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جیمز جی مارچ



Stanford)کالیفرنیااستانفورددانشگاهمدیریتاستادمارچجیمز• California)آمریکادر
دیدافقبتوعمدانشگاهشناسیجامعهوسیاسیعلومهایبخشبامارچارتباطووابستگی.است

ملون-کارنگیدانشگاهدرراخودپژوهشیکارمارچکههنگاماز.نمایاندمیرااویگسترده
درهکاوبرجستههمکاران.استگردیدههاسازماندرگیریتصمیممتوجهاوکردعلاقهآغاز

.بودندایرتسریچردوسایمونهربرتاند،داشتهعمدهسهمیگیریتصمیمبهمربوطتحقیقات
ضمندرسایرتودهندمیادامهخودهایفعالیتبهملونکارنگیدانشگاهدراینکهمدواین

.استدارعهدهنیزرادانشگاهریاست

اتصمیم گیری در سازمان ه



زمینهردخودزندههایپژوهشچاشنیراشاعرانهومنطقیعناصرازمخلوطیشخصامارچ•
به.باشدمیهشاعرانبیانوتمثیلانگاره،درومنطقیاستدلالدراوآثارکندمیگیریتصمیم

ییهانقاشدرکبهقادرراماکهعقلانیغیرروشهایهمانازبیشترراپیریتصمیماونظر
فراترگیریصمیمت.فهمیدتوانمیسازد،میانگلیسیالیوتاستیاشعارواسپانیاییپیکاسوی

.شودختمگزینشیکبانهایتدروآغازخردمندانههایتحلیلوتجزیهبااستکهفرایندیاز

تی اس الیوت وپیکاس



تصمیمهایدگیوپیچیهاآشفتگیشمردنناچیزدادنتقلیلفرایندیکحدبهراگیریتصمیم•
وهادگاهدیتنهانه.استجریاندرزیادیتغییراتزمانیکدرتصمیمشرایطدر.استگیری
نه.ندهستدگرگونیدستخوشهموارهنیزدرگیرافرادهایهمفکریوهادوستیکههاهدف
ونهگچهمعلومناکارآنکهاستمعلومنهوشودانجامبایدکاریچهاصولاکهاستمعلوم

.شودانجامباید



که به ظاهر یا فرایند هاییتصمم ها چه می گذرد  آن در فهمد نمی کسی بازاری که آشفته در این •
«  ه کنندنمی دانند چ»باید پید آورنده ی آن تصمیم ها باشند ارتباط چندانی ندارند و سازمان ها 

نظراز.شودمیمحدودسازمانیوسیاسیادراکی،مرزهایبهعقلانیتوخردماجهاندر•
وکنندهتوجچیزهمهبهواحداندرتوانندنمیهاانساناستمنبعترینکمیابتوجهادراکی

میتوجههایمتصمازبرخیعناصربعضیبهآنانبنابراین.باشندجاهمهزمانیکدرتوانندنمی
جنبههمهشودتصمیماتخاذبایدجهاتتجمیعبهتوجهباشودمیگفتهچهآنخلافبروکنند

.گیردنمیقرارنظرمدها

یمرزهای ادراکی، سیاسی  و سازمان



صمیمتچهزمانرهردکهدارداینبهبستگیکنندمیلحاظراهاییجنبهچهافرادکهایناما•
دیگرگرفتنهنادیدمنزلهبهتصمیمیکبهکردنتوجهدانیممیوشودگرفتهبایددیگریهای

نبنابرایو«استدیگرمحلیخروجیدرمحلیکورودیدر»مارچقولبه.استهاتصمیم
مسایلطرحزمانوموضوعیکبهورودیهنگامتشخیصویابدمینگردنیباوراهمیتیزمان

.کندمیپیداخاصجایگاهی



Bounded)خردمندیمحدودیتبهقایلسایمونخود،همکاردیرینمانندهممارچ•
Rationality)ذهنرفیتظبلکهکمیاب،منبعیتمرکزوتوجهتنهانهمحققانایننظربه.است

فقطذهنای.داردرااطلاعاتازمعینیمقدارگنجایشگیرندهتصمیمهرذهن.استمحدودنیز
اینبهتوجهبا.بپردازدگزینهچندبهتواندمیفقطوکندپردازشرامعینیاطلاعاتتواندمی

موضوعکیبهمربوطهایهزینهیکلیهکردنلحاظبابخواهدگیرندهتصممیهماگرواقعیت
واقعدر.ودبنخواهدخودخواستهانجامبهقادرادراکیهایمحدودیتدلیلبهکندرفتارعقلایی
.وندشمیگرفتهداشت،توانمیاساسدرچهآنازکمترمرابتبهاطلعاتیباهاتصمیم



افراد نظر . نیز باید افزودرا خواسته های متغیر { ادراکی}و محدودیت خردمندیکمیابی توجه در •
وقعات خود آنان مرتبا خواسته ها و تعبارتی خود را درباره خواسته های خود تغییر می دهند و یا به 

رف نظر و حتی اگر آنان بدانند چه می خواهن بعید نیست از خواسته های خود ص. ر تغییر می دهند
ورتی مبهم خواسته های خود را به صآنان ممکن است . نصایح یا دستور های دیگران را دنبال کنند

.   رار گیردمطرح سازند و یا احتمال دارد خواسته های انان با خواسته های دیگر ذی نفعان در تضاد ق

دیکمیابی توجه و محدودیت خردمن



رهمکاومارچخورندمیپیوندهمباسیاسیهایمحدودیتوخردمندیمحدودیتجاایندر•
هاییفهدباسیاسیناپایدارائتلافرادیگرسازمانیهریاشرکتسایرت،یعنیاوسابق

یکنجارهایهمبنایبریاخودخودیبهشرکتترکیب»ایشاننظراز.کنندمیقلمدادچندگانه
میشکلدارناپایهایائتلافاثردرترکیباینگیرد،نمیشکلسادگیبهخاصفردچندیا

نمیینتعیسادگیبهمشخصفردچندیایکهنجارهایاساسبرنیزسازمانهایهدف.گیرد
«شوندمیبندیافرادصورتزنیچانهنتیجهدرهمهاهدفان.شوند

هنجارها



اولیهموادنفروشندگاداران،سهامکارگران،مدیران،ازمشتکلراائتلافیهربحثموردمحققان•
ایهواحدوهابخشودولتنمایندگاندیگرمالیات،ممیزانوکلا،رجوع،اربابومشتریان
ازمانسترکیبوهاهدفمورددرهاائتلافاینعناصرازیکهر.دانندمیسازمانهرتشکیل
قلانیتعاستیلایعرصهنبایدراهاسازمانروایناز.کنندمیدنبالراخودخاصعلاقهمربوط،
.دانستدایمیزنیچانهوئمذاکرهمیدانبایدراهاآنکردتلقیسازمانیجاریرولازگسسته



.آمیزندمیدرسازمانیهایمحدودیتباخردمندیسیاسیهایمحدودیتمرحلهایندر•
.نندکمیتعیینیافتهسازمانهایمرجوهرجیامنظمهاینظمیبیراهامحدودتیاینمرزهای
چنیناتاوقگاهیتردیدبیامانیستند،منظمهایآشفتگیهایویژگیواحدهموارههاسازمان
ها،اهدانشگمانند)آموزشییادولتیهاسازماناگرخصوصبه.داشتخواهندراهاییویژگی

«بارزعمومیویژگیسه»داراینوعامنظمهایمرجوهرج(باشندهامدرسهوهادانشکده
.هستند



داابتازراخودهایهدفکهآنجایبهخودهااولویتبودننامشخصدلیلبههاسازماناولا•
واستنتاجدهندمیودادهانجامعملاچهآنازراهاهدفآنمروربهکنندتعیینوضوحبه

راهادفراینآناعضایاست،«نامشخصیآوریفن»دارایسازمانچونثانیا.کنندمیکشف
صورتبهراهاآندهندانجاماگاهانهابتداازراخودکارهایکهآنجایبهکنندنمیدرک

.رسانندمیانجامبهتجربیاتکسبدورانخطایوآزمون



درگیراستیرتغیدرمرتبطوربهکهکاریهردرکسیهر«سیالمشارکت»امکاندلیلبهثالثا•
هایهاعلامیعنوانبهچهآنبینیممیگیریممینظردررادانشکدهیکمثالبرایشودمی

دادهماخوردبهراهبردیهایاعلامیهعنوانبهچهآنجایبهشودمیدادهماخوردبهراهبردی
درسفعلاکههاییدورهبراستمروریباشدآیندههایهدفتوجهکهآنجایبهشودمی

اصولاهکنداندکسیکهآنبدونویدئویی،بازیمانندتدریسجدذیدهایشیوه.شوندمیداده
آنازهمودشانخکهشودمیتصویبکههاییکمیتهوسیلهبهخیریاداشتخواهدمثبتیاثر
چهکهاینهبکنندمیتاییدیادرکهاکمیتهاینچهآن.اورندنمیدرسرکنندمیتصویبچه

.داردبستگییابد،میحضورکمیتهجلسهدرکسی



توانندمینگیریتصمیمهایفرایندسازمانی،وادراکی،سیاسیهایویژگیاینبهتوجهبا•
حتیبلکهستندهمنظمهایآشفتگیمستعدکهییهاسازماندرتنهانه.نگیرندقرارتاثیرتحت

:اندعمدهویژگیچهاردارایگیریتصمیمهایفرایندنیزتجاریهایبنگاهدر

حل صوری تضاد-1•
ابهام گریزی-2•
جست و جو گری مساله آمیز-3•
یادگیری سازمانی-4•



باواندنهفتههاسازمانماهیتدرهاتضاد.استامورهمیشگیتقریباحالتتضادصوریحل•
میتحملقابلراهاآنکه-هاتضادصوریحلبرایتدابیریاما.شوندنمیرفعگیریتصمیم

یااحدوهرکهجاآنازاست«موضعیعقلانیت»بهتوسلتدابیرآنازیکی.داردوجودکند،
.استروبروخودخاصمسائلازمحدودیطیفباسازمانبخش



ونگیچگ»مسالهباکارگزینیواداریواحدو«فروشچگونگی»مسالهبافروشواحدمثلا•
نایالبته.شودخودقلمرودرکردنعملبخردانهمدعیتواندمیحداقلیکدر»گزینش

وسابداریحواحداصراروتاکیدمثال.گیرندقرارتضاددرهمباتوانندمیموضعیهایعقلانیت
.کندمختللیکبهرابازاریابیواحدتبلغیاتیبرنامهتواندمیمصوبهایبودجهرعایتبرمالی

.شودنمیسازمانکلیتعقلانیتبهمنجرموضعیهایعقلانیتکهاستمعلومبنابراین

مدعی بخردانه عمل کردن



«تصمیمبرایلقبوقابلسطحقواعد»تدبیاین.دهدتخفیفرامشکلتواندمیتدابیرآندومین•
واگراییکهستاپایینقدریبهدیگرتصمیموتصمیمیکمیانتجانسقوبلقابلسطح.است

.باشدبهنیهاییجهنتنهایینتیجهیکنیستلازمبنابراین.سازدقبولقابلتواندمیراهامباینتو
قابلیتسطحرینکمتازمنافعصاحبانبرایونیانگیزدبرراکسیاعتراضکمدستکهاینتیجه
.بودخوادمطلوبباشد،برخوردارقبول

از.کندمککهاتضادکاهشبهتواندمیکهاست«هاهدفبهتوجهکردننوبتی»تدبیر،سومین•
هدفهبسپسوهدفیکبهتوجهابتدانیست،شدنیبرطرفهاهدفمیانتضادکهجاآن
.شودمیمعطوفاخرتاچهارمسوم،هایهدفبهمتعاقباوبعد



واکیدتموردروانتولیدابتدامثالبرای.دهدمیکاهشراهاهدفمیانتضادشکلیبههماین•
راتولیدالسیجریانطبعاواستهاطرحدادنتغییرمستلزمکهمشتریانرضایتجلبسپس
.گیردمیقراراولویتدرکندمیمختل



ودستها،ومینامعلابهامبابایدهاسازمانهمه.افکندمیسایهگیریتصمیمبرنیزگریزیابهام•
مواردیویندهآمالیاتیهایسیاستارز،نوسانات.استنامعلوممشتریانسفارش.کنندنرمپنجه

دسترسدرجادراینوفعلاکهاطلاعاتیبهگیریتصمیمبنابراین.نامعلومندهمقبیلایناز
.دپرهیزمیمدتبلندهاینگریپیشبهمربوطهاینامعلومیازودهدمیپاسخهستند

میاباجتنرسدیرهایهدفبرایریزیبرنامهازگیرندومیقرارتوجهموردفوریمشکلات
توافقولمعموهایقیمتمبنایبردیگرانباآهنگیهممشتریان،باقراردادعقدطریقاز.شود

مینهبهدرست.شودمیتمیهدبازارهاینامعلومازگریزبرایمفریامور،انجامنحوهمورددر
.شودمیبینانهکوتهوآمیزئمسالهگری،جووجستعلت

عقد قرارداد با مشتریان، 
آهنگی با دیگران بر مبنای قیمت های معمول هم 

امورتوافق در مورد نحوه انجام 



میمسالهنآحلبرایهاییراهیافتنمنظوربهگریجووجستبراییاانگیزهمسالهیکبروز•
جووجست.شودمیمتوقفگریجووجستمسالهحلبرایراهیشدنپیدامحضبه.شود

-بازاراتاطلاعمرتبآوریجمعمثل–اندیشیمالودورنگریمبنایبرپیوستهومنظمگری
اثردراطلاعاتهگوناینکهاین.شودنمیپیگیریجدیطوربهوشودمیتلقیاهمیتبینسبتا
محتملاملاکگیردمیقرارغفلتمردمحصولاتنرفتنفروشازناشیشدیدبحرانیکبروز
.داردوجوودنیز«اندیشانهساده»گریجووجستعلاوهبه.است



رفعرایبقبلاکههاییحلراههمانندمطمئنحلهایراهازکمکباکندمیبروزایسالهموقتی•
بسیاریشکدهدانیکمثالبرای.گیرندمیقراراستفادهموردرفتمیکاربهمشکلاتگونهاین
نبیروازدانشدهآندعوتبهپاسخدرکهراشرایطیواجدانهمهآمریکاییمعروفومهم

.ماشتگسمتاینبهراخودداخلیاعضایازنفریکوکردردبودندشدهآنریاستداوطلب
تغییراتینشامدانشکدهآنعضوغیرنفریکمباداکهاینازمذکورهایدانشکدهگذارانسیاست

باشندنمطمئکهراکارگرانیوومدیرانمعمولانیزتجاریهایبنگاه.بودندنگرانشودعمده
.گیرندمیکاربهدادخواهندجاریهایروالدرراتغییرترینکم

راه حلهای مطمئن



سازمانییرییادگواقعدر.هستندیادگیریهایفرایندگیریتصمیمفرایندهایکهاینبالاخره•
بایدکهچهآنبهعلمباراکارگیرانتصمیم.شودمیمحققگیریتصمیمفرایندهایخلالدر

.آموزندمیاست،لازماشدانستنکهراچهآنگیریتصمیمضمنآنان.کنندنمیاغازبدانند
هایکاربهخطاوآزمونباگیرانتصمیم.اموزندمییابندمیمجازوعملیکهراچهآنانان

.دهندمیوفقهاآنباراخودهدفهایوبرندمیپیشدنی



بهرااولسونوکوهنیعنیدوستانشومارچفوقکبریوصغریکهاینازنبایدشایدبنابرین•
Garbage)سازمانیانتخابدانیزبالهچارچوبنظریهیعرضه can model of

organizational choice)امشندلیلبهتنهانهنظریهاین.کنیمتعجباستکردهرهنمون
حقردنآودستبهبرایهاانسانوقتی.استشدهمعروفکندمیمطرحچهآنلحاظبهکهبل

کسببرایوقتیبنددنمیایبهرهحقاینازبعدوکنندمیمبارزهگیریتصمیمدرمشارکت
برایوقتیکنند،نمیاستفادهانهاازاطلاعاتآنکسبازپساما.کشندمیزحمتاطلاعات

اجراینحوهبهایعلاقهبعداصولاوبرندمیکاربهراخودسعیتصمیمیکبهدادنشکل
.باشدجریاندربایدعجیبیماجرایقاعدتادهندنمینشانشدهگرفتهتصمیم



شماربه«ایبالهزسطح»تواندمیراگزینهیکانتخابوتصمیماتخاذنیازبهیافرصتبنابراین•
ستاممکنریزند،میآندرراشدهخلقهایحلراهومسائلانواعسازمانیکنشگرانکهآورد

.باشدداشتهراخودخاصبرچسبیکهرووجودجایکدرزبالهسطلچندین
گرانکنشهاحلراهمسائل،متقابلیرابطهازتصمیمیکشدتصویرروشنیبهکهطرحیدر•

یابیروندراندتومیمسائل.شودمیحاصلاستدیگریازمتقلتقریبایکهرکههاییگزینهو
درادافرهایاولویت)کنندمیپیداوجودمسائلازفارغهاحلراه.گیرندشکلسازماندرون
شدخواهدارجاعآنبهکهایمسالهبهتاماندمیمنتظررایانهبخشمثلامانند،مینوبتشانانتظار
(دهدپاسخ



یتصمیمرودمیانتظارسازمانازگاههر.شوندمیخارجآنازشدهسازمانواردکنشگران•
ضرورتیاطرحمقراردادیامضایوقتیمثلا)آیدمیپیشگزینهانتخاببرایفرصتیکنداتخاذ

مطرحزیهگیکانتخاببرایهمموقعیتیبشودایجادملاحظهقابلایبودجهرساندنمصرفبه
(خواهدبود

ارادیصورتهبتصمیماگرشوندمیاتخاذگذریطوربهیاوبصیرتاراده،وسیلهبههاتصمیم•
وقتدفرایناینمعمولاکهچندهرکند،میحلرامسالهبدیلیکانتخابشوداتخاذاگاهانه

هایگزینهبهسبتنتصادفاکهایگزینهباشد،بصیرتتصمیمگرفتنیوسیلهاگر.استگیر
.گیردمیقرارانتخابموردشودمیدیدهارجحدیگر



ایالهمسکهکردخواهدالقارامعنیاینشودمیاتخاذگذریصورتبهتصمیماگربالاخره•
رایامسالهملاعآنانتخابکهاستماندهباقیگزینهیکفقطخودبهخودو(پریده)نماندهباقی
وشوندمیاذاتخگذریطوربهیابصیرتازاستفادهباهاتصمیمغالباحتمالا.کردنخواهدحل

.دیابنمیتحقیقعمیقهایکردنسنگینوسبکازپسوارادیطوربهمعدودیموارد



ابد ناشی می آن چه به درون  سطح زباله راه می ی« قرابت زمانی»تحقق یا عدم تحقق یک تصمیم از •
بیق کنند شود به عبارت بهتر هر گاه مسادل ، راه حل ها، کنش گران و گزینه های مناسب با هم تط

گران اتفاق واقت تحقق یک تصمیم  بیان گر آن است که کنش. یک تصمیم تحقیق پیدا می کند
بنابراین .و انرژی لازم را برای مربوط ساختن راه  حل ها به مسائل  و مسائل به گزین ها داشته اند

ق پیدا کرده سات با فرایند مربوط به خود تحق« بدون تطابق»شاید بتوان تصمیمی را که تا حدودی 
. با در نظر گرفتن عوامل اتفاقی دیگر توجیه کرد



ه شمار می سازمان مجموعه ای از گزینه هایی ب»حال اگر به سزامان و تصمیم گیری از این منظر بنگریم •
رایطی می اید که به دنبال مشکل می گردندف مقولات و احسساساتی که برای ظهور کردن به دنبال ش
ی توانند با ان باشند که نیاز مند به تصمیم گیری هستند، راه حلع ها هم در جست و جوی مسایلی اند  که م

ت هر هر چند ممکن اس». راه حلع ها رفع شوند و بالاخره تصمیم گیرانی که به دنبال کار می گردند
د یک  مانن)« هرج و مرج منظم»سازمانی چنان باشد که وصفش رفت ولی در عمل هیچ سازمانی به عنوان 

.  که ویژگی های فوق را داشته باشد، وجود ندارد( دانشگاه
ه تصویر فوق مارچ به این توصیف فوق، سازمان را مبالغه امیز تصویر می کند اذعان دارد اما معتقد است ک•

اهی گ. بدهد« فن آوری منطق»را به جای » فن آوری حماقت »ان قدر واقعی هست که اجازه قرار گرفتن 
.  اوقات انسان ها بای قبل از فکر کردن عمل کنند

می دانند در آنان با علم به این که ن. این رفتار باعث می شود آنان در حین عمل هدف هایی نو کشف کنند•
آینده ظاهر خواد آینده چه چیز مطلوب خواهد بود ناگزیر باید فعلا تصمیم هایی را بگیرند که آثارشان در

. شد



اما.تاس«حماقت»شدداهدتوضیحکهایشیوهبهکردناقدامطبعا«صوریعقلانیت»یدداز•
.کندمیجادایرازمینهاینگوشیبازی.درادنیازهمحماقتابرازبرایایزمینهبهگیریتصمیم

نوکارهایوهاشیوهآزمودناجازهواستعقلانیتعادیقواعداز(موقتیچندهر)بازیگوشی
بااستلازمنیازمندیمنامتجانسامکاناتوعقلاییغیرهایگزینهآزمودنبهما.دهدمیرا

عنوانبهدوروییباواقعیتعنوانبهخودهایالهامباتغییرقابلهاییفرضیهعنوانبههاهدف
تغییرایریخچهتاعنوانبهتجربهبابالاخرهونوگراییدشمنعنوانبهحافظهباگذرا،دوگانگی

کمکیادگیریدردهیمتغییرشاناگرکهپیشیناتفاقاتمودردراینظریهعنوانبهکهبلناپذیر
.مشویبازیگوشاحمقانهخود،دانیزبالهدروندراستلازمگاهیشویممواجهشدخواهیم

ات آزمودن گزینه های غیر عقلایی  و امکان
نامتجانس




