنه
ــد  ــتر كاوش كني ــه بيش ــد و هرچ مي كنن
ــد. (همان)  نتايج بهتري حاصل خواهد ش
ــت به عنوان خصيصه اي ذاتي  اگر به خلاقي
بنگريم، پا در جاي پاي افرادي گذاشته ايم 
ــخصيت،  ــوش و ش ــد بودند ه ــه معتق ك
ــن ترتيب  ــه اي ــتند. ب ــي هس ــي و ارث ذات
ــري عبث جلوه خواهد  پرورش خلاقيت ام
ــت در هوش،  ــت كه وراث ــت اس كرد. درس

ــام خصوصيات  ــت و تم ــخصيت، خلاقي ش
ــر نقش دارد، ولي نقش آن تابع محيط  بش
ــت. پس  ــت و عامل منحصربه فرد نيس اس
ــتعدادي  تغيير مطلوب محيط مي تواند اس
ــده  ــته ش را كه در همگان به وديعه گذاش
ــت پرورش داده و آشكار سازد. مي توان  اس
ــوزش، انعطاف پذيري و نحوه  ــق آم از طري
ــرورش داد.  ــودكان پ ــدن را در ك خلاق ش
ــد از خانه و از همان  ــه اين آموزش باي البت
ــود. (همان)  ــال هاي اول زندگي آغاز ش س
ــري  ــتعدادهاي بش خلاقيت چون ديگر اس
ــت و مختص  ــابي اس تا حدود زيادي اكتس
ــد استعداد خلاقيت  افراد ويژه نيست. رش
ــل آموزش و  ــرايط و طي مراح ــاج ش محت
پرورش ويژه است. در جهان امروز هر ملتي 
ــعي در افزايش  ــتعداد س با تقويت اين اس
ــرفت و مشكل گشايي هر چه  ــرعت پيش س

ــرايطي زمينه  ــريع تر دارد. در چنين ش س
ــرفت  ــي پيش ــيع و در عين حال اساس وس
ــدن و فرصت  ــون تم ــاي گوناگ در جنبه ه
ــت  ــت كه لازم اس ــت و نوآوري اس خلاقي
سريعاً فعاليت روي آن توسعه يابد. (همان) 
ــت: شواهد  خلاقيت مخصوص جوانها نيس
ــن  ــر اينكه خلاقيت از س ــي ب ــي مبن علم
تبعيت نمي كند، به وسيله پروفسور هاروي 
استاد   (Harvey.C.Lehman) ــي لهمان  س
ــق و تأييد قرار  ــگاه اوهايو مورد تحقي دانش
گرفته است. حتي اگر استعداد ذاتي، رشد 
ــال به  ــد قدرت خلاقيت ما مي تواند س نياب
سال با سعي و كوششي كه در آن زمينه به 
كار مي بريم به رشد خود ادامه دهد. قدرت 
ــد و برخلاف  ــد مي ياب ــور با تمرين رش تص
ــن تر نيرومندتر  اعتقاد عمومي در افراد مس

از جوانان است.  (اسپورن، ۱۳۷۱: ۲۱۵)

ــكل مي گيرد، بلكه مي توان آن  و خطي ش
ــه از چند  ــردي آميخت ــه صورت فراگ را ب
مرحله متداخل و متعامل تصور كرد. مرور 
ــف شهود، بينش  و مطالعه ناخودآگاه، كش
ــدي منطقي (قضايا) را مي توان  و صورت بن
ــمرد. كشف شهود  از جمله اين مراحل برش
نياز به زمان دارد تا به كار آيد، پي بردن به 
تركيب و تلفيق جديد مفاهيم و انديشه هاي 
ــت. شخص بايد زير و  متفاوت زمان گير اس
ــئله را ببيند. تفكر شهودي با فنون  بم مس
ــه ها (طوفان  چندي از قبيل باروري انديش
ــان ديگر براي  ــزي) ارتقا مي يابد. به زب مغ
اينكه خلاقيت ايجاد و پرورش يابد، ضمن 
ــي رعايت  ــون و تكنيك هاي ــه بايد فن اينك
شود، لازم است زمينه ايجاد و پرورش آن، 
ــاعد و مناسب  چه فردي و چه گروهي، مس
ــود. در حقيقت ابعاد فني و زمينه اي آن  ش
شرط لازم و كافي قضيه خواهند بود. فنون 
ــنهاد  مختلفي كه براي بروز خلاقيت پيش
ــان مغزي   ــد از:  طوف ــت عبارتن ــده اس ش
ــؤالات ايده برانگيز  (Brain Storming)، س
 ،(Scamper) ــكمپر ــا صورت تطبيقي اس ي
تكنيك   ،(Synectics) سينكتيكس  الگوي 
دلفي (Delphi Technique)، تكنيك گروه 
 ،(Nominal Group Technique) ــمي  اس
 Morino Mirror) ــو ــه مورين تكنيك آين
Forced As-) ــاط اجباري Tecniqu)، ارتب

ــه و تحليل مورفولوژيك  sociation)، تجزي
ــردش  گ  ،(Morphological Analysis)
 ،(Speculative Excursion) ــي  تخيل
ــت (Bionics)، تفكر  ــرداري از طبيع الگوب
موازي (Lateral Thinking)، روش تحليل 
 Reference to Goale) ــدف معطوف به ه
ــاني،  (فيش  .TKJ ــك  تكني و   (Analysis

(۱۱۹-۱۲۹ :۱۳۷۴
خلاقيت در تمام ابعاد زندگي بشر مطرح 
است و عبارت است از تحولاتي دامنه دار و 
ــي در فكر و انديشه انسان، به طوري  جهش
كه حائز يك توانايي در تركيب عوامل قبلي 
با طرق جديد است. (همان، ۱۵۷) گيلفورد 

(Gilford) خلاقيت را تفكري واگرا مي داند 
ــار خلاق دارند.  ــل كمتري به رفت كه تماي
ــراد داراي تفكر همگرا  ــه اف ــن معنا ك بدي
ــتر رفتارهاي تكراري و مطابق عرف و  بيش
عادت از خود بروز مي دهند. در صورتي كه 
افراد خلاق كه داراي تفكر واگرا هستند از 
عادت و رفتار تكراري فاصله گرفته و دوري 
ــد روابط  ــلاق مي توانن ــد. افراد خ مي كنن
ــف  جديدي را بين پديده هاي موجود كش
ــه و تحليل قرار دهند.  ــد و مورد تجزي كنن
ــراد عادي  ــي كه اف ــان، ۱۵۸) در حال (هم
ــط حاكم بين آنها از  ــه اين پديده ها و راب ب
ــگاه مي كنند  ــوم ن ديدگاه معمولي و مرس
ــد.  ــان نمي رس ــه جديدي به نظرش و نكت
فرويد مي گويد:  فرد مبتكر و خلاق معمولاً 
ــازه را مي پذيرد، در حالي  ــكار و عقايد ت اف
ــلاق اينگونه افكار  ــه افراد عادي و غيرخ ك
ــكاتل  ــب مي رانند. (همان، ۱۵۹) اس را عق
ــن  اي در  را  ــرد  ــت ف (Schachtel) خلاقي
مي داند كه محيط و عوامل موجود در آن را 
بهتر بررسي كند و بدون اينكه تحت تأثير 
ــا هدف معيني او را از  ديگران قرار گيرد ي
بررسي محيط باز دارد، آزادانه به شناختن 
محيط و مشخص ساختن عناصر عمده آن 
بپردازد. (همان، ۱۶۰) غالباً چنين برداشت 
ــود كه بيشتر مردم غيرخلاق هستند  مي ش
و توانايي اندكي براي پرورش و آشكاركردن 

ــد. اين پندار صحيح  ــه هاي تازه دارن انديش
ــه افراد  ــب هم ــت و در محيط مناس نيس
ــاز باشند.  مي توانند عملاً خلاق و انديشه س
استعداد و قدرت خلاقيت و نوآوري به طور 
ــت. به  ــان ها موجود اس ــي در همه انس كل
ــتعداد خلاقيت استعدادي  عبارت ديگر اس
ــي كه همه ما با  ــت؛ بدين معن همگاني اس
درجات مختلف داراي اين استعداد هستيم. 
ــانگر آن است كه در آن افراد  تجربيات نش
ــان  ــدرت خلاقيت خارق العاده نش عادي ق
ــي، ۱۳۷۴: ۱۹۵-۱۸۳) اگر  داده اند. (الوان
ــي و ظرفيت خلاقيت را  ــه همه ما تواناي چ
داريم، ولي مي آموزيم كه خلاق نباشيم. به 
عبارت ديگر، تجاربي كه در خانه و محيط 
ــب مي كنيم و آموزشي كه در مدرسه  كس
ــرا و زندگي  ــم، ما را به تفكر همگ مي بيني
ــه اين ترتيب در  ــداول عادت مي دهد. ب مت
ــعي  صورت رويارويي با هر پديده جديد س
ــاي قبلي و  ــه آن را در قالب ه مي كنيم ك
ــته  ــنتي جاي دهيم و با آنچه در گذش س
ــازيم. در صورتي كه  ــم مربوط س آموخته اي
اگر خلاقانه بينديشيم، پديده هاي جديد را 
ــي مي كنيم و مي كوشيم  با ديدي نو بررس
ــزوم چارچوب هاي قديم  ــورت ل كه در ص
ــكنيم و چارچوب هاي كاملاً  ــم بش را در ه
ــم. (همان)  ــين آنها كني جديدي را جانش
ــه عده معدودي  ــه اين واقعيت دارد ك البت
ــد، ولي بقيه  ــتر برخوردارن از خلاقيت بيش
ــرورش مطلوب  ــز مي توانند در صورت پ ني
ــبي بهره مند شوند. نبايد  از خلاقيت مناس
ــي به نوبه خود  فراموش كرد كه كارشناس
پيش شرط خلاقيت است. كافي است سري 
به يك نمايشگاه نقاشي بزنيم و بعد از يك 
نمايشگاه بين المللي ديدن كنيم تا متوجه 
ــور منبع اصلي  ــويم كه هنرمندان آمات ش
نوآوري هاي مهم نيستند. اما در طرح كردن 
ــم كه نكته  ــي بايد دقت كني ــن ادعاي چني
ــيار مهم داشتن مهارت و دانش مربوط  بس

مورد نظر است نه دانش غيرمرتبط. 
ــوآوري  ــم ظهور ن ــاي مه ــي از راه ه يك

جدول 2. خصيصه هاي آماري نظرات آزمودني ها

تعداد پرسشنامه حجم نمونه آماريگويه (عامل)
دريافتي

ميانگين 
پاسخ ها

انحراف معيار 
حداكثرحداقلاستاندارد

الف) ميزان تأثير خلاقيت فردي مديران سطوح راهبردي در:

3030- تصميم گيري

4/60000/855015- مرحله تدوين راهبرد

4/40000/932115- مرحله اجراي راهبرد

4/56670/817215- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ب) ميزان تأثير خلاقيت مديران و سرپرستان سطوح و مباني 
3030و اجرايي در: 

3/86670/937115- مرحله تدوين راهبرد

4/03330/850215- مرحله اجراي راهبرد

4/06670/868315- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ج) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان ستادي در:  

3030- تصميم گيري

3/86671/136615- مرحله تدوين راهبرد

3/93330/827625- مرحله اجراي راهبرد

3/96670/964315- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

د) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان اجرايي در:

3030- تصميم گيري

3/10000/994815- مرحله تدوين راهبرد

3/86670/973225- مرحله اجراي راهبرد

3/33330/922225- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

خلاقيت چون ديگر استعدادهاي 
بشري تا حدود زيادي اكتسابي 
ويـژه  افـراد  مختـص  و  اسـت 
نيسـت. رشد اسـتعداد خلاقيت 
محتـاج شـرايط و طـي مراحل 
آموزش و پرورش ويژه است.
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ــان مي دهد و بر اين اساس  ــازمان را نش س
ــطوح راهبردي  ــت فردي مديران س خلاقي
ــترين تأثير را در  با ضريب ۲۸/۵۰۱۴ بيش

تصميم گيري هاي راهبردي دارد. 
نتيجـه گيري

ــا  ــردي ب ــاي راهب ــه تصميم ه در مقايس
ــاس آنچه از بيان  ــاير تصميم ها و بر اس س
ــن  ــد، كاملاً روش ــران مطرح ش صاحبنظ
ــه عمدتاً  ــه تصميم ها ك ــه اينگون ــت ك اس
ــده براي آينده  همان راهبردهاي انتخاب ش
ــاير انواع تصميم ها  ــازمان اند، بيش از س س
ــت در فرايند  ــد به كارگيري خلاقي نيازمن
ــوم ديگر  ــتند. به مفه ــري هس تصميم گي
مديراني كه با به كارگيري خلاقيت خويش، 
ــلاغ تصميم ها را در  ــدرت طرح ريزي و اب ق
شرايط محيطي ناشناخته دارند، مي توانند 
ــم گيري را براي سازمان  موفقيت هاي چش
ــرايط محيطي و  ــد؛ زيرا ش ــود رقم بزنن خ
ــده مقوله اي مبهم  ــعه آن در آين روند توس
است و از طريق بررسي ها و پيش بيني هاي 
ــت،  ــف نيس ــل تعري ــي قاب ــي و رياض كمّ
ــاي دقيقي را  ــد داده ه ــن، نمي توان بنابراي
ــران راهبردي در  ــراي تجزيه تحليل مدي ب
ــد تصميم گيري آنان فراهم كند. تبعاً  فراين
ــه تحليل هاي كمّي  تصميم هايي كه بر پاي
ــود، تضمين كننده آينده اي  صرف گرفته ش
ــان براي سازمان نخواهد بود، ضمن  درخش
ــز تحت تأثير  ــه تحليل ها ني ــه اينگون اينك
ارزش هاي فردي تصميم گيرندگان قرار دارد 
و يك عمل صرف رياضي نيست. براي مثال 
تصميم گيرندگان  شناختي  محدوديت هاي 
ــب  در توان آنان براي انتخاب راهكار مناس
ــراد غيرخلاق  ــت، به ويژه اينكه اف مؤثر اس
ــرا و رفتارهاي تكراري  داراي تفكري همگ
ــتند و نمي توانند در شرايط  ــته هس گذش
محيطي آينده كه كاملاً متفاوت از گذشته 
ــب را از خود بروز  است عكس العمل مناس

دهند.
امروزه، صاحبنظران، ديگر صرف استفاده 
ــي را براي  ــاي منطقي و عقلاي از فراينده
ــري كافي نمي دانند و روش هاي  تصميم گي
تلفيقي شامل فرايندهاي عقلايي، ادراكي، 
هوشمندانه و خلاقانه را پيشنهاد مي كنند. 
به هر حال، خلاقيت هاي تصميم گيرندگان 

و  ــري  تصميم گي ــاي  پويايي  ه ــاي  زيربن
ــل  ــت در عم ــن، موفقي ــت، بنابراي اجراس
تصميم گيري در مباحث راهبردي بستگي 
ــهودي  ــادي به توانايي هاي رفتاري و ش زي
ــژه ميزان خلاقيت  ــدگان به وي تصميم گيرن
ــا دارد، لذا خلاقيت محور  و ابداع راهكاره

بنيادين تصميم گيري هاي راهبردي است.
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برگرفته از:  مطالعات مديريت راهبردي، شماره ۴. 

 Jack,) ــوران و داگلاس نپتون ــك هال ج
در   (Halloran & Douglass, Neptune
كتاب روابط انساني كاربردي مي نويسند: 
ــده مهم  ــتي از هزار اي ــق فهرس يك محق
ــر آنها  ــرادي كه عم ــط اف ــي را توس جهان
ــت تهيه كرده است و محقق  ــال اس ۷۴ س
ديگري دريافته است كه توانايي هاي ذهني 
ــالگي رشد مي كند و سپس  تا حدود ۶۰ س
ــالگي به  ــن ۸۰ س كاهش مي يابد اما در س
ــالگي تغيير پيدا  ــن ۳۰ س همان كندي س
ــت  مي كند، در حالي كه حافظه ممكن اس
ــش بگذارد و برخلاف  ــن روبه كاه با كبر س
ــتباهي كه وجود دارد خلاقيت  تصورات اش
ــان، ۲۱۶) حل  ــن ندارد. (هم ربطي به س
ــامل فرموله كردن  ــائل بيشتر ش خلاق مس
ايده هاي جديد است تا تصميم گيري بر سر 

ــته. در واقع مسائل  تجديد بناي افكار گذش
خلاقيت بيشتر نيازمند تباين است تا تفكر 
ــفر  ــن نوع تفكر در تلاش س ــارب و اي متق
ــدن با حقايق  به جهان مختلف و روبه روش

جديد است.
تحليل و توصيف داده ها

ــه سطح  از آنجا كه مديريت راهبردي س
ــري  تصميم گي آن  ــطح  س ــن  اولي دارد، 
ــازمان  ــت درك موقعيت س راهبردي جه
ــه  ــت. بنابراين، مديريت راهبردي با س اس
ــردي، اجراي  ــي: تدوين راهب فرايند اساس
ــي راهبرد در  ــرل و ارزياب ــردي و كنت راهب
ــي  ــازمان مورد مطالعه با حجم نمونه س س
نفر در سطح مديران مورد مطالعه و بررسي 
ــه تحقيق بر  ــت. در واقع، فرضي ــرار گرف ق
ــاس ميزان تأثير خلاقيت چهار  گروه از  اس

منابع انساني سازمان بر سه عنصر مديريت 
راهبرد مورد آزمون قرار گرفت. 

ــق آمار جدول ۲ و آزمون كاي ۲ به  مطاب
ــه گروه هاي  ــرح جدول ۳، خلاقيت هم ش
نيروي انساني سازمان در تصميم گيري هاي 
ــق  ــه تحقي ــر دارد و فرضي ــردي تأثي راهب
ــت؛ بنابراين،  ــرار گرفته اس ــورد تأييد ق م
ــازمان و  ــاني س ــت منابع انس ــن خلاقي بي
تصميم گيري هاي راهبردي رابطه معناداري 

وجود دارد. 
ــخ ها ميزان تأثير  با توجه به ميانگين پاس
(وزن) هر يك از عوامل در تصميم گيري هاي 
ــده كه در جدول آمده  راهبردي محاسبه ش

است.
ــزان تأثير  ــدول «۳» مي ــتون آخر ج س
ــاني  خلاقيت گروه هاي مختلف نيروي انس

جدول 3. نتيجه آزمون كاي- دو فرضيه تحقيق

ميانگينعوامل
ضريب 

كاي2
سطح 
معنادار

درجه 
آزادي

ضريب 
اطمينان

ضريب وزنيوزن عاملنتيجه

الف) ميزان تأثير خلاقيت فردي مديران سطوح 
راهبردي در:

- تصميم گيري

9/663821/5014٪تأييد95٪4/600039/6000003- مرحله تدوين راهبرد

9/2437٪تأييد95٪4/400022/0000004- مرحله اجراي راهبرد

9/5939٪تأييد95٪4/566711/3330/0234- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ب) ميزان تأثير خلاقيت مديران و سرپرستان سطوح 
و مباني و اجرايي در: 

25/1401- تصميم گيري

8/1233٪تأييد95٪0/0074- مرحله تدوين راهبرد

8/4733٪تأييد95٪0003- مرحله اجراي راهبرد

8/5435٪تأييد95٪0003- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ج) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان ستادي در:  

- تصميم گيري

8/123324/7199٪تأييد95٪0/0213- مرحله تدوين راهبرد

8/2632٪تأييد95٪0/1983- مرحله اجراي راهبرد

8/3334٪تأييد95٪0002- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

د) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان اجرايي در:

- تصميم گيري

6/512621/6386٪تأييد95٪0/0013- مرحله تدوين راهبرد

8/1233٪تأييد95٪0/0433- مرحله اجراي راهبرد

7/0027٪تأييد95٪0/1413- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

100٪جمع
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ــان مي دهد و بر اين اساس  ــازمان را نش س
ــطوح راهبردي  ــت فردي مديران س خلاقي
ــترين تأثير را در  با ضريب ۲۸/۵۰۱۴ بيش

تصميم گيري هاي راهبردي دارد. 
نتيجـه گيري

ــا  ــردي ب ــاي راهب ــه تصميم ه در مقايس
ــاس آنچه از بيان  ــاير تصميم ها و بر اس س
ــن  ــد، كاملاً روش ــران مطرح ش صاحبنظ
ــه عمدتاً  ــه تصميم ها ك ــه اينگون ــت ك اس
ــده براي آينده  همان راهبردهاي انتخاب ش
ــاير انواع تصميم ها  ــازمان اند، بيش از س س
ــت در فرايند  ــد به كارگيري خلاقي نيازمن
ــوم ديگر  ــتند. به مفه ــري هس تصميم گي
مديراني كه با به كارگيري خلاقيت خويش، 
ــلاغ تصميم ها را در  ــدرت طرح ريزي و اب ق
شرايط محيطي ناشناخته دارند، مي توانند 
ــم گيري را براي سازمان  موفقيت هاي چش
ــرايط محيطي و  ــد؛ زيرا ش ــود رقم بزنن خ
ــده مقوله اي مبهم  ــعه آن در آين روند توس
است و از طريق بررسي ها و پيش بيني هاي 
ــت،  ــف نيس ــل تعري ــي قاب ــي و رياض كمّ
ــاي دقيقي را  ــد داده ه ــن، نمي توان بنابراي
ــران راهبردي در  ــراي تجزيه تحليل مدي ب
ــد تصميم گيري آنان فراهم كند. تبعاً  فراين
ــه تحليل هاي كمّي  تصميم هايي كه بر پاي
ــود، تضمين كننده آينده اي  صرف گرفته ش
ــان براي سازمان نخواهد بود، ضمن  درخش
ــز تحت تأثير  ــه تحليل ها ني ــه اينگون اينك
ارزش هاي فردي تصميم گيرندگان قرار دارد 
و يك عمل صرف رياضي نيست. براي مثال 
تصميم گيرندگان  شناختي  محدوديت هاي 
ــب  در توان آنان براي انتخاب راهكار مناس
ــراد غيرخلاق  ــت، به ويژه اينكه اف مؤثر اس
ــرا و رفتارهاي تكراري  داراي تفكري همگ
ــتند و نمي توانند در شرايط  ــته هس گذش
محيطي آينده كه كاملاً متفاوت از گذشته 
ــب را از خود بروز  است عكس العمل مناس

دهند.
امروزه، صاحبنظران، ديگر صرف استفاده 
ــي را براي  ــاي منطقي و عقلاي از فراينده
ــري كافي نمي دانند و روش هاي  تصميم گي
تلفيقي شامل فرايندهاي عقلايي، ادراكي، 
هوشمندانه و خلاقانه را پيشنهاد مي كنند. 
به هر حال، خلاقيت هاي تصميم گيرندگان 

و  ــري  تصميم گي ــاي  پويايي  ه ــاي  زيربن
ــل  ــت در عم ــن، موفقي ــت، بنابراي اجراس
تصميم گيري در مباحث راهبردي بستگي 
ــهودي  ــادي به توانايي هاي رفتاري و ش زي
ــژه ميزان خلاقيت  ــدگان به وي تصميم گيرن
ــا دارد، لذا خلاقيت محور  و ابداع راهكاره

بنيادين تصميم گيري هاي راهبردي است.
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برگرفته از:  مطالعات مديريت راهبردي، شماره ۴. 

 Jack,) ــوران و داگلاس نپتون ــك هال ج
در   (Halloran & Douglass, Neptune
كتاب روابط انساني كاربردي مي نويسند: 
ــده مهم  ــتي از هزار اي ــق فهرس يك محق
ــر آنها  ــرادي كه عم ــط اف ــي را توس جهان
ــت تهيه كرده است و محقق  ــال اس ۷۴ س
ديگري دريافته است كه توانايي هاي ذهني 
ــالگي رشد مي كند و سپس  تا حدود ۶۰ س
ــالگي به  ــن ۸۰ س كاهش مي يابد اما در س
ــالگي تغيير پيدا  ــن ۳۰ س همان كندي س
ــت  مي كند، در حالي كه حافظه ممكن اس
ــش بگذارد و برخلاف  ــن روبه كاه با كبر س
ــتباهي كه وجود دارد خلاقيت  تصورات اش
ــان، ۲۱۶) حل  ــن ندارد. (هم ربطي به س
ــامل فرموله كردن  ــائل بيشتر ش خلاق مس
ايده هاي جديد است تا تصميم گيري بر سر 

ــته. در واقع مسائل  تجديد بناي افكار گذش
خلاقيت بيشتر نيازمند تباين است تا تفكر 
ــفر  ــن نوع تفكر در تلاش س ــارب و اي متق
ــدن با حقايق  به جهان مختلف و روبه روش

جديد است.
تحليل و توصيف داده ها

ــه سطح  از آنجا كه مديريت راهبردي س
ــري  تصميم گي آن  ــطح  س ــن  اولي دارد، 
ــازمان  ــت درك موقعيت س راهبردي جه
ــه  ــت. بنابراين، مديريت راهبردي با س اس
ــردي، اجراي  ــي: تدوين راهب فرايند اساس
ــي راهبرد در  ــرل و ارزياب ــردي و كنت راهب
ــي  ــازمان مورد مطالعه با حجم نمونه س س
نفر در سطح مديران مورد مطالعه و بررسي 
ــه تحقيق بر  ــت. در واقع، فرضي ــرار گرف ق
ــاس ميزان تأثير خلاقيت چهار  گروه از  اس

منابع انساني سازمان بر سه عنصر مديريت 
راهبرد مورد آزمون قرار گرفت. 

ــق آمار جدول ۲ و آزمون كاي ۲ به  مطاب
ــه گروه هاي  ــرح جدول ۳، خلاقيت هم ش
نيروي انساني سازمان در تصميم گيري هاي 
ــق  ــه تحقي ــر دارد و فرضي ــردي تأثي راهب
ــت؛ بنابراين،  ــرار گرفته اس ــورد تأييد ق م
ــازمان و  ــاني س ــت منابع انس ــن خلاقي بي
تصميم گيري هاي راهبردي رابطه معناداري 

وجود دارد. 
ــخ ها ميزان تأثير  با توجه به ميانگين پاس
(وزن) هر يك از عوامل در تصميم گيري هاي 
ــده كه در جدول آمده  راهبردي محاسبه ش

است.
ــزان تأثير  ــدول «۳» مي ــتون آخر ج س
ــاني  خلاقيت گروه هاي مختلف نيروي انس

جدول 3. نتيجه آزمون كاي- دو فرضيه تحقيق

ميانگينعوامل
ضريب 

كاي2
سطح 
معنادار

درجه 
آزادي

ضريب 
اطمينان

ضريب وزنيوزن عاملنتيجه

الف) ميزان تأثير خلاقيت فردي مديران سطوح 
راهبردي در:

- تصميم گيري

9/663821/5014٪تأييد95٪4/600039/6000003- مرحله تدوين راهبرد

9/2437٪تأييد95٪4/400022/0000004- مرحله اجراي راهبرد

9/5939٪تأييد95٪4/566711/3330/0234- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ب) ميزان تأثير خلاقيت مديران و سرپرستان سطوح 
و مباني و اجرايي در: 

25/1401- تصميم گيري

8/1233٪تأييد95٪0/0074- مرحله تدوين راهبرد

8/4733٪تأييد95٪0003- مرحله اجراي راهبرد

8/5435٪تأييد95٪0003- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

ج) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان ستادي در:  

- تصميم گيري

8/123324/7199٪تأييد95٪0/0213- مرحله تدوين راهبرد

8/2632٪تأييد95٪0/1983- مرحله اجراي راهبرد

8/3334٪تأييد95٪0002- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد

د) ميزان تأثير خلاقيت كاركنان اجرايي در:

- تصميم گيري

6/512621/6386٪تأييد95٪0/0013- مرحله تدوين راهبرد

8/1233٪تأييد95٪0/0433- مرحله اجراي راهبرد

7/0027٪تأييد95٪0/1413- مرحله كنترل و ارزيابي راهبرد
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