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الگوی مفهومی تصميم گيري با رویکرد شناختی

مقدمه: تصمیم گیري یکی از مهم ترین مباحث علوم شــناختی و مدیریت اســت. در بیشتر الگوهای 
تصمیم گیري، مؤلفه های شــناختی از جمله باورها، ارزش هــا و اعتقادات که در تصمیم گیري نقش 
تعیین کننده  دارند نادیده گرفته شده  است. این پژوهش با هدف احصاء مؤلفه های شناختی تأثیرگذار 
بر تصمیم گیری و تدوین الگوی مفهومی تصمیم گیري با رویکرد شــناختی انجام شد. روش: در این 
مطالعه، از روش تحلیل محتوای استقرایی استفاده شد. جامعة تحقیق، کلیة منابع منتشرشده در زمینه 
علوم شــناختی و تصمیم گیري در فاصلة ســال های 1950-2017 میــلادی در قالب مقاله، گزارش 
پژوهشی و کتاب به زبان فارسی و انگلیسی بود. با به کارگیری روش نمونه گیری نظری، داده های مورد 
نیاز گردآوری و تحلیل قرار شد. فرایند نمونه گیری تا زمانی ادامه یافت که اشباع نظری مقوله ها حاصل 
شــد. يافته ها: مولفه های شناختی مورد اشاره در 72 مقالة تخصصی منتشره در مجله های معتبر، 20 
دانشنامه ها، 6 فصل کتاب، 4 گزارش پژوهشی و 7 کتاب، گردآوری شد. تحلیل نهایی داده ها در فرایند 
رفت وبرگشتی سه مرحله ای مفهوم پردازی، مقوله پردازی، و نظریه پردازی به استنتاج مجموعه ای مرتبط 
از مفاهیم، مقوله ها و زیرمقوله ها منجر شد. نتيجه گيري: حاصل این تحقیق، استنتاج 8 مقوله شناختی 

موثر در تصمیم گیري بود که ارکان الگوی شناختی تصمیم گیري را تشکیل می دهند.  
واژه هاي كليدي: تصمیم گیري، علوم شناختی، عقلانیت محدود
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A Conceptual Model of Cognitive Decision Making

Introduction: Decision making is the most important aspect of both cognitive 
sciences and management. In most decision making models, cognitive compo-
nents of decision making such as worldview, values and beliefs of the individ-
ual--which have a determinant role--are ignored. The goal of this study was to 
identify the cognitive components of decision making and develop a conceptual 
cognitive model. Method: To this end, content analysis method was carried out, 
and the relevant literature published between 1950-2018 in English and Persian 
articles, research reports, and books were reviewed until theoretical saturation of 
cognitive categories was reached. The cognitive components of decision making 
as	reflected	in	72	articles,	3	book	chapters,	4	research	reports,	and	7	books	were	
collected and analyzed in three cycles of iterative bottom-up processes of con-
ceptualization, categorization and theorization which resulted in an interrelated 
set of concepts, categories and sub-categories. Results: The cognitive compo-
nents	of	decision	making	as	reflected	in	72	articles,	6	book	chapters,	4	research	
reports, and 7 books were collected and analyzed in three cycles of iterative 
bottom-up processes of conceptualization, categorization and theorization which 
resulted to an interrelated set of concepts, categories and sub-categories. Con-
clusion: The	finding	of	the	study	was	a	set	of	eight	cognitive	categories	effective	
in decision making. These categories which constitute the building blocks of a 
cognitive decision making model are described in the article in detail. 
Keywords: decision making, cognitive science, bounded rationality 
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صهبا رضائيان و همکاران 

فرد، نقــش مؤثر دارنــد. مطالعة فرآینــد تصمیم گیري 
مي باید بــا درنظر گرفتــن تمامي خصوصیات انســان 
تصمیم گیرنده انجام گیرد. نقش محوری عوامل شناختی 
در تصمیم  گیري مدت هاست شــناخته شده  است(27-
29). اما تاکنون الگویــي جامع و دربرگیرنده مؤلفه هاي 
شــناختي تصمیم گیری در ادبیات تصمیم گیري طراحي 

نشده  است.
رویکرد این مطالعه، توصیفی است و تمرکز آن بر احصاء 
مولفه های شناختی تأثیرگذار بر فرایند تصمیم گیری افراد 
به جای شرایط ایده آل و عقلانی تصمیم گیری است. البته 
مدل هاي شــناختی تصمیم گیری را نمی باید غیرعقلانی 
تلقی کــرد. بلکــه تفســیری واقع گرایانــه از واقعیت 
فعالیت ذهن آدمی اســت. مدل هاي شــناختی همچنین 
بر نقش هزینه هاي بالای گردآوري اطلاعات، فشــار و 
اســترس زمانی، ابهامات موضوع، مشــکلات یادآوري، 
سوءتفاهمات، ساختار سازمانی و دیگر فاکتورهاي مؤثر 

بر تصمیم گیري تأکید دارند(30). 

روش
در ایــن پژوهــش تلاش شــد بــا اســتفاده از روش 
تحلیل اســتقرایی، چارچوب مفهومی الگوی شــناختی 
تصمیم گیري تدوین شــود. جامعة مورد مطالعه شــامل 
تمامــی کتاب ها، گزارش هــای پژوهشــی و مقاله های 
منتشرشده به زبان فارسی و انگلیسی در فاصلة سال های 
1950-2017 در حوزة مبانی شناختی تصمیم گیري بود. 
این جامعه از طریق جســت و جــو در 6 پایگاه اینترنتی 
 Eric, Ebsco,) منتشــرکنندة مقاله های علمی انگلیســی
Proquest, Elsevier, Isi, Springer) ، چهــار پایــگاه  

ensani.) اینترنتی منتشــرکنندة مقاله های علمی فارسی
ir, magiran noormags, sid) و وب ســایت آمــازون، 

شناسایی شد. شناسایی منابع با استفاده از مجموعه ای از 
کلیدواژه های مرتبط انجام شــد که منجر به شناسایی 26 

مقدمه
میزان موفقیت یا عدم موفقیت هر دســتگاه بســتگی تام 
بــه نحوة اعِمال اختیــارات مدیر آن دســتگاه در قالب 
تصمیم گیری دارد. از دید بسیاري از صاحب نظران مانند 
"ســایمون" و "پیتر دراکر"، مدیریت همان تصمیم گیري 
اســت(1, 2). تصمیم گیري از موضوعات مهم و اصلی 
در همه الگوهاي مختلف مدیریت و ســازمان است(3, 
4). عمل تصمیم گیري تا اندازه ای اهمیت دارد که برخی 
نویســندگان، سازمان را "شــبکة تصمیم" و مدیریت را 

"عمل تصمیم گیری" تعریف می کنند(5).
در دوره هاي گذشته و شاید آغاز تاریخ اندیشه و فلسفه، 
فرایند تصمیم گیري کاملًا قابل شناسایی تلقی می شد(6). 
اما در دورة مدرن ایــن پیش فرض به صورت فزاینده اي 
به چالش کشیده شده اســت. از منظر علوم گوناگون به 
مسئله تصمیم گیري پرداخته شده  و این امر بر پیچیدگی 
مقولــه تصمیم گیري افزوده  اســت. تصمیم گیري مورد 
توجه روانشناســان، اقتصاددانان(7-9) ، عصب شناسان 
روانپزشکان2(17-15)  روان  عصب شناسان1(14-10)،  و 

و متخصصان علوم اعصاب3(18-21) قرار گرفته است.
الگوهــاي تصمیم گیري مبتنی بر اصولی هســتند که از 
اقتصاد و روان شناســي اقتباس شــده اند. این دو حوزه 
توضیحات متناقضي را بــرای تبیین تصمیم گیری دارند. 
اقتصاددانان همواره انسان ها را به عنوان افزایش دهندگان 
مطلوبیت (عقلانی)، تلقی می کنند. روان شناسان به دنبال 
نشان دادن مواردی از تصمیم گیری هستند که انسان ها در 
آن الزاماً به دنبال افزایش مطلوبیت نیســتند. بلکه به یک 

معنا غیرعقلانی عمل مي کنند.  
مفهوم تصمیم گیري عقلانی، مورد نقد قرار گرفته اســت. 
نظیــر اینکــه ظرفیت اســتدلال هر فرد محــدود(22)، 
کم(23)، تحت تأثیر ســوگیری های شناختی(7, 24, 25) 
و ســوگیری های پنهان(26) اســت. تصمیم گیري چنان 
با ویژگی هــای رواني تصمیم گیرنده آمیخته اســت که 
نمي تــوان یکي را بدون دیگري مــورد مطالعه قرار داد. 
عوامل و عناصر شــخصیتي از قبیــل خلق وخو، هوش، 
انرژي، بینش، نگرش و احساسات، همگي در تصمیمات  

1- Neurologists and neuropsychologists 
2- Psychiatrists
3- Neuroscientists
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و جهان بینــی، ســوگیری، بازنمایی های ذهنــی، فرایند 
تحلیــل اطلاعات، دانــش و آمادگی شــناختی، ادراک 
زمان و هیجانات به نحوی که در شــکل (1) آمده است، 

 گروه بندی شد: 
1. تصمیم گیري ارتباط تنگاتنگي با بافت (زمینه) دارد.

کتاب، 8 گزارش پژوهشی و 217 مقاله شد.
نمونه گیری به صورت نظری و بر اســاس معیارهای زیر 

انجام گرفت:
 منبع، مرتبط با علوم شناختی و تصمیم گیري باشد 

 مکرراً به آن منبع در سایر آثار مرتبط اشاره شده باشد.
 نویسنده  صاحب آثار متعددي در زمینة علوم شناختي 

باشد.
پس از مرور منابع بر مبناي معیارهاي یاد شده از جامعة 
مورد مطالعه تعــداد 12 کتاب و 86 مقاله به عنوان نمونة 
اولیه انتخاب شــد. با پدیدار شــدن طبقات مفهومي در 
جریان تحلیل داده ها ، جســت و جو در منابع ادامه یافت 
تــا داده های کافی جمع آوری شــود. فرایند گردآوری و 
تحلیــل اطلاعات تا زمانی ادامه یافت که اشــباع نظری 
حاصل شد. نمونة نهایی مورد مطالعه مشتمل است بر 72 
مقالة تخصصی منتشره در مجله های معتبر و دانشنامه ها، 
6 فصل کتــاب، 4 گزارش پژوهشــی و 7 کتاب که در 

فرایند تحلیل داده ها به آن ها استناد شده  است.
در ایــن مطالعــه از رویــة کدگــذاری "اشــتراس" و 
"کوربین"(31)، "گلیزر" و "اشتراس"(32)، "گلیزر"(33) 
و "آلن"(34) اســتفاده شــد. به این ترتیــب که پس از 
شناســایی نکات کلیدی، داده ها کدگذاری شد و کدهای 
دارای محورهای مشترک به مجموعه ای از مفاهیم تبدیل 
شد. ســپس از راه گروه بندی مفاهیم، مقوله ها استخراج 
شــد. در مراحل آغاز کدگذاری، 526 کد اولیه استخراج 
شــد و در فرایند مقایســة مکرر با یکدیگــر و مراجعة 
پیوســته به منابع و بازبینی آن ها، تعداد کدهای به  دست 
 آمــده پس از حذف کدهای تکراری به 139 کد مفهومی 
کاهــش یافت. نهایتاً در مجموع 21 زیرمقوله و هشــت 
مقوله به عنوان مقوله های اصلی شناختی در تصمیم گیري 

به دست آمد.

یافته‌ها
براســاس یافته های حاصل از تحلیل محتوای استقرایی 
منابع مــورد مطالعه، مقوله های شــناختی تصمیم گیري 
در هشــت مقوله بافــت اجتماعي- فرهنگــي، باورها 

هــر تصمیــم در بافت یــا زمینه ای گرفته می شــود که 
دربرگیرنــدة عوامل محیطی ماننــد اجتماعی، فرهنگی، 
سیاســی، اقتصادی، و فیزیکی است. مقوله بافت (زمینه) 
در دیگــر الگوهای تصمیم گیري مورد توجه قرار نگرفته 
اســت. هر چند تأثیر غیرمستقیم  بافت بر تصمیمات در 

مطالعات متعدد بررسی و تأیید شده  است. 
مــردم در زمان تصمیم گیری، تحت فشــارهای محیطی 
پیچیده متأثــر از تصمیمات و معیارهــای تصمیم گیری 
دیگران، قرار دارنــد و اطلاعات محدود و زمان محدود 
دارند. به عبــارت دیگر مردم هنــگام تصمیم گیری در 
محیطی کاملأ غیرشــفاف قرار دارند و بســیاری مسائل 
برای آن ها روشن نیست. ارتباط بین راه حل های مختلف، 
غیرمستقیم است و کل فرایند، تحت تأثیر عوامل اجتماعی، 
فرهنگی و سیاســی رخ می دهــد. بنابراین تصمیمات به  
هیچ  وجه نمی تواند مستقل از محیط باشد(35). در اینجا 
لازم اســت توضیحاتی در مورد نمونه هایی از  مؤلفه ها 

داده شود: 
عوامل فرهیخــی و اجتماعی: جامعه شناســانی چون 
"اتزیونــی"1(36, 37)و "کولمن"2(38)معتقدنــد عوامل 
فرهنگی و اجتماعی معرف متغیرهای اصلی تصمیم گیري 
هســتند. در نظر اتزیونی به  هیــچ  وجه نمی توان تصمیم 

1- Etzioni 
2- Coleman
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وفاداری سياسی: سرسپردگی به مدیر یا سیستم پیشین 
از دیگر مؤلفه هایی است که در مطالعات تصمیم گیري به 
آن اشاره شده  است. پژوهشگران به این نتیجه رسیده اند 
که سرســپردگی و احساس تعهد به رهبر و مدیر پیشین، 
احتمال تحریــف اطلاعات را در ذهــن تصمیم گیرنده 
بیشــتر می کند. فرد هنگامی که خود را متعهد به سیستم 
پیشــین بداند، اطلاعات را با آن دید مورد قضاوت قرار 
می دهد. بنابراین سرســپردگی یا وفاداری به مدیر پیشین 
می تواند به صورت ناخوداگاه بــر تصمیمات افراد تأثیر 

بگذارد(46, 47).
2. هیجانات در تصمیم گیري مدیران نقش حیاتي دارند.

را امــری انفرادی تلقی کرد که بتوانــد جدای از محیط 
اتخاذ شــود. تصمیم گیــري اغلب در بافــت اجتماعی 
صورت می گیرد(39). از ســوی دیگر عوامل بســیاری 
وجود دارد که باعــث تأثیرپذیری اجتماعی می شــود. 
مانند محبوبیت1(40, 41)، اقتدار یا تخصص2(42, 43)، 
فرهنگ(43) و عامل مشــاهده3 که مهم تر از سایر عوامل 
اســت. تأثیر بافت اجتماعی بر رفتار افراد در آزمایش ها 
و مدل های بســیاری نشان داده شده است. "سیالدینی" و 
همکاران(42)نشان دادند اگر در منطقه ای شواهد دال بر 
زباله ریختن مشــاهده شود، افراد تمایل بیشتری به زباله 
ریختن پیدا می کنند و بالعکس. این آزمایش نشان می دهد 
افراد معمولاً از تصمیمات یکدیگر تأثیر می پذیرند. نظریة 
پنجرة شکســته4، استدلال می کند در نواحی شهری افراد 
به محیط اطراف خود نگاه می کنند تا بفهمند هنجار های 

اجتماعی در آنجا چگونه است.
متغيرهای جمعيت  ــیاختی: تأثیر مســتقیم متغیرهای 
جمعیت شــناختی از جمله وضعیت اجتماعی- اقتصادی 
افــراد بر تصمیم گیري اثبات شده اســت.  افراد از پایگاه 
اقتصادی- اجتماعــی پایین تر در فراینــد تصمیم گیري 
عملکــرد ضعیف دارند. احتمالاً به ایــن دلیل که داراي 
تجربیــات اندک براي توســعه و رشــد توانمندی هاي 
تصمیم گیري خود بوده اند. لذا با احتمال بیشتر دست به 
تصمیمات اشتباه می زنند. واقعیت این است که بسیاری 
از افــراد درباره دیگران تا حدودی براســاس تأثیری که 
از کاریزمــا، زبان بدن یا حتی نوع لباس پوشــیدن آن ها 

دریافت می دارند ، قضاوت می کنند. 
دمای محيط: آنچه شاید کمي غیرقابل تصور باشد، تأثیر 
دمــا به عنوان یک عامل محیطي بر تصمیم گیري اســت. 
"جان بارگ"5 و "ویلیامز"6(44) در پژوهشــی مشــترک 
»تأثیــر دمای محیط بر تصمیم گیری« را بررســي کردند. 
براســاس پژوهش آن ها هرچه دما بیشتر باشد، راحت تر 
می تــوان به غریبه هــا اعتماد کرد، انعــام داد یا حتی به 
ســرمایه گذاری های پرخطرتر دســت زد. در مطالعات 
متعدد تأثیر نور آفتاب بر رفتار بررسی شده  است. آفتاب 

بر خُلق  و خو و رفتار افراد اثر می گذارد(45).

1- Popularity
2- Authority or expertise
3- مشاهده به معناي دیدن آنچه دیگران انجام داده اند و یا در حال انجام آن هستند، 

در نظر گرفته شده است.
4- Broken Windows Theory
5- John Bargh
6- Lawrence Williams
7- Damasio
8- Joseph Ledoux

"داماســیو"7(10) از نخستین دانشــمندان بود که نشان 
داد هیجــان و تصمیم گیری، ارتباط نزدیکی با هم دارند. 
"ژوزف لدِو"8(48) به شناسایی مدارهایی در مغز دست 
یافت که باعث می شــوند هیجانــات پیش از اینکه عقل 
و هوش، شــانس دخالت پیدا کنند بــر رفتار فرد حاکم 
شوند. شواهد زیست شناختی بسیاری در حمایت از این 
ایده وجود دارد که بین فرایندهای هیجانی و شــناختی 
ارتباطی تنگاتنگ وجود دارد. هیجانات موجب ترشــح 
مواد شــیمیایی در مغز می شود که به لحاظ فیزیولوژیکی 
ارتباطات بین نورون ها و متعاقباً به لحاظ کارکردی، توانایی 
توجه، تفکر، یــادآوری، و تصمیم گیــری را تحت تأثیر 



تازه های علوم شناختی، سال 21، شماره 1، 1398 ]1-20[
Advances  in Cognitive Science, Vol. 21, No. 1, 2019

الخوی مدهومی تاميم گيري با رويکرد  یاختی

5
5

1- Dynamic interaction with the environment
2- Emotion regulation
3- Newell & Simon 

داده باشــد. ممکن اســت آنچه تصمیم گیرنده به عنوان 
واقعیت تشــخیص داده اســت، واقعیت نبــوده یا همة 
واقعیت نباشد(53). فرایند تصمیم گیري بویژه در محیط 
دانشگاه متأثر از درک، شناخت و قدرت تجزیه و تحلیل 
فرد تصمیم گیرنده دربارة رخدادهای فعلی و آتی است. 
فرایند درک و شــناخت و نیز انتخاب راهبرد مناسب در 
اتخــاذ تصمیمات، متأثر از نظام باورها و اصول اعتقادی 
فرد تصمیم گیرنده اســت. به عبارت دیگر انتخاب یک 
راهکار از بین چند راهکار در اتخاذ و اجرای یک تصمیم 
از مبانی و اصول اعتقادی و ارزشــی فرد تصمیم گیرنده 
نمی تواند تأثیر نپذیرد. برخلاف نظریه های کلاسیک که در 
تصمیم گیری، واقعیت ها را از ارزش ها جدا می پنداشتند، 
امروزه تأثیر عامل ارزش هــا و باورها در اتخاذ تصمیم، 
محور بحث بسیاری از اندیشمندان عرصة مدیریت قرار 

است(46, 55-53). 
باورهای فــردی نظیر مفهوم خودکارآمــدي نیز به طور 
گسترده در روان شناســی اجتماعی و روان شناسی بالینی 
به کار رفته اســت و بــه مجموعــه اي از باورهاي فردي 
به توانایی های شــناختی و انگیزشــی فــرد برای کنترل 
پدیده هاي زندگی اشــاره دارد(56). تحقیقات در زمینة 
خودکارآمدي نشــان می دهد این خصیصة فردي یکی از 
بهترین پیش بینی کننده هاي عملکردي در وظایف مختلف 
از جمله تصمیم گیري است. ارتباط بین خودکارآمدي و 
عملکرد، بســیار پیچیده است(57) . زیرا عملکرد بالا به 
خودکارآمدي بیشتر ختم می شود. از اینرو این ارتباط را 

می توان یک ارتباط دوطرفة علّی دانست.
ارزش ها: ارز ش ها و عواطف بین افراد مختلف یکســان 
نیســتند، براثر یادگیري و تجربه دچار تغییر می شوند و 
ارتباطي دوسویه با افکار و ادراکات فرد دارند. ارزش ها 
چارچوبی را فراهم می کنند که در آن افراد و ســازمان ها 
می توانند عملکرد موفقیت آمیزی داشته باشند. تصمیمات 
فرد نمی تواند مســتقل از ارزش های وی باشد. "بوچکا" 

قرار می دهند. هیجانات و شــناخت، دو روی یک سکه 
هســتند که با یکدیگر پیوند تنگاتنگ دارند و هیچ گونه 
یادگیری، تصمیم گیــري و تفکر بدون حضور هیجانات 
رخ نمی دهد(49, 50). بنابراین ابعاد و مؤلفه های هیجانی 
تصمیم گیري همچون دیگر جنبه های شناختی آن باید در 

کانون توجه مطالعات شناختی تصمیم گیري قرار گیرد.
تصمیم گیري شامل مؤلفه های گوناگون هیجانی است که 
از آشــکارترین آن ها می توان تطبیق احساسات و تعامل 

پویا با محیط را نام برد.
تعامل پويا با محيط1: بســیاری از تصمیمات ســازمانی 
در تعامل ســازمان با محیط بیرونــی روی می دهد و در 
پاســخ به محرک های هیجانی یا خواست های ناخودآگاه 

است(51).
تطبيق دادن و تیظيم احساســات2: بــه مهارت تنظیم 
عواطف و هیجانات اطلاق می شــود. مطالعات نشــان 
داده اســت کنترل داشتن روی احساسات سبب می شود 

انتخاب فرد عقلانی تر باشد(52)
3. مدیران سازمان داراي باورها و جهان بیني های متفاوتي 

هستند که نوع تصمیمات آن ها را متفاوت مي سازد.

ایــن مقوله شــامل مفاهیمی نظیر ارزش هــا، عواطف، 
روحیــه، خوش بینی، باورهای فردی، نقشــه های ذهنی 
و قابلیت اســتقبال از دیدگاه های مختلف اســت. اکنون 

دربارة مهم ترین این مفاهیم توضیح داده می شود:
باورها: یافته های به دســت آمده از تحلیل منابع نشــان 
می دهد انتخاب و تصمیم گیری همیشه برمبنای یک مدل 
محدود، تقریبی و ساده شــده از موقعیــت واقعی انجام 
می گیرد. به عقیدة نیوول و سایمون3 نیز واقعیت بستگی 
به آن دارد که تصمیم گیرنده، واقعیت را چه تشــخیص 
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صهبا رضائيان و همکاران 

مأموریت هر سازمان به گونه ای تنظیم می شود که اهداف 
درونی و بیرونی سازمان را شرح دهد و فلسفة وجودی 
سازمان را بیان کند. البته ممکن است ارزش های سازمانی 
در بیانیة مأموریت ســازمان به صورت مبهم بیان شود و 
برای افرادی که قرار اســت آن ارزش ها را در ســازمان 

جاری سازند، معنای چندانی نداشته باشد.
روحيه )خلق(6: افراد در وضعیت خوب روحي نســبت 
به شــرایط بد، قضاوت هاي خوش بینانة بیشتري انجام 
مي دهنــد .هنگامی که افراد از نظــر روحي در وضعیت 
نامساعد قرار مي گیرند، منتقدانه تر عمل مي کنند. درواقع 
آن هــا همة فعالیت ها را به صورت جزئي تحلیل مي کنند. 
هنگام تصمیم گیري، افرادی که از نظر روحي در وضعیت 
بد قرار دارند، تحلیل هاي بیشتري انجام می دهند و افرادي 
که از نظر روحي در وضعیت خوب هستند به تحلیل هاي 

کمتر روی می آورند(63).
خوش بيیــی7: خوش بیني به دو صــورت بر تصمیمات 
اثــر مي گذارد. خوش بین بودن باعث مي شــود افراد در 
تصمیمات خــود کمتر از تحلیل قوي اســتفاده کنند و 
تمایل بیشــتر به نادیده گرفتن اطلاعــات منفي از خود 

نشان بدهند(63).
4. ســوگیري در داوري بــر فراینــد تصمیم گیــری اثر 

می گذارد.

ارزش هــا را به صورت "... آنچــه در زندگی اجتماعی 
مطلوب ترین اســت، معرفی می کند. در نظر او ارزش ها 
را می توان به مثابه چســب درنظر گرفت که افراد درون 

سازمان را به یکدیگر پیوند می دهد".
ترجیحات افراد تحت تأثیر ارزش ها و عواطف آنهاست. 
برای مثال تصمیم ها و رفتارهای تخصیص منابع یک فرد 
که مطلوبیت خود را وابسته به مطلوبیت دیگران مي داند 
و نوع دوســت اســت با کســي که فقط به خود و منافع 
شخصي می اندیشد، متفاوت خواهد بود. افرادي که خود 
را مدیون دیگران می دانند در عمل به دنبال اثبات وفاداري 
خود هستند. بر عکس کساني که کینه توزند و همواره در 
صدد ضربه زدن به دیگران هســتند بــه گونه اي متفاوت 
و خــارج از هنجارهای عقلانــی تصمیم گیري خواهند 
کرد. بدون شــک این قبیل مســائل در گروه بندي هایي 
که در دنیاي واقعي وجود دارد(مانند خانواده، دوســتان، 
همــکاران، هم محلی ها، و غیــره) توجه خاص خود را 

می طلبد(46, 60-58)
در این  باره عصب شناسان نیز پژوهش هایی انجام داده اند. 
آن ها در دهه اول قرن بیســتم شــروع به جست وجوی 
بازنمایی هــای نورونی در مــورد ارزش های  هماهنگ 
شخصی کردند. همچنین برای یافتن جایگاهی در مغز که 
انسان ها گزینه هایشان را در آن جایگاه ارزیابی می کنند، 
مطالعاتي انجام دادند. "پلت" و همکاران در سال 1999 
شــواهدی برای وجود مرکز ارزش گذاری در قشــر مخ 
آهیانه ای خلفــی1 میمون ها یافتند. تحقیقات مشــابه در 
مورد انســان ها به  سرعت ادامه یافت و قشر مخ پیشانی2 
مغــز به عنوان مرکــز مرتبط بــا ارزش و ارزیابی ارزش 
شــناخته شد. سپس شــواهدی جمع آوری شد که چهار 
ناحیه در مغز انسان (قشــر مخ آهیانه ای خلفی، قشرمخ 
کمربندی خلفی3، جسم مخطط تحتانی (شکمی)4، قشر 
مخ داخلی تحتانی پیش پیشانی5)، شامل نشانه های مرتبط 
با ارزش هایی هستند که تصمیم گیری را تحت تأثیر قرار 

می دهد(61, 62).
در حوزة مطالعات ســازمان، مهم تریــن ارزش های هر 
ســازمان در بیانیــة مأموریت آن لحاظ می شــود. بیانیة 

1- Posterior parietal cortex
2- Frontal cortex
3- Posterior cingulate cortex
4- Ventral striatum
5- Prefrontal medial ventral cortex
6- Mood
7- Optimism
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مقوله سوگیری شناختی در الگوی تصمیم گیري جایگاه 
ویژه  دارد. زیرا پژوهشــگران در مطالعات گسترده نشان 
داده انــد، گوناگونــي  محیط هــای تصمیم گیري موجب 
خطای تصمیم گیرنده می شــود. همة ما انســان ها دچار 
سوگیری های تصمیم گیري هستیم. حتی با اطلاع از این 
ســوگیری ها، نمی توانیم اطمینان حاصل کنیم در معرض 
ســوگیری ها قرار نخواهیم گرفت. آگاهــی وجود این 
سوگیری ها به مدیران کمک می کند هنگام تصمیم گیري 
کمتــر تحت  تأثیر قرار بگیرند. ســوگیری در تصمیم به 
معنای انتخاب روشی خاص برای تصمیم گیری است که 
می تواند براثر فرایندهای شــناختی یا فرایندهای هیجانی 

ایجاد شود(57, 64, 65).
منظور از ســوگیری شــناختی، باورها یا عقاید تحریف 
شده یا از پیش شکل گرفته است که باعث می شود تفکر 
و اســتدلال فرد دچار نقصان و تحریف شــود، انتخاب 
عقلانی و قضاوت صحیح نکند، نتیجه گیری نادرست کند 
و تصمیم  غلط بگیرد. خطاها و سوگیري ها به دلیل تمایل 
انسان به راه هاي میان بر و تأکید بیش از اندازه بر تجربه، 
احساسات بي اســاس، توهم و محاسبات سرانگشتي و 
به طــور کلي فاصله با واقعیــت، رخ مي دهد.  در برخی 
مواقع سوگیري ممکن است نتایج مثبت داشته باشد. ولي 
احتمال بروز نتایج منفي آن بســیار بیشــتر است. به طور 
(اشــتباه های  رفتاري همچون  خلاصه، ســوگیري هاي 
سیســتماتیک) در قضــاوت تعریف شده اســت(66). 
دسته بندی های بســیار متفاوتی از انواع سوگیری وجود 
دارد که در حوصلة این مقاله نمی گنجد. شرح خطاهای 
ادراکی1، پشیمان گریزی و اثر هاله ای به عنوان نمونه هایی 

از سوگیری شناختی در ذیل آمده است:
خطاهای ادراكی: خطاهای ادراکی ناشی از فعالیت هاي 
ناخــودآگاه ذهني در پردازش اطلاعات هســتند(67) و 
باعث مي شــوند تصمیم گیرندگان اطلاعات را به صورت 
نادرســت پردازش کنند و به تصمیمات و قضاوت هاي 

نادرست روی آورند(70-68).
دوری از تأسف و پشيمانی2: "رب"3(71) در مقالة خود 
با عنوان: "پشیمان گریزی و کیفیت فرایند تصمیم گیری: 

اثرات برجســتگی تأسف در دقت فرایند تصمیم گیری"، 
پیش بینــی کــرد افزایــش پشــیمان گریزی بــه فرآیند 
تصمیم گیری با دقت بیشتر منجر می شود. پشیمان گریزی 
یک پدیدة احساســی است که بیشــتر وقت ها موجب 
موقعیت های سرمایه گذاری  به  می شود ســرمایه گذاران 
زیان ده خود تــا مدت ها وفادار باقــی بمانند و از قبول 
اشــتباه پرهیز کنند. مبنای اصلی این نظریه این است که 
هنگامــی که فرد از بین دو گزینه یکــی را باید انتخاب 
کند، فقط به منافع گزینه انتخاب شده فکر نمی کند، بلکه 
به منافع ازدست رفته بابت انتخاب نکردن گزینة دیگر نیز 

می اندیشد(72).
اثر هاله ای4: "دولینگ"5(73)، دو فرایند مؤثر بر تشکیل 
تصویر ســازمانی را اثرات هاله ای و اســتنتاجات ساده 
می داند. اثر هاله ای هنگامی رخ می دهد که تصویر کلی از 
یک شرکت یا مؤسسه به بخش های خاصی از آن شرکت 
یا مؤسســه که فرد آشــنایی کمتری با آن ها دارد، تعمیم 
می یابــد. مردم از "اعتبار" کلی بــرای پر کردن جزئیات 
ازدست رفته اســتفاده می کنند(74). اثر هاله ای یا خطای 
هاله ای به نوعی خطا در شــناخت و تصمیم گیری گفته 
می شــود که تحت تأثیر ذهنیت قبلی قضاوت کننده شکل 
می گیرد و می تواند از حقیقت و انصاف  دور باشد. تأثیر 
خطای هاله ای می تواند در قضاوت کننده بسته به تصویر 

ذهنی قبلی او مثبت یا منفی باشد.
محافظه كاری: نوعــی فرآیند ذهنی اســت که موجب 
می شــود افراد به دیدگاه ها یــا پیش بینی های قبلی خود 
تمســک جســته، اطلاعات جدید را نادیــده بگیرند. یا 
کمتر از حد لازم به آن ها واکنش نشــان دهند. این عامل 
موجب می شــود افراد برای تخمین هــای اولیه، بیش  از  
اندازه اهمیت قائل شــوند. درنتیجه نمی توانند به عنوان 
یک فرد منطقی در مواجهه با مدارک و شواهد جدید در 

تصمیم گیری از خود عکس العمل نشان دهند(75).

1- Perceptual errors
2- Regret aversion
3- Reb
4- Hallo effect
5- Dowling
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است. 
تااوير ذهیی ) ــیاختی(: هر فــردی در ذهن خود 
تصویــری از خود و محیط دارد که او را در فعالیت های 
روزانه راهنمایی و راهبری می کند. به عبارت دیگر تصاویر 
ذهنی، طرح های کلی یا نمایش هایی از اطلاعات هستند 
که ارزش ها و دانش یک فرد را سازمان دهی و رفتار او را 
هدایت می کنند(77). تصاویر عبارتند از بازسازی گذشتة 
فرد (جایگاهی که فرد پیش تر داشته اســت) و آرمان ها و 
آرزوهای فرد برای آینــده (جایگاهی که فرد می خواهد 
به آن برســد). هر تصویر مشــتمل بر دیدگاه فرد نسبت 
به خود، گذشــتة خود (آنچه پیش تــر بوده)، آیندة خود 
(آنچه دوســت دارد و می خواهد در آینده بشود) است. 
نظریة تصویر ذهنی تلاشــی در جهت نشان دادن نقش 
چنین تصاویــر و اهداف و نحوة تأثیــر و تأثر آن ها در 

تصمیم گیري فرد و سازمان است(78).
معتقد است  تامیمی"(79)  "ال  سبک های تاميم گيري: 
سبک هاي تصمیم گیري تحلیلی و ادراکی، زمان بیشتري 
را بــراي پردازش اطلاعات پیش از اتخاذ تصمیم صرف 
می کنند. "اســچرادر" و همکاران(80) مشخص کردند، 
افراد با سبک هاي تصمیم گیری پیچیده تر، زمان بیشتری 
بــراي تحلیل اطلاعــات صرف خواهند کــرد. زیرا در 
تلاش هســتند تمام ابعاد ســاختار پردازش اطلاعاتشان 
را مورد بررســی قرار دهند. "روو" و "ماسون"(81) پی 
بردنــد، افرادي که با نیمکرة چپ مغز خود فکر می کنند 
(ســبک هاي تحلیلی و رهنمودي) بیشــتر روي کارهاي 

وظیفه اي تأکید (تمرکز) می کنند.
سيستم های چیدگانة حافظه: در حال حاضر اجماع کلی 
بر این قضیه وجود دارد که انسان دارای سیستم های حافظة 
چندگانه اســت که می توانند هم به صورت مستقل و هم 
موازی با یکدیگر عمل کنند. سیستم های حافظة مختلف 
اطلاعات را به شیوه های گوناگون و از گذرگاه های عصبی 
مجزا دریافت، پردازش، و بازیابی می کنند(82). یافته های 
جدید دانشــمندان علت تصمیم گیری سریع ورزشکاران 

5. افراد، داراي بازنمایي هاي ذهني متفاوت هســتند که 
تصمیمات آن ها را تحت تأثیر قرار مي دهد.

بعد مهم دیگر که از تحلیل و بررســی یافته های پژوهش 
به دســت آمد، بازنمایی های ذهنی اســت که می تواند بر 

ابعاد دیگر فرایندهای ذهنی نیز تأثیر داشته باشد.

این بعد شــامل مؤلفه هایی نظیر طرحواره های تصویری، 
تصاویــر ذهنی (شــناختی)، ســبک های تصمیم گیري، 
سیستم های چندگانة حافظه و نقشة ادراکي است. دربارة 

هریک از این موارد توضیحاتی داده می شود:
طرحواره هــای تاويــری: طرحوار ه هــای تصویری 
بازنمایی های مفهومی نســبتاً انتزاعی هستند که مستقیماً 
حاصــل تعامل روزمرة ما با دنیای اطراف و مشــاهدات 
ما هســتند. آن ها بازنمایی های قیاســی اند که از تجارب 
شخص به دست می آیند. در این زمینه اصطلاح »قیاسی« به 
این معناست که طرحواره های تصویری در نظام مفهومی 
فرد شکلی را به خود می گیرند که نمایانگر تجربة حسی1 
آنهاســت. به عبارتی گرچه می توان با استفاده از واژه ها 
و تصاویر طرحواره های تصویــری را توصیف کرد، اما 
ایــن طرحواره ها در ذهن به صــورت نمادین بازنمایی 
می شــوند. مفاهیم طرحوارة تصویری در ذهن برحسب 
تجارب حسی کل گرا2 بازنمایی می شوند. برای فهم بهتر 
می توان از این قیاس کمک گرفت: رانندگی را نمی توان 
تنها با خوانــدن دفترچة آمــوزش رانندگی و یا گوش 
دادن به دســتورالعمل های آن یادگرفت. درواقع ناچاریم 
رانندگی را با تجربه یــاد بگیریم(76). تصمیم گیري نیز 
Sensory experience -1ماننــد دیگر کارکردهای اجرایی دارای ماهیتی تجربه مند 

2- Holistic
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بی نظیری مانند سرینا ویلیامز1 و بسیاری از انسان ها را در 
قدرت حافظة کوتاه مدت آنها می بیند. به این ترتیب افراد 
با دیدن وقایع مشابه جاری و ایجاد یک الگوی ثابت در 
ذهن خود به  ســرعت بهترین تصمیم را اتخاذ می کنند. 
به همیــن دلیل زمانی که در تصمیم گیری ها بر ســر دو 
راهی قرار می گیریم از حدس و گمان استفاده نمی کنیم و 
توانایی به خاطر سپردن وقایع جاری به کمک ما می رسد. 
نقشــة ادراكی: اصطلاح نقشــة ادراکی معانی مختلفی 
دارد. در ادبیات روان شــناختی این مفهوم بیشتر اشاره به 
روشی دارد که افراد به واســطة آن مکان های جغرافیایی 
را به خاطر می ســپارند(83). در علوم سازمان و مدیریت 
این اصطلاح به انواع کلی تری از تصاویر شناختی شامل 
مجموعه هایــی از مفاهیــم و ارتباط میان آن ها اشــاره 
دارد(84). اخیــراً  اصطلاحات دیگری از جمله الگوهای 
ذهنی،  چارچوب های ذهنی (شــناختی)، نقشه های علّی 
(شکل ویژه ای از نقشة ادراکی که در آن همة روابط میان 
محتواها علّی هســتند)، شبکه های شناختی و شبکه های 
مفهومی برای اشــاره به همین مفهوم به کار گرفته  شــده 
است(85). یک نقشة ادراکی، تصویری درونی از ادراکات 
و باورهای فرد در مورد دنیای ذهنی خودش است(86). 
توجه به چارچوب و پیکربندی یک نقشة ادراکی، درک 
مستقیمی از ســطح پیچیدگی تصاویر شناختی شخص 
تصمیم گیرنده به دست می دهد. نقشه های ادراکی درواقع 
تصاویری گرافیکی اند که محتوای نظام شــناختی فرد و 

ساختار و روابط آن را منعکس می کنند(87).
6. دانش و آمادگی شــناختی لازمــة تصمیم گیري مؤثر 

است.

این مقوله دربرگیرندة مؤلفه هایي اســت که به توانمندي 
شــناختي فرد براي موفقیت در کارکردهاي اجرایي مغز 
نظیر تصمیم گیري اشاره دارد. مسلماً قابلیت های شناختی 
اعضای جامعه معرف ســطح ســرمایة انسانی آن جامعه 
اســت و با ظرفیت آن جامعه برای رشد و تعالی ارتباط 
مســتقیم دارد. به دلیل انعطاف پذیــری مغز، قابلیت های 
شناختی ثابت نیســتند و در فرایند رشد و زندگی افراد 
افزایــش و کاهش می یابنــد. فرازونشــیب قابلیت های 
شناختی تابع سن، شرایط محیطی، آموزش و فعالیت های 
ذهنی- جسمانی فرد است(88). این بدان معناست که با 
تغییر مؤلفه های مؤثر بر ایــن قابلیت ها می توان آن ها را 
ارتقا بخشــید و یا حداقل نرخ کاهش آن ها در اثر سن را 

مهار کرد(89).
دانــش و توانمنــدی تصمیم گیــری بــه مهارت هــای 
تصمیم گیری براســاس فرادانــش2 و توانایی های مورد 
نیــاز در فرایند تصمیم گیــری خودتنظیم اشــاره دارد. 
تصمیم گیری مؤثر مســتلزم مهارت هــای تفکر انتقادی 
اســت. توانمندی تصمیم گیری مفهومی چندبعدی است 
کــه طیفی از مهارت های متفــاوت را در برمی گیرد(90, 
91). در ادامــه بینش شــناختي، طرز تفکــر، پیچیدگي 
شناختي و فراشــناخت به عنوان نمونه هایي از مؤلفه هاي 

آمادگي شناختي توضیح داده شده  است:
بيیش  یاختی: بینش شناختی نشانگر توانایی فرد برای 
فاصله گرفتن از باورهای خود و ارزیابی آن ها است(92) 
.بینش شناختی به زعم "بک" و همکاران(93) دارای دو 
مؤلفه است: خودتعمقی3 که به عنوان شاخص درون نگری، 
تمایل برای خطاپذیری، باز بودن و پذیرندگی، توصیف 
شده  اســت و خودقطعیتی4 که نشانگر درجة اطمینان و 
اعتماد فرد نسبت به باورها، قضاوت ها و نتیجه گیری های 
شــخصی، مقاومت در برابر بازخوردهای دیگران و حق 
به جانب بودن خویش اســت. هنگامــی که خودتعمقی، 
بســیار پایین اســت یا اطمینان به خود بیش از حد بالا 

1- Serena Jameka Williams
2- Meta-knowledge
3-	Self-	reflectiveness
4- Self- certainty
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بسیاری از تصمیمات پیچیده، تمام اطلاعات موجود در 
دنیا هم نمی تواند جایگزین شــهود یا حس درونی فرد 
شود. این واقعیت توسط افراد شاخصی که در زمینه های 
مختلف فعالیت داشته اند، اذعان شده است. به عنوان مثال 
تصور عمومی این است که شطرنج یک بازی محاسباتی 
و تحلیلی است. اما حتی گری کاسپاروف2، استاد بزرگ 
مشهور روسی که می تواند تا 15 حرکت آتی را پیش بینی 
کند، معتقد اســت تصمیم گیری شهودی، ویژگی اصلی 

شطرنج باز خوب است(102).
در جریان تصمیم گیری احتمال دارد تصمیم گیرنده برخی 
از اطلاعات مربوط را نادیده بگیرد. زیرا در حین بررسی 
هشیارانه اطلاعات تحت تأثیر مدل های ذهنی، سوگیری ها 
و فرایندهای خودکار و نیمه هشیار خود قرار دارد(103, 
104). به عبارت دیگر اســتفاده از حســاب سرانگشتی، 
فرایند پیچیدة تصمیم گیری را ساده می کند. بدیهی است 
افراد برای تصمیم گیری های روزمرة خود از قواعد ریاضی 
و آمار و احتمالات استفاده نمی کنند.  یا حتی در شرایطی 
باید به ســرعت تصمیم گیری کنند و اصولاً فرصت انجام 
محاسبات پیچیده را ندارند. استفاده از روش های پیچیده 
به اطلاعات زیادی نیاز دارد که شــاید در دسترس نباشد 
یا هزینة به دست آوردن آن اطلاعات زیاد باشد. به همین 
علت استفاده از حساب سرانگشتی یا میان برهای ذهنی، 

فرایندهای زمان بر و پیچیده را تسهیل می کند.
نکتــة مهم این اســت که تورش های شــناختی به افراد 
عامی محدود نمی شــود. حتی افــراد مجرب و حرفه ای 
هنگام اســتفاده از روش های شهودی دچار این تورش 
می شوند. شــهود انواع مختلفی دارد و شهود نمایندگی 
یکی از مهم ترین آن ها اســت. شهود نمایندگی به فرایند 
تصمیم گیری افراد براساس کلیشه ها نیز گفته می شود. به 
بیان دیگر افراد احتمال وقــوع یک پدیده را با توجه به 
میزان شــباهتی که این پدیده با پدیده های مشاهده شدة 

قبلی دارد،  برآورد می کنند(105).
فرا ــیاخت: فراشــناخت را مي تــوان بــه دو بخش 

است، بینش شــناختی وجود ندارد(92). به طور خاص 
افزایش خودتعمقی به گونه ای مثبت با آگاهی از توهم ها 
و به گونه ای منفی با شــدت توهم ها، همبســتگی دارد. 
همواره رابطه ای مثبت بین شــدت توهم ها و اطمینان به 
خود گزارش شده  است(94). پژوهش ها نشان داده است 
اختلال در بینش شــناختی با حافظة کلامی ضعیف تر و 

عملکرد اجرایی پایین تر همراه است(95).
پيچيدگي  یاختي: پیچیدگي شناختي مفهومي است که 
اولین بار، "بایري"1(96) به عنوان یک صفت شخصیتي، 
معرفي کرد. اما با گذشت زمان تغییر ماهیت داد و به عنوان 
یکي از مشخصه هاي سیستم پردازش اطلاعات در نظام 
شناختی فرد، روشی برای کاهش پیچیدگی محیطی شد  
که  به تصمیم گیرنده کمک می کند در محیط های نامطمئن 
میان اطلاعات مهم، نظــم برقرار کنند(97). در این میان 
تأثیرگذارترین الگوی شناختی ادراکی مورد استفاده برای 
تشریح میزان اثربخشــی و کارایی تصمیمات سازمانی ، 
الگوی پیچیدگی شناختی فرد تصمیم گیرنده است(98). 
پیچیدگی شــناختی، انعکاســی از پیچیدگی محیط در 
ذهن فرد تصمیم گیرنده اســت کــه به فرد کمک می کند 
میان نشــانه های اطلاعاتی که از محیط دریافت می کند،  
ارتباطی منطقی برقرار کند. سطح پیچیدگی شناختی فرد 
تصمیم گیرنــده باید با درجة پیچیدگــی محیطِ تصمیم، 

مطابقت داشته باشد(99).
طرز تدکر: افراد در مواجهه با پدیده ها از بین دو سیستم 
تصمیم گیری براســاس تفکــر یا تصمیم گیــری برپایه 
شــهود، یکی را برمی گزینند. در سیســتم تفکر، فرآیند 
تصمیم گیری آرام، کنترل شــده و قاعده مند است. اما در 
سیستم شــهودی فرایند تصمیم گیری ســریع، خودکار 
و با دقت پایین تر از سیســتم تفکر صــورت می پذیرد. 
انسان به علل مختلف ازجمله محدودیت در زمان برای 
تصمیم گیری و محدودیت در قدرت پردازش اطلاعات،  
به ساده ســازی تصمیمات و در نظر نگرفتن فرایندهای 
پیچیدة تصمیم گیری روی می آورد. ازاینرو به روش های 
تصمیم گیــری میانبــر یــا روش های شــهودی متمایل 
می شود(100). "ماتزلر" و همکاران(101) معتقدند برای 

1- Bieri
2- Garry Kasparov
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بر تصمیم گیري فرد تأثیر می گذارد. توانایي هاي فراشــناختي و تمایلات فراشناختي تقسیم 
کرد(106). توانایي فراشــناختي که خود شــامل توانایي 
فرارویه اي، نظارت فراشناختي و توانایي فرادانشي است، 
عبارت اســت از توانایي ارزیابي انواع استدلال (قیاسي، 
اســتقرایي)، راهبردهای حافظه، رویکرد حل مســئله، 
پیگیري هشیارانة فرایند تصمیم گیري و استدلال، کشف 
خطاها و ناهماهنگي در شــناخت، ارزیابي دانســته هاي 
فرد (شــامل راهبردها) و ادراک طبیعت دانش و فرایند 
دانستن (مثلًا نظریه هاي شناخت، باورهاي فرد در مورد 
قطعیت یا عدم قطعیت دانش)(107, 108). همان طورکه 
رشــد توانایي هاي فراشــناختي براي پیشــرفت فرد در 
استدلال و تصمیم گیري اهمیت دارد، رشد موقعیت هایی 
کــه فرد از ایــن توانایي ها اســتفاده کند نیــز به همان 
اندازه مهم اســت. نظریه پردازان معدودي به تفاوت بین 
توانایی هاي فراشــناختی و تمایلات فراشــناختی اشاره 

کرده اند(113-108).
توانایي ها شامل مجموعه اي از مهارت ها و صلاحیت هاي 
شــناختی اســت. در صورتی که تمایــلات، ترکیبی از 
ارزش ها و انگیزش است که می تواند مستقل از شناخت 
و فراشناخت رشــد کرده باشد. مثلًا یک نوجوان ممکن 
است از روش منطقی شــناخت برخوردار باشد، دانش 
و فراینــد دانســتن را خوب بداند، امــا به ندرت از این 
شــناخت استفاده کند (به دلیل عدم کنجکاوي یا امساک 
شــناختی). تمایلات فراشــناختی می تواننــد در نتیجة 
فرایند اجتماعی شدن، ایجاد شوند و متأثر از انگیزش و 
عواطف هستند(114). تحقیقات نشان مي دهد تمایلات 
فراشــناختی با کنترل توانایی هاي فراشناختی فرد، نقش 
ویژه اي در استدلال و تصمیم گیري او دارند. فراشناخت 
درواقع نوعی آگاهی عالی از اتفاقاتی اســت که در مغز 
و شناخت انسان در حال روی دادن است و درنهایت در 
رفتار انســان از جمله در تصمیم گیري او بروز خارجی 
پیــدا می کند. محققان فراشــناخت معتقدنــد در چنین 
شرایطی فراشناخت فرد همانند حس درستی یا دشواری 

شرایط به یاری تصمیم گیری شهودی او می آید(115).
7. فرایند تحلیل اطلاعات متأثر از شناخت افراد است و 

نظریه های متفاوتی دربارة نحــوة پردازش اطلاعات در 
ذهن/ مغز وجود دارد کــه از جمله نظریه نمادگرایی و 
نظریه پیوندگرایی اســت. از منظر نمادگرایی، پردازش 
داده ها به صورت زنجیره ای از نمادها و به صورت متوالی 
انجــام می گیرد. درحالی که براســاس نظریة پیوندگرایی 
پردازش اطلاعات در مغز حاصل فعالیت شبکة وسیعی 
از اتصالات میان ســلول های عصبی است، به نحوی که 
پردازش اطلاعــات در آن به صورت مــوازی صورت 
می گیرد(104) برای تبیین این مقوله، برخی از مهم ترین 
مؤلفه های مرتبط با آن، نظیر شــبکة پردازش شــناخت، 
توجه و اثرات تصمیم  قبلی در ذیل توضیح داده می شود:
 بکة پردازش  یاخت: در دیدگاه پردازش اطلاعات، 
ذهن یک شــبکة پردازش اطلاعات تلقی می شــود که 
اطلاعات را انتخاب می کنــد، تغییر می دهد، رمزگذاری 
می کنــد، ذخیره می نمایــد، بازیابی می کنــد و خود به 
تولید اطلاعات و رفتار می پردازد(116) از ســوی دیگر 
ذهن در قالب یک چرخــة ادراک عمل فعالیت می کند، 
بدین صورت که حــواس پنج گانه اطلاعات را از محیط 
دریافــت می کنند، ذهن محاســباتی را روی محرک های 
محیطی انجام می دهد و نتایج این  محاســبات، اقدامات 
بعدی فرد را در راستای هدف تعیین شده هدایت می کند. 
یک جنبة کلیدی پردازش اطلاعات این است که ظرفیت 
پردازش اطلاعات در موجودات زنده محدود اســت و 
انســان ها باید از بین همة محرک هــای محیطی موجود، 

دست به انتخاب بزنند(117). 
توجه: مطالعات علوم اعصاب حاکی از آن است که مغز 
در سطوح هشیار و ناهشیار اطلاعات را از محیط پیرامون 
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صهبا رضائيان و همکاران 

تجزیه و تحلیل جزئي تر ذخیره مي کند. انتخاب رقابتي، 
روندي است که نوع اطلاعاتي را که در دسترس حافظة 
فعال قــرار می گیرد، تعیین مي کند(121). مســیر بالا به 
پایین قدرت نسبي سیگنال حاصل از کانال هاي متفاوت 
اطلاعاتي را تنظیم مي کند. این کانال ها براي دســتیابي به 
حافظة فعال رقابــت مي کنند(122). برای برقراري رفتار 
مطابق با جهان پیرامون، انسان باید اطلاعات مورد نظر و 
موجود در محیط را در هر لحظه دریافت و پردازش کند. 
این اطلاعات در حافظة فعال پردازش مي شــوند. یعني 
اطلاعات واردشــده به آن بــا جزئیاتش تجزیه و تحلیل 

مي شود و تصمیمات لازم براساس آن گرفته مي شود.
آثار اطلاعات مربوط بــه تاميمات  قبلی: اطلاعات 
مربوط به تصمیمات قبلــی9 روی تصمیمات بعدی فرد 
تأثیر می گذارد(123). مطالعات پیشــین در حوزة علوم 
اعصاب  شــناختی نشــان می دهد حافظة ضمنی10 انسان 
براثر قــرار گرفتن در معرض یک محــرک، واکنش در 
مورد محرک دیگر را تحت تأثیر قرار می دهد. این پدیده 
آماده ســازی برای معانی مرتبط نامیده می شــود. به بیان 
دیگر آماده ســازی برای معانی مرتبط، کارکردی ناهشیار 
از حافظة انسان اســت که با درک کلمات و اشیا ارتباط 

دارد(123). 
8. زمان بر تصمیم گیری تأثیر دارد.

دریافت می کند. پردازش هشــیار به معنای آن است که 
مغز از میان اطلاعات گوناگون دریافتی به بخشی از آن ها 
توجه متمرکز دارد کــه اصطلاحاً به آن "توجه انتخابی" 
گفته می شود. طبق نظریه بار ادراکی1 در توجه انتخابی که 
توسط "لاوی"2 و "سال"3 مطرح شده است، منابع توجهي 
یک فرد همواره و به طــور کامل در پردازش اطلاعات 
حســي ورودي به کارگرفته نمي شــوند(118). بنابراین 
در شــرایطي که تکلیف داده  شده به فرد دشوار نباشد، 
منابع توجهي موجود براي پردازش سایر محرک ها باقی 
خواهنــد ماند. لاوی بیان می کند که در شــرایط بار کم، 
انتخاب با تأخیر انجام می شود، اما اگر بار تکلیف خواسته 
شــده افزایش یابد (تصمیمات دشوار و پیچیده) متعاقباً 
فرد منابع توجهي بیشتري را به آن اختصاص خواهد داد 
و منابــع توجهي اندکي براي پردازش محرک هاي بعدي 
در اختیار او خواهد بود. در شــرایط بار زیاد، انتخاب در 
مراحــل ابتدایي پردازش اطلاعات رخ خواهد داد. آنچه 
حائز اهمیت اســت، نقش ظرفیت حافظة فعال در نظریه 
فوق و توانایــي متفاوت افــراد در متمرکز کردن توجه 
انتخابی خود بر هدف اســت(119). درک سازوکارهاي 
توجه براي شناســایی مبناي عصب زیست شناختي یک 
تجربة توأم با هشیاري ضروري به  نظر مي رسد. براساس 
تحقیقات انجام گرفته، مشــخص شده است، انجام چهار 
مرحله براي توجه ضروري اســت: حافظة فعال، کنترل 
حساسیت بالا به پایین4 یا به اصطلاح مسیر بالا به پایین، 
انتخاب رقابتــي5 و صافی خودکار پاییــن به بالا6 براي 
محرک هاي مهم7(120). هر مرحله نقشــي بسیار حیاتي 
در توجه بازي مي کند. کنترل ارادي توجه، ســه مرحلة 
اولیه را شــامل مي شود (حافظة فعال، مسیر بالا به پایین،  
و انتخاب رقابتي) که چرخه اي برگشــتی8 را تشــکیل 
مي دهند و در شرایط مختلف، ارتباطات رفت و برگشتي 

قابل توجهي با هم  دارند.
براي انتخــاب اطلاعاتي که به حافظة فعال مي رســند، 
سازوکارهاي توجهي، نقش بارز دارند. حافظة فعال شکل 
بســیار پویایي از حافظه است که طي چندین ثانیه عمل 
مي کند و به طور موقتي اطلاعات انتخاب شــده را براي 

1- Perceptual load
2- Lavi
3- Tsal
4- Top-down sensitivity 
control
5- Ompetitive selection

6-	Utomatic	bottom-up	
filtering
7- Salient stimuli
8- Recurrent loop
9- Post decision information
10- Implicit memory
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از سوی دیگر اینکه تصمیم گیري در چه ساعاتی از روز 
اتفاق  افتد نیز می تواند بــر کیفیت تصمیم  تأثیر بگذارد. 
مطالعات اخیر نشان می دهد، ریتم های زیستی3، عملکرد 
توجهی فرد را تحت تأثیر قــرار می دهند. کاهش روزانة 
توجه معمولاً در طول ســاعت های طبیعی خواب یعنی 
بین ساعت های دو صبح تا هفت صبح رخ می دهد که با 
دورة زمانی پایین ترین درجه حرارت بدن هم زمان است. 
عملکرد توجهــی معمولاً در عصرها تقویت می شــود. 
یعنــی زمانی که درجه حــرارت بدن بــه حداکثر میزان 
خود می رســد. توجه ارادی در حین خواب یا حتی در 
طــول دورة محرومیت از خواب به شــکل قابل توجهی 
تضعیف می شــود. این نکته که ممکن است فرد در زمان 
تصمیم گیري به دلیل ســاعات خاص آن دچار کاســتی 
توجه باشــد، لازم است در مطالعات تصمیم گیري مورد 

بررسی قرار گیرد4. 
بدون در نظر گرفتن میــزان زمان لازم برای گیرنده های 
حسی و عمل کننده های موتوری، مغز باید تعیین کند که 
فرایندهای فکری چه زمانی آغاز شــده و پایان می یابد. 
اطلاعات حســی در طــی زمان جمع آوری می شــوند، 
گزینه های مختلف بررسی شده و در نهایت مغز تصمیم 
می گیرد. اطلاعات از طریق دستگاه های حسی جمع آوری 
شده، زمانی که شــواهد به نفع یک نمونة انتخابی برای 
تصمیم گیري به حد آستانه برســد، تصمیم نهایی اتخاذ 

می شود(130, 131)
بنابراین الگوی مفهومی تصمیم گیری شناختی را می توان 
با توجه به مقوله هایی که شــرح داده شد به صورت زیر 

تصویر کرد

این مقوله دربرگیرندة مؤلفه هایــی نظیر زمان در اختیار 
برای تصمیم گیری، بعد زمانی و ســاعت وقوع تصمیم  
است. تصور اکثر افراد از تصمیم گیري، همچون واقعه ای 
اســت که در مکان و زمان خاصی اتفــاق مي افتد. برای 
مثال برخي از مدیران به حالتي مي رســند که به آن رهبر 
تک واقعه  اي1 گفته می شــود(124). بدین معنی که مدیر 
برای تصمیم گیري در انزوا فکر مي کند. ســپس از افراد 
مورداعتماد خود مشورت مي گیرد. گزارش ها، آیین نامه ها 
و صورتجلسات مرتبط را مي خواند. در مورد آن ها تأمل 
مي کند. سپس مي گوید که بله یا خیر و سازمان را مأمور 
تحقق آن مي ســازد. درحالي که نسبت به تصمیم باید با 

نگاه اجتماعي و سازماني برخورد کرد.
تصمیم گیري یک حادثه و یا واقعه و یا پیشــامد نیست. 
یک فرآیند اســت که نتایــج آن در طول یک هفته، یک 
ماه و یا یک سال آشــکار مي شود. تصمیم گیري معمولاً 
حاصل جمع آوری اطلاعات گسســته ای اســت که در 
فواصل زمانی مختلف به واحد تصمیم گیرنده می رســد. 
مغز برای گرفتن تصمیم باید قابلیت ترکیب و نگهداری 
این اطلاعات را داشــته باشــد(125-127). تعیین زمان 
در اختیار براي جمع آوري اطلاعات عمدتاً بســتگي به 
مفاهیم و روند تصمیم گیري دارد. بنابراین زمان در اختیار 
برای تصمیم گیري عبارت اســت از فاصلة زماني معیني 
که بین لحظة احســاس نیاز به اخذ تصمیم تا زمان اتخاذ 

تصمیم عملًا صرف می شود(128).
بنا به تقســیم بندی ملکی (1394) و رابینز2(129)، مقوله 

زمان در تصمیم گیري به چهار صورت مطرح می شود:
اول بعــد زمانــي تصمیم که به نوعي بــه مدت تصمیم 
و چگونگي اســتفاده از زمان باز مي گــردد. دوم، زمان 
به عنوان یک واســطه در میان اجزاي مختلف تصمیم که 
در زمان هاي مختلف اتخاذ مي شود. سوم، زمان به عنوان 
یک منبع و عامل محتوایي که کوتاهي و یا محدود بودن 
آن مي توانــد تأثیرات جدي بر تصمیم داشــته باشــد و 
چهارم، زمان به عنوان یــک کالا که در تصمیم مي تواند 
خود یک موضوع باشد. بویژه در عصر حاضر که هرگونه 
تأخیر مي تواند پیامدهاي جدي براي سازمان داشته باشد.

1- Event leader
2- Robbins
3- Biological rhythms

4- برای اطلاعات بیشتر نک. به:
Raz, A. (2004). Anatomy of Attentional Networks. The 
Anatomical Record (Part B: New Anat), 281B: 21–36
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براســاس آشناترین و دردســترس ترین گزینه، همچنین 
براساس گرایش، باورها و جهان بینی، قوانین سرانگشتی، 
سوگیری ها و محدودیت های شناختی انجام می گیرد که 
همه مبنای شناختی دارند. بنابراین بسیاری از معیارهای 
عقلانی مانند حداقل کردن هزینه، حداکثر کردن سود و 
فایده و حداکثرسازی مطلوبیت ممکن است مورد توجه 

قرار نگیرند.
از دیگــر نتایج این پژوهش این اســت که بدون شــک 
تصمیم گیري افراد با عقلانیت کامل انجام نمی شود و افراد 
قادر نیســتند در هر شرایطی از طریق محاسبات ریاضی 
ترجیحــات خود را رتبه بندی و گزینــة بهینه را پیگیری 
کنند. در بســیاری از مواقع نه تنها اطلاعات در دسترس 
ناکامل، غیرمطمئن و نامتقارن اســت، بلکه ممکن است 
همین اطلاعات در دســترس نیز به دلیل ســوگیری های 
شــناختی و یا نظام باورهــا و جهان بینی خاص هر فرد 
به گونه ای متفاوت پردازش شود. یا حتی برخي اطلاعات 

نادیده گرفته شده پردازش نشوند.
ممکن اســت فرد تصمیم گیرنده دارای دانش و آمادگی 
شــناختی لازم برای تصمیم گیري نباشــد. لــذا باید به 
تصمیم گیرنــدگان بویژه افراد درگیــر در تصمیم گیري 
ســازمانی کمک شــود تــا محدودیت های فــراروی 
تصمیم گیري را به حداقل برسانند. بدین منظور پیشنهاد 
می شود در سازمان ها ســامانه های پشتیبان تصمیم گیري 
طراحی شود تا مشکلات دسترسی به اطلاعات و تحلیل 
و پــردازش اطلاعات را به حداقل برســاند. با برگزاری 
دوره هایی برای افزایش آمادگی شــناختی افراد، می توان 
تصمیم گیرندگان را برای اخذ تصمیمات کارآمد و مؤثر 
آماده کرد. با توجه به اینکه تصمیم گیري ها مبنای شناختی 
دارند و احساســات، هیجانات، افــکار و ادراکات نقش 
مؤثری در تصمیم گیري ایفا می کنند، سازمان ها می توانند 
از آموزه های شناختی اســتفاده کرده، تصمیمات مؤثرتر 
اتخاذ کنند. البته نیل به این هدف، مستلزم سرمایه گذاري 
آموزشــي و پژوهشــي در زمینــة مطالعــات تجربي و 
آزمایشــگاهي در حوزة کاربست آموزه هاي شناختي در 

تصمیم گیري هاي سازمانی خواهد بود.

نتيجه‌گيري
این پژوهــش ابعاد الگوی شــناختی تصمیم گیري را با 
هشــت مقوله مشخص کرد. بیشترین کدهای اشاره شده، 
مربوط به دانش و آمادگی شناختی است که نشان مي دهد 
توجه به آمادگي شناختي می تواند در ارتقاء مهارت هاي 
تصمیم گیري بســیار مؤثر باشــد.  لذا پیشــنهاد مي شود 
در مطالعــات کارکردهاي اجرایي مغــز بویژه مطالعات 
تصمیم گیري، بر توسعة آمادگي شناختي تأکید بیشتر شود. 
نکتة دیگر که در بررسي مطالعات شناختي تصمیم گیري 
یافت شــد، این است که الگوهاي تصمیم گیري از توجه 
به عوامل محیطی و سیســتم باورها و ارزش هاي داخلی 
سازمان غفلت کرده اند. چنانچه سلیماني(132) نیز اشاره 
کرده اســت سیســتم باورها، ارزش ها و اعتقادات نقش 
تعیین کننده اي در الگوي تصمیم گیري دارند. این مســئله 
زمانی اهمیت دوچندان پیدا می کنــد که دایرة ارزش ها 
فراتر از اعتقادات شخصی تصمیم گیرنده با ماهیت نظام 
سیاسی گره خورده باشد. به نظر می رسد آیندة الگوهاي 
تصمیم گیــري در گرو توجه به نقــش عوامل محیطی و 

شناختی خواهد بود.
همان گونــه که در بررســی مطالعات دیده شــد، درک 
تصمیم گیرنده از شــرایط داخلــي و خارجي به دلایلي 
نظیر محدودیت هاي شــناختي و سوگیري هاي شناختي 
نمي تواند به صورت کامل و بدون عیب و نقص باشــد.  
ممکن است تصمیمات براساس درک ناقص گرفته شود. 
آنچه مسلم اســت تصمیم گیرندگان تمایل دارند شرایط 
پیچیدة تصمیم را ساده ســازي نماینــد. این موضوع از 
راه مکانیســم هایی از قبیل تفکیک کل به جزء و بررسی 
اجزا به صورت مستقل، نقشــه هاي شناختی، تحلیل هاي 
غیرمســتدل و چارچوب هاي ذهنی صــورت می پذیرد. 
ساده سازي اطلاعات ممکن است سطح تحلیل اطلاعات 
را کاهش دهــد و میزان جامعیت فرآیند تصمیم گیري را 

محدود سازد.
تصمیم گیرندگان به دلیل الگوهاي ذهنی و ســاختارهاي 
دانشی متفاوت، ســبک هاي شناختي متفاوت دارند. این 
تفاوت بــه نوبة خود تحلیل اطلاعــات و انتخاب افراد 
97/3/7را متأثر مي ســازد. به بیان دیگر تصمیم گیري ها معمولاً   ;  پذیرش مقاله: دریافت مقاله: 96/11/26
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