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Abstract 

Background and aim: Decision anxiety, meaning fear and hesitation of 

managers during the decision-making process, especially in military and 

defense organizations, can have dangerous and irreparable consequences for 

individuals, organizations, and society. The importance of this issue is 

doubled in defense organizations due to the sensitivity of their duties and key 

role in national security. Due to the lack of prior research in this field, the 

present study aims to identify factors influencing decision anxiety in 

managers of defense organizations and analyze its consequences to improve 

decision-making processes and reduce negative effects of this phenomenon. 
Method: This study is mixed-method with an inductive-deductive approach 

using the fuzzy Delphi method. The statistical population included 16 

managers from the Ministry of Defense, military forces, law enforcement, and 

related organizations, selected by purposive sampling. Data were collected 

qualitatively through semi-structured interviews and quantitatively via a 

Delphi questionnaire, and validated. Antecedent factors and consequences of 

decision anxiety were identified and prioritized. 
Results: Results showed that the most important factors influencing decision 

anxiety include prevailing organizational atmosphere, cognitive traps in 

decision-making, organizational values and cultural norms, limited access to 

critical information, legal constraints, and high-risk decisions in ambiguous 

environments. Positive outcomes from overcoming decision anxiety include 

timely and correct decisions, increased organizational efficiency and 

performance, faster achievement of goals, rapid problem-solving, and 

enhanced organizational creativity. 
Conclusion: The study emphasizes that to reduce the negative effects of 

decision anxiety, managers in defense organizations should use appropriate 

management tools to reduce uncertainty, improve access to critical data, and 

counter cognitive traps. Attention to positive outcomes can also help improve 

the effectiveness and efficiency of decision-making in these organizations. 
Keywords: Defense Organizations, Decision Anxiety, Antecedent Factors of 

Decision Anxiety, Consequent Factors of Decision Anxiety, Fuzzy Delphi. 
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 چکیده

هدای ظادامی و    ویدهه در سداامان   ری، بده گید  معنای ترس و دودلی مدیران در فرایندد تصدمیم   هراسی، به تصمیم زمینه و هدف:

ظاپذیری برای فرد، ساامان و جامعه به همراه داشته باشد. اهمیت اید  موودود در    تواظد پیامدهای خطرظاک و جبران دفاعی، می

هدای   دلیل حساسیت وظایف و ظقش کلیدی آظها در امنیت ملی دوچندان است. با توجه بده ظبدود پدهوهش    های دفاعی به ساامان

هدای دفداعی و    هراسدی در مددیران سداامان    شی  در ای  حواه، تحقیق حاور با هدف شناسایی عوامل مؤثر بدر بدروا تصدمیم   پی

 .گیری و کاهش اثرات منفی ای  پدیده کمک کند تحلیل پیامدهای آن اظجام شد تا بتواظد به بهبود فرآیندهای تصمیم

قیاسدی بدوده و اا رود دلفدی فداای بهدره گرفتده اسدت.        -اسدتقرایی  های آمیخته با رویکدرد  ای  مطالعه اا ظود پهوهش روش:

گیدری   هدای وابسدته بدود کده بدا ظموظده       ظفر اا مدیران واارت دفاد، ظیروهای ظاامی، اظتادامی و سداامان   4۱جامعه آماری شامل 

ظامده دلفدی    بدا پرسدش   صدورت کمدی   ساختاریافته و به های ظیمه صورت کیفی اا طریق مصاحبه ها به هدفمند اظتخاب شدظد. داده

 .بندی شدظد هراسی شناسایی و اولویت آمد و پیامدهای تصمیم آوری و اعتبارسنجی شدظد. سپس عوامل پیش جمع

ندد  آیهدای شدناختی در فر   هراسی شامل جدو سدااماظی حداکم، تلده     تری  عوامل مؤثر بر تصمیم ظتایج ظشان داد که مهم ها: یافته

هدای قداظوظی و ریسدک     نگی ساامان، محدودیت دسترسی به اطلاعات حیاتی، محدودیتها و آداب فره گیری، اراد تصمیم

هراسدی شدامل اتخداص تصدمیمات      های پر ابهام است. همچنی  پیامدهای مثبت ظاشی اا رفع تصمیم گیری در محیط بالای تصمیم

سدریع مسدا ل و تقویدت خلاقیدت      وری و عملکرد ساامان، تسریع در دستیابی بده اهدداف، حدل    موقع و صحیح، افزایش بهره به

 .سااماظی هستند

هدای دفداعی بایدد اا     هراسدی، مددیران سداامان    کند کده بدرای کداهش اثدرات منفدی تصدمیم       پهوهش تأکید می: گیری نتیجه

مندد   هدای شدناختی بهدره    های حیاتی و مقابله بدا تلده   ابزارهای مدیریتی مناسب برای کاهش عدم اطمینان، ارتقاء دسترسی به داده

 .ها کمک کند گیری در ای  ساامان تواظد به ارتقای کارایی و اثربخشی تصمیم شوظد. توجه به پیامدهای مثبت ظیز می

هراسدی، دلفدی    هراسدی، عوامدل پسدایندی تصدمیم     ، عوامل پیشایندی تصمیمهراسی تصمیم ی دفاعی،ها ساامان ها:کلیدواژه

 فاای.
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 مقدمه
تری  وظایف مدیران اید    تری  و پیچیده های دفاعی یکی اا مهم ی در ساامانگیر تصمیم

هدای   گیدری  ها باید در شرایطی با تصمیم آید. مدیران در ای  ساامان شمار میها به ساامان

های دفداعی و حتدی    ای برای امنیّت ملی، عملیات رو شوظد که خطرات بالقوه حساس روبه

ایدد  شددرایط، مددیران گدداهی ممکدد  اسدت تحددت تددأثیر   هددا وجدود دارد. در   جدان اظسددان 

شدود.   اطلاق مدی « هراسی تصمیم»گیری کنند که به آن  اوطراب و ترس اا اشتباه تصمیم

-گیرظدده بده   شود که در آن فرد تصمیم هراسی به ووعیت صهنی و رواظی گفته می تصمیم

تواظدد   ه مدی شدود کد   دلیل ظگراظی اا پیامدهای منفی تصمیمات، دچار تردیدد و تدرس مدی   

شداو و  شدود ) موجب کاهش کیفیّدت تصدمیمات و تدأثیرات منفدی بدر عملکدرد سداامان        

 (88، 0404، 4نزیراب

شدود کده    سداا مدی   ویدهه امداظی مشدکل    هدای دفداعی بده    گیری هراسی در سداامان  تصمیم

و حیاتی تحت تدأثیر احساسدات منفدی اتخداص شدوظد. عدواملی ماظندد         راهبردیتصمیمات 

های فردی مدیران، ساختارهای سدااماظی، و   هدیدات امنیتّی، ویهگیفشارهای خارجی، ت

و جاظسدون  اسدت ) گیری تأثیرگذار  های فرهنگی ساامان بر فرایند تصمیم آداب و اراد

 سدن   هدم ( معتقد است کده مددیریت معدادل و    4909) 1(. سایمون15، 0400، 0همکاران

ی خلاصده  رید گ میتصدم تی، در سایمون تمامی اقدامات مددیری  ظار به. 1ی استریگ میتصم

مددیران اسدت. برخدی اا     شدده  مطدر  وظدایف   تدری   گیری یکی اا مهدم  تصمیمشود.  می

اعتقاد داظسته و  یریگ میمدیریت را تابع کیفیّت تصم ، کیفیّتاظدیشمندان حواۀ مدیریت

هدا،   مدیر است؛ ایرا طر  و برظامده ۀ یک تری  وظیف تنهایی مهم گیری به که تصمیم دارظد

، دید آ یمد دسدت  ای  مدوارد بده  و کیفیّت ظتایجی که اا  ها یربخشی و کارآمدی استراتهاث

و اتخداص  در طدول مددیریت خدود    است که یدک مددیر    ییهدا میهمگی تابع کیفیّت تصدم

که محدیط، پددرتلاطم   کند یگیری وقتی اهمیت بیشتری پیدا م ؛ اما تصمیمدیظما یماعمال 
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4. Management is equivalent to decision 
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آن  آتی حاصل اا و در خصوص شرایط تصمیم و ظتایجباشد و پیچیدگی و دارای ابهدام 

 (.0 ،4190و همکاران،  ایک یجهاظبینی ظباشد ) طورقطع قابل پیش ، بهظیز

ساا مدیران کده همددواره بددا آن     و سرظوشت ریپذ بیکلیدی و آسمهم و ی اا وظایف یک

سدت. بدا   گیدری ا  ، تصدمیم اظد رقم میرا  ها درگیرظدد و درظهایت موفقیدت یدا شکست آن

مدددیران   یریپدذ  سدک یربااهمیدت و  وظددایف   حیطده گیدری در   کده تصدمیم   توجه به ای 

(، ظیاا است مدیران به توسعۀ منابع اظساظی توجده  040، 4199)حجاای و صیادی،  باشد یم

هدا   تمرکز دارد که آن ی افرادها مهارتکنند، ایرا توسعۀ منابع اظساظی بر افزایش داظش و 

و  سداای رشدد و اثربخشدی فدردی     ی آتدی کندد و بهینده   ها میتصمفعلی و را قادر به اظجام 

در مدیریت تدا اید  حدد     گیری منابع اظساظی تصمیم تیاهم سااماظی به همراه داشته باشد.

را  اید  مندابع اظسداظی    ااظاشدی   ، مدیریتاظدیشمندان حواۀ مدیریتمطر  شده است که 

آظچده  (. به عبارتی، 191، 4909یمون، )سا داظند یمی شخص مدیر ها یریگ میتصمبرآیند 

و همدواره در فادای آن حرکدت     دهندد  یمدیران در سدطو  مختلدف سداامان اظجدام مد     

وه بر تأثیرات سااماظی، تأثیرات فردی ظیدز  لاع یریگ میتصم گیری است. ، تصمیمکنند یم

هدا و احسداس رودایت او ارتبدا       یک مدیر با موفقیدت حدرف   یها می. کیفیّت تصمدارد

و  کندد  یگیرظده ظیز کمک مد  تنها به ساامان بلکه به فرد تصمیم . تصمیمات مناسب ظهدارد

دیگدر، احسداس کدارایی و     ۀشدن ارایابی دیگدران اسدت. ظتیجد   رت یکی اا ظتایج آن مثبت

 یهدا  میکه اتخاص تصم درست است. با توجه به ای  یریگ میروایت خاطر حاصل اا تصم

اا  یرید گ مییران ارشدد آن سداامان اسدت و تصدم    مدد  ۀراهبردی در هدر سدااماظی برعهدد   

باید عواملی کده در   ها یریگ می، برای بهبود تصمدیآ یشمار م تری  وظایف مدیران به مهم

گیرظدده بدا    هراسدی آظدان مدؤثر اسدت، شناسدایی شدوظد تدا تصدمیم         و تصمیم یریگ میتصم

 (.044 ،4،0404)گاروی ، میشدل  ای  عوامل، تصمیمات بهتری را اتخاص کند جلوگیری اا

 د.شومیمنجر ی ریگ میتصمغیرعقلایی یا عدم  یها میهراسی به تصم تصمیم

                                                                                                                                    
1. Garvin & Michael 
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که متأثر اا تصمیمات  ارظدایادی د یها رمجموعهیای دولتی ها ساامان که با توجه به ای 

 یهراسی مدیران و چگوظگی روظد آن موردبررس که فرایند تصمیم ستی بوده و چونالادب

)رودایی و همکداران،    شدود  ها احسداس مدی   در واارتخاظهپهوهشی  قرار ظگرفته، ای  خلأ

 تید مأمور) سال اخیدر واارت کشدور   44طی  ها ظشان داده است کهآمار(. 48، ب 4144

حفظ ظام و امنیّت در سراسر کشور، اجدرای سیاسدت عمدومی دولدت، مددیریت و رفدع       

بدا  ) ار و رفاه اجتماعیو واارت تعاون، کدر کشور و...(  ها، استقرار ظام و آرامش بحران

منادور تنادیم روابدط     ریزی، راهبری، پایش و ظاارت بده  گذاری، برظامه سیاست تیمأمور

کدار، توسدعه و    گرایدی، حفدظ و صدیاظت اا ظیدروی    جاظبده  کار مبتنی بر رعایت اصدل سده  

دیگدر دچدار    یهدا  شتر اا واارتخاظده ( بی، ایجاد تعادل در بااار کارها یتواظمندساای تعاوظ

تحقیقدات   .(48، ب 4144)رودایی و همکداران،    اظدد  هراسی مددیران شدده   تصمیم ۀدپدی

و همکداران،   4تزیپشد یل% تصمیمات وجود دارظدد ) 04ظشان داده است که خشم و ترس در 

کده بدا    هدا  خاظهسال اخیر اا واارت  44(. با توجه به آمارهای مختلف در طی 114، 0444

(، بررسدی  48، ب، 4144همکداران ) روایی و در پهوهشی توسط  توجه به روظد تاریخی

. اسدت بوده توجه  بسیار قابل دولتی یها هراسی مدیران در ساامان تصمیم ری، تأثشده است

درصددد اا مدددیران دولتددی اعددلام  ۱5، (0444همکدداران )و  0ات کوگددتبراسدداس مطالعدد

  امدر  گیدرد. اید   ترس و هدراس قدرار مدی    ریها تحت تأث های آن گیری اظد که تصمیم کرده

. را بده همدراه دارد  هدا   مشکلاتی ماظند کاهش عملکرد، کاهش ظوآوری و افدزایش هزینده  

های دولتی بسیار مهدم   هراسی مدیران در ساامان تصمیم ریدهد که تأث آمارها ظشان میای  

و همکداران،   )کوگدت  است و ظیاا به راهکارهایی برای مدیریت ای  مسدلله وجدود دارد  

0444 ،10۱.) 

ی و رید گ میتصدم ۀ مددیریت دولتدی و خداص    ند یدرامی علمی داظشگاهی ها هشپهواکثر 

هددای روتددی  در حددواۀ تددرس اجتمدداعی افددراد، ااجملدده پددهوهش مقدددم شدداد و   پددهوهش

                                                                                                                                    
1. Lipshitz 

2. Coget 
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و همکدداران  4(، هریسددون4199شددناس گرگدداظی و همکدداران )  (، حددق4144همکدداران )

ق بدا هددف   اید  تحقید   ،اسدت جداگاظده   صدورت  به( 0441و همکاران ) 0( و یاظ 0444)

-های دفداعی، بده   هراسی در مدیران ساامان شناسایی و تحلیل عوامل تأثیرگذار بر تصمیم

هدا در اید     گیدری  دظبال بهبود کیفیّت تصمیمات و کاهش پیامدهای منفی ظاشی اا تصمیم

 ۀراهکارهددای مدددیریتی بددرای کدداهش پدیددد  ۀهاسددت. عددلاوه بددر ایدد ، بددا ارا دد  سدداامان

هدای   تواظد به افزایش کدارایی و اثربخشدی سداامان    پهوهش میگیری هراسی، ای   تصمیم

دفاعی در شرایط پیچیده و بحراظی کمک کند. به همی  دلیل، هدف اصدلی اید  تحقیدق    

هدای   هراسدی در مددیران سداامان    شناسایی و تبیی  عوامل پیشدایندی و پسدایندی تصدمیم   

دفاعی است. ای  پهوهش ها بر کیفیّت و اثربخشی تصمیمات  دفاعی و تحلیل تأثیرات آن

شناسی اجتماعی را ترکیب کدرده و   گیری و روان مدیریت تصمیم ۀبا ظگاهی ظو، دو حوا

اید  رویکدرد ارا ده مددلی بدرای      ۀ ای متفاوت و ظو به مووود پرداخته است. ظتیج اا ااویه

هراسددی در مدددیران و همچنددی  شناسددایی  گیددری پدیددده تصددمیم درک چگددوظگی شددکل

طور جدامع و کامدل بده     مقابله با آن بوده است. تاکنون هیچ پهوهشی به راهکارهایی برای

ویدهه در   هراسدی در مددیران ظپرداختده اسدت. بده      تصمیم ۀمدلی برای پدید ۀتبیی  و توسع

تواظد عواقب خطرظاک  های ظاامی، ترس و تردید مدیران در اتخاص تصمیمات می ساامان

مان و حتی جامعده بده همدراه داشدته باشدد. بدا       و غیرقابل جبراظی برای فرد، کارکنان، ساا

های دفاعی و ااآظجاکه تداکنون تحقیقدی    گیری در ساامان های تصمیم توجه به حساسیت

الگدویی   ۀدظبال ارا ها اظجام ظشده است، پهوهش حاور به در ای  خصوص در ای  ساامان

اعی و هددای دفدد هراسددی در مددیران سدداامان  تصددمیم ۀکامدل اا چگددوظگی پیدددایش پدیدد  

تواظد خلأ تحقیقاتی موجود  شناسایی راهکارهای مقابله با ای  پدیده است. ای  تحقیق می

چده عوامدل   که به ای  پرسش پاسخ دهد  دقیقطور  به در ای  امینه را به حداقل برساظد؛ و

هراسددی در مدددیران  گیددری و تأثیرگددذاری تصددمیم پیشددایندی و پسددایندی باعدد  شددکل 

                                                                                                                                    
1. Harrison 

2. Ying 
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گیدری و عملکدرد    وظد و چگوظه ای  عوامدل بدر کیفیّدت تصدمیم    ش های دفاعی می ساامان

 گذارظد؟ های دفاعی تأثیر می ساامان

 پیشینه و مبانی نظری

مدؤثر بدر هدراس اا     یهدا  شدران یشناسدایی پ » ی بدا عندوان  ا مقاله(، 4140ارگر و اکالوظد )

د کده  اظجام دادظد که ظتدایج آن ظشدان دا  « وراشی یها ونیگیری در مدیران فدراس تصمیم

گیری در مددیران   بر هراس اا تصمیمکه عوامل فردی، عوامل سااماظی و عوامل محیطی 

(، 4140هاشمی و همکاران ). همچنی  دارظد یمثبت معنادار ریوراشی تأث یها ونیفدراس

گدذاران بدر عملکدرد     گیدری احساسدی سدرمایه    تأثیر الگوهدای تصدمیم  » پهوهشی با عنوان

گدذاران بدا    گریدزی سدرمایه   ارتبا  منفدی ایدان   ۀدهند ظشان ظتایجاظجام دادظد که « شرکت

گدذاران بدا    ااحدد سدرمایه   ظفدس بدیش   عملکرد اقتصادی شرکت و ارتبا  مثبدت اعتمادبده 

ایددران،  ۀ عملکرد بااار شرکت اسددت. همچنددی  مشددخص شددد کدده در بددااار سددرمای       

ها به میزان  گریزی آنگذاران بر سوگیری ایان ااحد سرمایه ظفس بیش سدوگیری اعتمادبه

کداود و تبیدی    »(، تحقیقی با عنوان ب 4144روایی و همکاران )د. گیری غلبه دار چشم

بده   هراسی مدیران در واارت کشور و واارت تعاون، کار و رفاه اجتمداعی  تصمیمۀ پدید

در  یرو در قالددب پددارادایم کدگددذاری عوامددل طفددرهاظجددام دادظددد کدده « بنیددادرود داده

 یرید گ میو تصدم  یرید گ میه بدا تصدم  هری، ظاتواظی درک مسلله، هراس اا مواجگی تصمیم

گیری، ترس اا عواقب تصمیم، فاای حداکم   (، وعف در تصمیمیمحور دهیاظتزاعی )پد

گیدری، عددم    تصدمیم  ۀظبدودن تصدمیمات سدااماظی، فقددان تجربد     محور بر ساامان، برظامه

اا افددراد و  یریددگ مییری تصددمی(، تأثیرپددذدسترسددی بدده اطلاعددات واقعددی )شددرایط عل دد 

در سداامان، رویکردهدای اظتصداب مددیران )عوامدل       یدی گرا ، فرقده یررسدم یغ یها گروه

هدای   ، آداب و ارادیرید گ می(، اوطراب دروظی مددیر، خودحفداظتی در تصدم   یا نهیام

گر(، عدم تفویض اختیار،  فرهنگی ساامان و عدم پرورد مدیران جسور )عوامل مداخله

گیدری )راهبردهدا( و رفتدار     در تصدمیم  یکدار  ری، فرار اا مسلله و محافاهرفع تکلیف ادا

 شده، سیستم اراشیابی عملکرد معیوب، پرورد سیاسی ظامشرود مدیران، ظاتواظی آموخته

مقدم ظد. شناسایی شدی ای  پدیده پیامدهاعنوان  بهمدیران خاکستری، مدیریت ظاکارآمد 
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گیدری   واکاوی مواظدع و راهکارهدای تصدمیم   »ان (، تحقیقی با عنو4144شاد و همکاران )

گیدری   مواظدع تصدمیم   دظشدان دا اظجام دادظد که ظتایج « صحیح در پرتو رهنمودهای قرآظی

یز است: مواظعی چون یقابل تم( محیطی) و بیروظی( فردی) در قالب دو دسته مواظع دروظی

اجدت و  ، لجیادگد  ظگدری، شدتاب   تردید، ترس، پیروی اا هدوای ظفدس، جهدل، سدطحی    

دظیداگرایی در شدمار مواظدع دروظددی و مدواظعی چدون شددیطان، سدراظش و مسدخره شدددن،        

مواجهه با اور، تزویر و تهدید اا سوی صاحبان قددرت در شدمار مواظدع بیروظدی شدمرده      

کداری   اهمال بینی پیش»پهوهشی با عنوان (، 4144) همکارانهمچنی  منصوری و اظد.  شده

 دربلاتکلیفدی   ورای و عدم تحمدل شفقتشکست، خودبه ترس اا  گیری باتوجه تصمیم

گیری  کاری در تصمیم ا توجه به ظقش اهمالاظجام دادظد. ظتایج ظشان داد که ب« داظشجویان

-وقت، عملکدرد ودعیف و افدزایش اسدترس و تدأثیر تدرس اا شکسدت، خدود         تلافدر ا

توجده   اسدت لاام گیدری   کداری تصدمیم   بدر اهمدال   لاتکلیفیورای و عدم تحمل بشفقت

(، تحقیدق بدا عندوان    4199شناس گرگداظی و همکداران )   شود. حقبیشتری به ای  مووود 

گدذاران  مشدی  شناسایی راهبردهای کاهش اثرات احساسدات فدردی بدر تصدمیمات خدط     »

 دورا بده   هدا  گیری احساسات در تصمیم ریتأثساای اظجام دادظد و راهبردهای حداقل« ملی

نبۀ خارجی و اجتماعی دارد تقسیم کردظدد. خاظددوای   فردی که جفردی و بروندرون تم

عاطفددۀ منفددی تددرس و منبددع کنتددرل بددر    ریتددأث»(، پهوهشددی بددا عنددوان  4198)  یخددواو 

افدراد  ظشان داد  ها ی پهوهش آنها افتهاظجام دادظد که ی« گیری اخلاقی حسابداران تصمیم

قدی بیشدتری داشدته و    ی اخلاهدا  گیدری  با ترس پایی  و کنترل منبع دروظی رفتارها، تصمیم

 .شوظد یمی غیراخلاقی مدیران مافوق ها درخواستکمتر تسلیم 

« مدیریتی تحت احساسات خاص یها یریگ میتصم»(، تحقیقی با عنوان 0445) 4باچکیرو

شدود کده بدا     گیرظدده سدبب مدی    شادی و خشدم در تصدمیم   ظشان داد اظجام دادظد که ظتایج

بدا  ی ریگ میکه تصم شود یشود اما ترس باع  مکمتری تصمیم گرفته  اطلاعاتپردااد 

کیفیّدت  »(، پهوهشدی بدا عندوان    0441و همکداران )  . چد  پردااد جز یدات همدراه باشدد   

                                                                                                                                    
1. Bachkirov 
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تحقیدق   جیظتدا اظجدام دادظدد.   « ظود اول و دوم یخطاها دادندستاا ۀنیگیری با هز تصمیم

سددبک کددار )بدددبی ( دو  بددی  و محافادده گیرظدددگان خددود هددا ظشددان داد کدده تصددمیم آن

به خطدای ظدود اول تمایدل     ها  یبدببه خطای ظود دوم و  ها  یب خودگیری دارظد.  تصمیم

ی درست ظیاا به یک مدار پایدار تصمیم دارظدد و بدا دیددن    ریگ میتصمبرای  ها آندارظد. 

را  مددؤثرهشدددارهای کدداصب و منددابع هزینددۀ خطاهددا و تعیددی  موقعیددت درسددت، تصددمیم  

الگددویی بددرای موفقیددت در »(، تحقیقددی بددا عنددوان 4995) 4و پلتیددر هریسددون. رظدددیگ یمدد

الگدویی بدرای موفقیدت در    اظجام دادظدد کده در اید  پدهوهش     « گیری استراتهیک تصمیم

که اا دو ظگرد اصدلی مددیریتی تشدکیل شدده     ارا ه داده شد گیری اسدتراتهیک  تصمیم

 .گیری و ظگرد ظسبت به خود تصمیم است: ظگرد ظسبت به فرایند تصمیم

گرفتده درامیندۀ   ی صدورت هدا  پدهوهش ظشان داد که اکثدر   شده اظجامی ها پهوهشرسی بر

یدا  ی را در ترکیدب بدا احساسداتی ماظندد تدرس      ریگ میتصمی، فرایند هراس میتصممووود 

ظایددر  ادیددبن دادهصددورت  یی بددههددا پددهوهشو معدددود  اظددد دادهموردبررسددی قددرار خشددم 

سداای معدادلات سداختاری ظایدر      دل( و یدا مد  ب 4144ی روایی و همکاران )ها پهوهش

؛ لدذا  اظدد  بدوده ( 4140( و ارگر و اکالوظدد ) الف 4144ی روایی و همکاران )ها پهوهش

که عدلاوه بدر تبدی      باشد یم ها پهوهشگفت که پهوهش حاور ااجمله ظخستی   توان یم

هراسدی مدددیران، و ارا ددۀ   پدیددۀ تصددمیم پدیدده بدده ارا دۀ الگددویی اا چگدوظگی پیدددایش    

 .موردبررسی قرار داده است بنیادرهای مقابله با ای  پدیده را با رود دادهراهکا

 گیری تصمیم

شدده  هدا تعریدف    هدا و سدپس حدل آن    گیری، فرایند تشخیص مشکلات و فرصت تصمیم

گیری یدک اقددام و عمل است که طی یدک فرایندد درظهایدت بده اظتخدابی       . تصمیماست

طدور دقیدق حدل بنمایدد      آن درگیر شدده را بده   مشکلی که ساامان باکه  خواهد شدمنجر 

(. عمدل  040، 0441و همکداران،   0چ است )ی ظوعی تواظایی اظتخاب ریگ میتصمدرواقع 

مهم است کده برخدی ظویسدندگان، سداامان را شدبکه تصدمیم و        یا گیری تا اظدااه تصمیم

                                                                                                                                    
1. Harrison & Pelletier 

2. Chen 
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یخ اظدیشده  اظد. در ادوار قبل و شاید آغاا تار گیری تعریف کرده مدیریت را عمل تصمیم

 (0440، 4)هولاظگدل  شددد  یمدد  فدر   ییشناسا گیری کداملاً قابل و فلسدفه، فرایند تصمیم

و در هر وظیفه مدیریت بده   دیآ یشمار م ظاپذیر مدیریت به اا اجزای جدایی یریگ میتصم

گیری همیشده اا ابتددا    تصمیم(. 05، 4144و آشکار است )مقدم شاد،  مشاهده ظحوی قابل

ظاپذیر اا مددیریت، در ادبیدات مددیریت مطدر  بدوده اسدت؛ ولدی         جدایی عنوان بخش به

را حقدی بدرای مددیر     یریگ مییک که تصملاسپردااان ک ظاریه ۀاااظداا شیدلیل تأکید ب به

گیدری،   رفتداری تصدمیم   یهدا  جنبه ۀتحقیق و پهوهش دربار، شدظد یممتصور  در ساامان

اغلدب مددیران و   (. 441الدف،   4144)رودایی و همکداران،    بسیار اظدک و ظداچیز اسدت  

ه در یدک  کد  پندارظدد  یمد  بعددی  فرد و تدک  منحصربهرا رخدادی  یریگ میکارکنان تصم

آمیختده   یفرایندد  یریگ می؛ اما در حقیقت، تصموظددیپ یوقود م لحاه مشخص اا امان به

است. رهبراظی که  سااماظی ۀت شخصی و تاریخچلافابا باای ظهایی قدرت، سیاست، اخت

کده   رظدد یگ یم ییها مراتب بهتر اا آن تشخیص ای  مووود را دارظد، تصمیماتی به قدرت

که تصمیمات، رخدادهایی هستند تنها در کنتدرل   کنند یکماکان بر ای  تصور پافشاری م

گیری مؤثرتر  شود بعای اا فرایندهای تصمیم . به همی  خاطر است که گفته میخودشان

، 4191، اصدررااده رومیداظی  بنداب و   یآامدا  بخدت ) ندباش یو کارآمدتر اا بعای دیگر م

اسدت کده    یا درواقع عملی دشوار و در اغلب مواقع کدار پرمخداطره   یریگ می. تصم(40۱

گدذاری   علم مدیریت در اولویت (. متقدمی 50، 0449، 0داظیلواهر مدیر باید اظجام دهد )

 درست یریگ میکه تصم ی ها ا اما تمام آن تفاوت ظار ایادی دارظدمدیران،  مهمکارهای 

، 4144)مقددم شداد،    اظدد  دادهقرار  دییتأرا، مورد  وظیفه مدیر است  یتر ی، اساسو بهنگام

وجدود طدر ، برظامده، سیاسدت و      مورد معتقد اسدت کده  در ای  ( 01، 0444) 1کوظتز(. 05

کده   دارداعتقداد   . او همچندی  باشدند  مدی  ی متصلریگ میتصمطورجدی به امر  بهمشی  خط

 ، ایرا همیشه بایدد بده اید    داظد یمبهنگام گیری  اصلی خود را تصمیم ۀوظیف لاًر معمومدی

                                                                                                                                    
1. Holangel 

2. Danilova 

3. Koontz 
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، چده کداری اظجدام دهدد،     راه برگزیندد   یچندد در بی  که چه راهی را  کند فکر مووود

کده چده کداری را، چده کسدی، در چده        و ای  تخصیص ظمایدوظایف را چگوظه بی  افراد 

بنددی مسدا ل در    (. اولویت44، 4188روش  قیاس، ) به اظجام رساظدکجا و چگوظه  موقع،

-، مدبهم دهدد  یمالشعاد خود قرار گیری را تحت مهم است که تصمیم چنان آن ها ساامان

 ها میتصمموجب ظاپایداری  ها ساامانگیری در سطح  و معیارهای تصمیم ها تیاولوبودن 

رکندان خواهدد شدد    و وعف ساختاری و اا بی  رفت  شفافیت و ایجاد ابهدام در ظقدش کا  

 بدیلگیری به معنی برگزیدن یک  نابرای ، تصمیم(. ب84، 4199)مولایی قرا و همکاران، 

 .اسددتکددردن در دسددترس مدددیر اسددت کدده بددرای اقدددام چندددی  بدددیل متفدداوتاا میددان 

آظچه باید اظجدام   ۀ، ایرا آظان باید همواره دربارکار مدیران است تری  گیری، مهم تصمیم

 ۀ، امان اظجام کار، مکان اجرای کدار، حتدی دربدار   را تمام ظمایدباید کار شود، چه کسی 

شدود کده    حاده مدی  لابددی  ترتیدب م  ی کنندد؛  رید گ می، تصدم ن کدار اظجام گدرفت  آ  ۀشیو

بده خدود اختصداص داده اسدت     مدیران را  یها تیاا فعال یمهم بخش بسیارگیری  تصمیم

(. اهمیدت  4194 پرویدزی، ) اسدت در همدۀ سدطو  مددیریتی     مدیریت رۀدرواقع جوه که

طدوری طراحدی شدود     هدا  ساامانکه اگر ساختار  شود یمگیری آظجا بیشتر روش   تصمیم

کرامت اظساظی  احساس گیری مشارکت ظمایند، که کارکنان بتواظند در فرایندهای تصمیم

وری بالایی آظان خواهد شد، هر سداامان بایدد    ها باع  بهره و احترام در آن ظفس و عزت

وری بدالا، تادمی  مندافع شخصدی، سداامان و       در ایجاد بهره تواظد یمد ایجاد احترام بداظ

 (.19  ،4198جوکار و همکاران، باشد )دهنده  جامعه یاری

 هراسی تصمیم

ترس حالت عاطفی بسیار قوی اسدت کده بسدیاری اا علا دم اودطراب را در خدود دارد.       

کده اا گذشدته بدا خدود      ترس معلول عناصر اساسی و برخی صفات مشدخص فدرد اسدت   

و همکداران،   4یدسدورد شدود )  ای در افراد آشدکار مدی   ملاحاه طور قابل همراه داشته و به

بیندی و آگداهی اا    ظاخوشدایند ظاشدی اا پدیش   و  قدوی  العداده  فدوق  ترس، احساس(. 0404

موجب درک  است کده اتاست و سطح بالایی اا براظگیختگی احساس ات احتمالیخطر

                                                                                                                                    
1. De Sordi 
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تدرس  ، احتمدال دارد  . بدر اسداس شدرایط   گدردد  یواجهده بدا تهدیددها مد    ی در متوجه قابل

احساسدات    یتدر  ی. تدرس اا قدو  ظیز باشد یا اتی و مقابلهفحام بدرای اقددامات یا دزهیاظگ

، 0444، 4وابسته است )کوربوافراد  ۀاظسان است، هرچند احساسی صهنی است که به تجرب

را  یمهم یدفاع یعملکردهاظقش ه هستند ک یقیترس و اوطراب، احساسات تطب (.009

افدراد   یسدلامت رواظد  آسیب بده   و منجر به کننده ظاتوان ااحد ممک  است ، اما بیشدارظد

و همکداران،   1بک)ها  اا باورها و ظگرد یا مجموعه(. 0،0401شوظد )یاموری و رابینسون

اخدتلال   اید  اید مرتبط با اوطراب ماظند فوب اختلالات ممک  است منجر به ترس و(. 4985

، ترس هیجاظی طبیعدی  جهیدرظت(. ۱40، 0445و همکاران،  1)کسلر گردد ریاوطراب فراگ

رسدیدن  و در  کند یمباای در عمدق اظددگی رواظدی بشدر  بااهمیتیهاست که ظقش  اظسان

 هدا  اا عهدده آن  تنهدایی  بده  کده عقدل   پیچیدده،  یهدا  تیهنگدام بدروا وودع    در اهدداف  بده 

اید  موودود، توجده بده      بدودن مهمدلیل  . بهکند یم عمل یرگذارتأث یا گوظه ، بهدیآ یبرظم

-وجددود موجدب بده ،آن ۀ ایستۀو چرایی و چگدوظگی تجربد وکار کسبترس در محیط 

و همکداران،   5شده است )بارسادرفتار سااماظی حواۀ مطالعاتی ظقلاب عاطفی در ا آمددن

 سددنجشاا  یجلددوگیر شدددامل خددوردن،تددرس اا شکسدددت  یهددا علددت(. 01، 0441

 عددم درک اا ، ی که به شکست منتهی شدهپذیری در کارهای مسلولیتظبود ، هدا دتیموقع

 خدورده  شکسدت ظقدش یدک    قاداوت عملکدرد خدود و پدذیرفت  ظبودبودن، خودارایابی

قددر ظگدران احتمدال     اغلدب افدراد آن  (. 410، 044۱، ۱ینسدک یشدود )کومدار و جاگاچ   یم

و خددود را اا  کننددد یمدد کاراظدده حتاطاظدده و محافاددهی خیلددی مشکسددت هسددتند کدده رفتددار

دلایددل تددرس اا   یتددر یاصددلیکددی اا  .کننددد یمحددروم مدد ایددادی بسددیاری یهددا فرصددت

یدا  « اخدتلال اودطرابی  »گیری درست و بهنگام ریشه در اختلالات رواظی دارد که  تصمیم

                                                                                                                                    
1. Corbo 

2. Yamamori & Robinson 

3. Beck 

4. Kessler 

5. Barsade 

6. Kumar & Jagacinski 
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حالدت  اوطرابی عبارت اسدت اا یدک    تلالخ(. ا4، 0444، 4شود )ظول ظامیده می« هراس»

و  اظدد اا: تدرس، تردیدد    اصدلی آن عبدارت   یهدا  یهگد یرواظی یا براظگیختگی شدید کده و 

هدراس،   لالاوطراب جدایی، اخدت  لالادگی، اخت ل وحشتلاظگراظی مفر ؛ و شامل اخت

(. وقتدی  4191است )گنجدی،  اوطراب تعمیم یافته  لالفوبی خاص، فوبی اجتماعی و اخت

ی عادی را مختدل کندد آن را   ها تیفعالول باشد و که ترس اا یک شیء یا موقعیت ظامعق

 یکدی اا اخدتلالات  هدراس اجتمداعی   (. 414، 0449، 1یاظچیواظ  و ب) ندیگو یم 0هراس

 هدای اظددگی فدرد را مختدل سدااد      بسدیاری اا جنبده   تواظد یاست که م کننده بسیار ظاتوان

ی در هددراس اجتمددداعی بدده تددرس اا اراشدددیابی منفددد    (. 01، 4140)پورجاظددب الهددی،   

شود که فرد در آن موقعیت تحت ظاددر   اجتمداعی یدا عملکدردی اطدلاق می یها تیموقع

افراد مبدتلا بده   (. 158، 0449، 1گبودونیاده شدود )بلا و اوم اسدت و ممک  است خجالت

هدا را بددا    اجتنداب ظمایندد یدا آن   اجتمداعی   یها تیهراس اجتمداعی ممکد  است اا موقع

، تدنش  یدی رو هدراس اجتمداعی بدا کدم    (. 814، 4999، 5یسد ی)عتنش ایادی اظجدام دهندد   

بدارا و  اجتمداعی   یها اجتناب و سختی برای شرکت در بح در برخی افراد اجتماعی و 

 (.990، 0444، ۱بیدلشود ) ظمایان می

  یتددر جیددت اوددطرابی، اا رالالااخددت ۀاا طبقدد لالعنددوان یددک اخددت هددراس اجتمدداعی بدده

اوددطراب (. 840 ،0441و همکدداران،  0لددوپز ایگارسدد) اسددت شددناختی روان یهددا یمدداریب

 اا کده فدرد درخطدر اسدت     دهدد  یرا ظشان مد  یدیترس شد ،یاجتماع یایفوب ای یاجتماع

 رید بار ماظند طرد، تحق فاجعه یامدهایپ الوقود قریب ظادرست، با ای ،یرفتار ظامناسب، ظاکاف

عی عبدارت اسدت اا   اودطراب اجتمدا   لالاخدت (. 49، 8،4994لبدرت یتدراور و گ ) اخراج ای

یدا   ردید گ یها فرد در جمع دیگران قرار مد  که در آن ییها تیترس شدید و دا می اا موقع

                                                                                                                                    
1. Knoll 

2. Phobia 

3. Wang & Bianchi 

4. Bella & Omigbodun 

5. Essau 

6. Beidel 

7. Garcia-Lopez 

8. Trower & Gilbert 
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(، 0440) 4منلدوس کدلارک و مدک  (. 4191)گنجدی،   ها کداری اظجدام دهدد    باید جلو آن

اظدد کده بیمداران مبدتلا بده تدرس اجتمداعی قبدل و بعدد اا مواجهده بدا             چنی  فدر  کدرده  

شده و سوگیراظه اطلاعات، فراخدوان اظتخدابی  به پردااد تحریفاجتماعی  یها تیموقع

خود و عملکرد اجتماعی خود و اسدتفاده اا اید  اطلاعدات بدرای      ۀاطلاعدات منفی دربار

منفی درخصدوص عملکدرد خدود در آیندده مشدرول       یهدا بینی ارایابی منفی خود و پیش

توجده، قاداوت و    یهدا  یریعلاوه بر سدوگ بیان کردظد  (،4985و همکاران ) ک. بهستند

که بیماران بددا تدرس    ؛ ظخست ای وجود داردحافاه، حداقل دو ظود سوگیری تعبیری ظیز 

صورت منفی گدرایش داشدته    اجتماعی ممک  است به تعبیر رویدادهای اجتماعی مبهم به

آمیز  فاجعه ۀکه ممکد  است رویدادهای اجتماعی منفی جز ی را به شیو باشدند و دوم آن

تاریک رفتارهدای سدااماظی بده ای  دلیل مهدم اسدت کده بدر      یها ر کنند. بررسی جنبهتعبی

. گددذارد  یدادهدای ظاکارآمدد شدرلی تدأثیر شدایان تدوجهی مدد        عملکرد سااماظی و بدرون 

تاریدک حیدات و اظددگی     ۀاظدد کده جنبد    پهوهشدگران و اظدیشمندان همواره تلاد کرده

در رفتارهدای ظاکارآمد و اظحرافی در محدل کدار   سااماظی را درک کنند و بددی  منادور ب

(. 1۱4، 4199، و همکداران  اظدد )رعندایی کردشدولی    بیش اا سایر رفتارهدا تمرکدز کدرده   

ی قرار گیرظد کده مقابدل چشدم دیگدران     تیدر موقعدارظد اگر  0کساظی که هراس اجتماعی

فی بزظند که بسیار که مبادا کاری بکنند یا حر اظد ظگران، شوظد یمباشند، شدیداً ماطرب 

 (.498، 0441، 1نهاوسیو گر ن یباشد )سآور  آمیز یا خجالتحقارت

گیددری برابددر بددا تردیددد و دودلدی اسددت. در حقیقددت مددا در مواجهدده بددا   تدرس در تصددمیم 

مختلدف اید  ترس را داریم که مبادا ای  تصمیم مدا بدا شکسدت و ظاکدامی      یهدا میتصدم

فدرد   گدرفت  را اا د کدده قددرت تصدمیم   وشد میساا  مواجه شود. ای  تردید اماظی مشکل

مدیران اا اقشاری هسدتند  (. 48، ب 4144گیرظده سلب کند )روایی و همکاران،  تصمیم

 .شددوظد یمدد روهروبدد هددا سدداامانخددود در ایددادی طددی خدددمت  یاا کدده بددا عوامددل تددنش

                                                                                                                                    
1. Clark & McManus 

2. Social Phobia 

3. Singh & Greenhaus 
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دایف همداهنگی امدور اجرایدی، اظجدام وظد     دهدی ظیروهدا،    ی مکرر، سداامان ها یزیر برظامه

کننددگان   کننددگان و اسدتفاده   مراجعده کردن مسا ل و مشکلات، ظارودایتی  کداری، حدل

هدا   به آن یفشار ایادخدمات ساامان مذکور، ظاروایتی کارکنان، مدیران بالادستی و...، 

هدا   هدا در مدیران، اا موفقیت و پیشدرفت کداری آن   بار ای  تنش . آثار ایاندیظما یوارد م

را در پدیش دارد کده   ظوعی هراس  که به آورد یها را پایی  م ده کاری آنو باا کند یمکم 

دلیدل و   ی بدی ها ترسداشته است. ما اا  ریتأثوری سااماظی و عملکرد سااماظی ظیز  در بهره

هددراس اا  ۀاظدداا  هددا بده  امدا شدداید هدیچ یدک اا آن    مید ا دهیشددناسداس ایداد    پایده و بددی  بدی 

 گیدری بده   . هدراس اا تصدمیم  هی قرار ظدداده اسدت  ما را در مسیرهای دورا ،گیری تصمیم

در ظار گرفته شده  «4هراسی تصمیم» اصطلا جدی است که برای آن خطرظاک و  حدی

-و حل مسلله، تخصص یریگ میتصم یها دیران بایستی در جهت تقویت مهارتماست. 

م و شناسی رفع فوبیای تصدمی روان یها کیگیری، آشنایی با تکن گرایی در فرایند تصمیم

هراسدی را در   بتواظندد تصدمیم   راه کنند، تا اا ای  لادگیری ت در تصمیم یکار عدم پنهان

 (.441، الف 4144کمتری  حد ممک  برساظند )روایی و همکاران، محیط کار به 

 گیری هراسی های مرتبط با تصمیم ها و مدل نظریه

سدت کده در آن فدرد    گیری فراینددی ا  طبق ای  ظاریه، تصمیم :0پردااد اطلاعات ۀظاری

گیدرد. در مدواقعی کده فدرد      آوری و پردااد کرده و سپس تصمیم مدی  اطلاعات را جمع

اظجدام   یدرسدت  شود، پدردااد اطلاعدات بده    گیرد یا دچار اوطراب می فشار قرار می تحت

 (.0404، 1)بارون شود و ای  ممک  است به اتخاص تصمیمات هراسی منجر شود ظمی

کند که افدراد تصدمیمات خدود را بدر اسداس       ای  ظاریه فر  می: 1اظتخاب عقلاظی ۀظاری

گیدری   کده تصدمیم   درحدالی ؛ کنندد  وتحلیل دقیق و منطقدی اا اطلاعدات اتخداص مدی     تجزیه

تواظد موجب اظحراف اا ای  فرایند عقلاظی شود، ایرا فدرد بیشدتر تحدت تدأثیر      هراسی می

                                                                                                                                    
1. Decision phobia 

2. Information Processing Theory 

3. Baron 

4. Rational Choice Theory 
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 شدود  طقدی منحدرف مدی   گیدری من  گیدرد و اا فرایندد تصدمیم    احساسات و ترس قرار مدی 

 (.0404، 4)سایمون

تواظدد موجدب    کند که تدرس اا شکسدت مدی    ای  ظاریه بیان می :0ترس اا شکست ۀظاری

گیری هراسی شود. وقتی مدیران احساس کنند که تصمیماتشان ممکد  اسدت بده     تصمیم

شکست منجر شود، ممک  است اا اتخاص تصمیمات اجتناب کنند یدا تصدمیمات ودعیفی    

، 0404، 1و همکداران  لنبدر  یا) شدود  منجر به مشکلات بیشتری در آینده میبگیرظد که 

11.) 

 هراسی عوامل پیشایندی تصمیم
شدود کده قبدل اا اتخداص تصدمیم، بدر ایجداد تدرس و          عوامل پیشایندی به عواملی گفته می

تواظند فدردی، محیطدی و    گذارظد. ای  عوامل می گیرظده تأثیر می اوطراب در فرد تصمیم

 .ی باشنداجتماع

های شخصدیتی ظایدر اودطراب، تدرس اا شکسدت، و       ویهگیان: های فردی مدیر ویهگی

کدده مدددیران را بدده سددمت     اسددتظدداتواظی در پددذیرد اشددتباهات، ااجملدده عددواملی     

مدیراظی کده   (.15، 0404و همکاران،  لنبر یا) دده میهای هراسی سوق  گیری تصمیم

کنندد، ممکد  اسدت     پذیری اجتناب می سکتمایل به کنترل کامل ووعیت دارظد یا اا ری

 د.گیری هراسی شوظ ها دچار تصمیم تحت تأثیر ای  ویهگی

المللی، فشارهای داخلی و خدارجی، و   های بی  تهدیدات امنیتّی، بحرانی: فشارهای محیط

که ممک  است موجدب ایجداد اودطراب     استهای سیاسی اا دیگر عواملی  عدم قطعیت

گیدری   تواظندد بدر فرایندد تصدمیم     اعی شدوظد. اید  فشدارها مدی    های دفد  در مدیران ساامان

 (.0400، 1لیتأثیرگذار باشند و موجب بروا تصمیمات هراسی شوظد )تامپسون و اوظ

تواظدد باعد     های دفاعی می مراتبی ساامان ساختار پیچیده و سلسلهی: های سااماظ ویهگی

ی فرهنگدی سداامان، کده    هدا  ایجاد فشار رواظی و تدرس در مددیران شدود. آداب و اراد   

                                                                                                                                    
1. Simon 

2. Fear of Failure Theory 

3. Zeelenberg 

5.Thompson & O’Neill 



      66 دفاعی های سازمان مدیران در هراسیتصمیم پسایندی و پیشایندی عوامل تبیین و شناسایی /امیدی لی ع 

تواظدد بده ایجداد     مراتب باشدد، ظیدز مدی    ممک  است بر مبنای حفظ کنترل و رعایت سلسله

 (.010، 0404، 4 یاظدرسون و گر) ها کمک کند گیری ترس و دودلی در تصمیم

 هراسی عوامل پسایندی تصمیم

د. گیددری هراسددی در پددی دار  عوامددل پسددایندی بدده پیامدددهایی اشدداره دارد کدده تصددمیم  

هدا داشدته    ظاپذیری بدر عملکدرد سداامان    تواظند اثرات منفی و جبران تصمیمات هراسی می

 .باشند

گیری هراسدی معمدولاً بده اتخداص تصدمیمات       تصمیمی: کاهش کارایی و اثربخشی سااماظ

هدای دفداعی    تواظد بر عملکرد عملیداتی سداامان   شود که می وعیف و ظاکارآمد منجر می

ها، ودعف     تصمیمات ممک  است باع  تأخیر در پاسخ به بحرانای. تأثیر منفی بگذارد

پدددذیری سدددااماظی شدددود )گدددرو و  ریدددزی اسدددتراتهیک و کددداهش اظعطددداف در برظامددده

 (.011، 0،0404هامبور 

ظفدس   تواظد موجب کاهش اعتمادبده  تصمیمات هراسی مین: ظفس کارکنا کاهش اعتمادبه

ان شداهد اتخداص تصدمیمات مدبهم و     های دفاعی شدود. وقتدی کارکند    در کارکنان ساامان

ترسناک اا سوی مدیران خود هستند، ممک  است احسداس کنندد کده رهبدری قدادر بده       

 تواظد بر اظگیزه و عملکرد آظان تأثیر منفی بگذارد هدایت صحیح ساامان ظیست و ای  می

 (.0404، 1نگریکوتر و شلز)

ا ترس اشدتباهات بیشدتر،   در بعای موارد، مدیراظی که ات: پذیری ظادرس افزایش ریسک

هدای   کنند کده ممکد  اسدت بده ایجداد بحدران       پذیر ظادرست اتخاص می تصمیمات ریسک

جدید منجر شود. تصمیمات غیرمنطقدی و بدر اسداس تدرس اا عواقدب تصدمیمات دیگدر        

 (.045، 0400، 1و همکاران ژاظ است )خطرظاک  بسیار

  

                                                                                                                                    
6. Anderson & Green 

7. Grove & Homburg 

1. Kotter & Schlesinger 

2. Zhang 
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 روش

بده   یهدای کیفدی و کمّد    ا پدهوهش ایعندی ترکیبدی   آمیختده   ماهیتپهوهش حاور اا ظار 

 اطلاعدات  اا جنبدۀ گدردآوری   و کداربردی  هدف، . اا لحاظاستاستقرایی  رود قیاسی

هدای   های صهنی افراد خبره به داده شود. در ابتدا داده می محسوب پیمایشی تحقیقات جزو

آوری  رود تحقیق دلفی فداای اسدت اسداس آن جمدع     که ای به  عینی تبدیل شد. باتوجه

(. در 4908، 4اا خبرگدان و دسدتیابی بده توافدق گروهدی اسدت )گلیدزر        شده کسبداظش 

استادان رشدتۀ مددیریت و برخدی مددیراظی بودظدد کده        تحقیق آماری بخش کیفی، جامعۀ

برفی به تعداد هفت ظفر اظتخداب شددظد.    صورت غیراحتمالی هدفمند و با تکنیک گلوله به

یرفت کده پدس اا اظجدام مصداحبۀ     حجم ظموظه بر اساس اصدل اشدباد ظادری صدورت پدذ     

صدورت   ها به ساختاریافته با ظفرات ششم و هفتم عامل جدیدی شناسایی ظشد. مصاحبه ظیمه

رودررو توسط سدؤالات بداا و بدا اسدتفاده اا تحلیدل محتدوا اظجدام شدد. پایدایی کددهای           

ای هد  دادههدا قدرار گرفدت و تأییدد شدد.       ها مجدداً در اختیدار آن  اا مصاحبه شده استخراج

هراسدی   عوامل پیشایندی و پسایندی تصمیم و گردآوری خبرگان ظارات بر اساسکیفی 

واارتخاظددۀ دفدداد و  شناسددایی شدددظد. جامعددۀ آمدداری پددهوهش در بخددش کمّددی مدددیران 

 گیری دارای تجربه و تخصص هستند کده بدا   در حواۀ تصمیم بوده که ی وابستهها ساامان

عندوان   ظفر به شاظزده ،ظاری اصل اشباد ۀپای بر هدفمند وغیراحتمالی و گیری  رود ظموظه

بررسدی و تأییدد گردیدد.     KMOشد. کفایت ظموظه توسط آامون اعاای ظموظه اظتخاب 

گویدده پسددایند  41گویدده پیشددامد و  41گویدده ) 00دارای  ظامدده ی پرسددشدر بخددش کمّدد

( وجهی )خیلی ایاد، ایاد، متوسط، کدم و خیلدی کدم   پنج هراسی( و طیف لیکرت تصمیم

سداختاریافته اسدتفاده و ظادر خبرگدان     در ای  پهوهش مصاحبۀ ظیمهکه  ای به  . باتوجهاست

اسدت؛ بندابرای ، پدهوهش     4/4کار گرفته شد و اختلاف میاظگی  فاای دو گام کمتر اا به

 دارای پایایی مناسبی است.

  

                                                                                                                                    
1. Glaser 
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 ها دادهآوری  جمع

ۀ واارتخاظارشد و میاظی مدیران  تحقیقکنندگان در ای   مشارکتجامعۀ آماری پهوهش، 

میدزان تحصدیلات، سدابقۀ خددمت و     »ی وابسته به آن براساس معیارهای ها سااماندفاد و 

در همدۀ سدطو     ی دفداعی هدا  سداامان بدا شداظزده ظفدر اا مددیران     بود. « اشِراف اطلاعاتی

 دقیقه اظجام شد. 94تا  ۱4ۀ عمیق بی  مصاحب شاظزده مدیریتی
 شناختیی جمعیتها یژگیو

 آورده شده است. (4شناختی اعاای ظموظه در جدول )عات جمعیتاطلا

 شناختی اعضای نمونهی جمعیتها یژگیو. 4جدول 

 درصد فراواظی ظسبی فراواظی برچسب متریر

 444 4۱ مرد جنسیت

 س 

 5/10 ۱ سال 15تا  05

 5/10 ۱ سال 15تا  15

 05 1 سال 55تا  15

 5/40 0 سال 5۱بالاتر اا 

 تحصیلات

 5/40 0 لیساظس

 5/۱0 44 لیساظس فوق

 05 1 دکتری

 سابقۀ کار

 05/14 5 سال 5تا  4

 4 4 سال 44تا  5

 05/11 0 سال 04تا  44

 05 1 سال 04بالای 
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 ها افتهی

پهوهش فعلی پهوهشی آمیخته با رویکرد اکتشافی است که ابتدا مطالعدۀ کیفدی و سدپس    

اس مراحلی که در ایر آورده شده اظجام پذیرفتده  ای  رود بر اس کمّی صورت پذیرفت.

 .است

هدای حاصدل    : دادههراسی تصمیمیندی مفهوم او پس یینداعوامل پیششناسایی  -4مرحلۀ 

و کدگدذاری شناسدایی    Atlas.tiافدزار   اا مصاحبۀ رودررو با خبرگان و با اسدتفاده اا ظدرم  

 (.0شدظد )جدول 

 ی دفاعیها سازمانهراسی مدیران  یم. عوامل پیشایندی و پسایندی تصم6جدول 

 عوامل پسایندی عوامل پیشایندی

 افزایش کارایی و اثربخشی سااماظی یوروری ها مهارتو  داظش کمبود

 وری ساامان بهبود عملکرد و بهره گیری های شناختی در فرایند تصمیم تله

 مندی ظوآوریترویج خلاقیت و تقویت تواظ ها و اطلاعات حیاتی عدم دسترسی به داده

 مقابله مؤثر با فشارهای ساختاری و سااماظی قواظی  پیچیده و غیروروری سااماظی

 ها ایجاد اظگیزد و روحیۀ مثبت در تیم های قاظوظی و مقرراتی محدودیت

 ها و تسهیل فرایندها با ساختارهای منعطف کاهش پیچیدگی دادن موقعیت شرلیدستظگراظی اا اا

 ظفس( تواظمندساای رواظی )افزایش جسارت و اعتمادبه ی پیچیده و دشوارهای ظاارت سیستم

 حل سریع و مؤثر مسا ل سااماظی محیط پر اا عدم قطعیت و پیچیدگی

 های ساامان تسریع در تحقق اهداف و اولویت چیدمان و ساختار سااماظی

 کاهش فشارهای رواظی و استرس شرلی های مدیریتی رویکرد رهبری و شیوه

 افزایش روایت و خوشنودی شرلی فاای حاکم بر ساامان

 سااماظی وجهیت جلوگیری اا سکوت و بی های فرهنگی ساامان آداب و اراد

 موقع و صحیح اتخاص تصمیمات به های پشتیباظی و اطلاعاتی سیستم

 ایجاد فاای فرهنگی و سااماظی سالم و مناسب 

 

  



      66 دفاعی های سازمان مدیران در هراسیتصمیم پسایندی و پیشایندی عوامل تبیین و شناسایی /امیدی لی ع 

 ها استخراج شدظد. مصاحبهکدهای ظهایی و اظتخابی بر اساس تحلیل 

بدر   ظامده  پرسش :هراسی تصمیم ایندی و پسایندیعوامل پیش ظامه پرسشطراحی  -0ۀ مرحل

 )خیلی ایاد، ایاد، متوسط، کم، خیلی کم( طراحی شد. ییتاپنج لیکرتاساس طیف 

ظامده  آمده اا پرسدش  دست اطلاعات بهکه  دلیل ای  به تعریف متریرهای کلامی: -1 ۀمرحل

اسدتفاده اا اعدداد فداای مثلثدی      با ،تر و ظتایج بهتر آسانکلامی بودظد برای فهم  رتصو به

متریرهدای   1. در جددول  اعداد فاای تبدیل شددظد به ت اعباریی لیکرت، ای  تا طیف پنج

 کلامی به عدد فاای مثلثی و تبدیل عدد فاای قطعی ظشان داده شده است.

 یکرتتایی ل . اعداد فازی مثلثی در طیف6جدول 

 خیلی کم کم متوسط ایاد خیلی ایاد متریر کلامی

 (4،4، 05/4) (4، 05/4، 5/4) (05/4، 5/4، 05/4) (5/4، 05/4، 4) (05/4، 4،4) عدد فاای مثلثی

 4۱05/4 4۱05/4 1405/4 5۱05/4 05/4 عدد فاای قطعی شده

صدورت   بهحبه مصا ۀمرحل دری که های لفهؤای  مرحله م در :ظارسنجیگام اول  -1مرحلۀ 

 ها تکمیل شد. و توسط آن گرفتخبرگان قرار  در اختیاراظد  شناسایی شده ظامه پرسش

میداظگی  فداای    1ظامۀ مرحلدۀ   های پرسش : بر اساس دادهمحاسبۀ میاظگی  فاای -5مرحلۀ 

 شود: محاسبه میایر  0و  4های  فرمول مطابق ها مؤلفه

Ai =(a1
(i ), a2

(i ), a3
(i )), i =1, 2, 3, …, n  4فرمول)  

 

 (0فرمول 

 

 Ai  و∆ave دهندۀ خبره  ظشانترتیب بهi خبرگان است. پس اا  های ام و میاظگی  دیدگاه

بده هدر مؤلفده شدمارد و تحلیدل       شدده  دادههدای   ها، تعداد جدواب  ظامه آوری پرسش جمع

 گردید.

ق هدر  بدودن اعدداد فداای، پدس اا تطبید     تحلیدل  دلیدل غیرقابدل   (: بهادایی )فاای -۱مرحلۀ 

شاخص با مقادیر فاای، اعداد فاای را به کمی تبدیل کرده و ای  اعداد به اعدداد قطعدی   
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ادایی چندی  رود وجدود دارد؛ ااجملده: مرکدز ثقدل، کمینده،       تبدیل شدظد. برای فاای

بیشینه و میاظگی ، رابطۀ مینکووسکی و ... کده مدا در اید  پدهوهش بدا اسدتفاده اا فرمدول        

( و اسدتفاده اا  4184برگرفتده اا کتداب آصر و فرجدی،     1)فرمدول   ادایی مرکز ثقدل  فاای

 ایم. اعداد فاای را به اعداد قطعی تبدیل کرده Excelافزار  ظرم

 (1فرمول 

 ادایی مرکز ثقل فرمول فاای

 X1
max = (m. δ . ε )/3;  X2

max = (m+5δ . ε )/4;  X3
max = (m+7δ . ε )/6 

Crisp Number=Z=max(X
1

max, X
2

max, X
3

max) 

 حد وسط عدد فاای مثلثی است. Mحد پایی  و  δحد بالا،  εای  رابطه که در 

ظتایج شمارد گام اول ظارسنجی و محاسبۀ میداظگی  فداای مثلثدی بدا اسدتفاده اا فرمدول       

( در ۱و  5، 1میاظگی  فاای و اعداد فاای قطعی شدده بدرای هرکددام اا متریرهدا )مرحلدۀ      

 ظشان داده شده است. 1جدول 

 های خبرگان در گام اول نظرسنجی ها و میانگین دیدگاه شمارش پاسخ . نتایج1جدول 

 هراسی پیشایندهای تصمیم

 متریرها
خیلی 

 ایاد
 کم متوسط ایاد

خیلی 

 کم

 میاظگی  فاای مثلثی

() 
 ادایی فاای

 01/4 (18/4، 01/4، 91/4) 4 4 1 9 1 یوروری ها هارتو م داظش کمبود

 09/4 (5۱/4، 84/4، 95/4) 4 4 4 0 0 گیری تصمیمهای شناختی در فرایند  تله

 00/4 (5/4، 01/4، 94/4) 4 4 1 0 5 ها و اطلاعات حیاتی عدم دسترسی به داده

 5۱/4 (11/4، 5۱/4، 05/4) 4 4 0 1 1 قواظی  پیچیده و غیروروری سااماظی

 04/4 (18/4، 00/4، 89/4) 4 4 1 ۱ 5 های قاظوظی و مقرراتی محدودیت

 ۱1/4 (14/4، ۱1/4، 81/4) 4 4 0 ۱ 1 دادن موقعیت شرلیدستاا اا ظگراظی

 ۱1/4 (19/4، ۱1/4، 8۱/4) 4 4 0 ۱ 0 های ظاارتی پیچیده و دشوار سیستم

 04/4 (15/4، 04/4، 94/4) 4 4 ۱ 0 1 محیط پر اا عدم قطعیت و پیچیدگی

 51/4 (08/4، 51/4، 00/4) 4 1 9 1 4 چیدمان و ساختار سااماظی

 ۱0/4 (11/4، ۱0/4، 94/4) 4 4 1 44 4 های مدیریتی ویکرد رهبری و شیوهر
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 84/4 (58/4، 81/4، 90/4) 4 4 4 8 0 فاای حاکم بر ساامان

 00/4 (51/4، 08/4، 95/4) 4 4 4 9 5 های فرهنگی ساامان آداب و اراد

 00/4 (51/4، 08/4، 91/4) 4 4 1 44 4 های پشتیباظی و اطلاعاتی سیستم

        

 هراسی سایندهای تصمیمپ

 متریرها
خیلی 

 ایاد
 کم متوسط ایاد

خیلی 

 کم

 میاظگی  فاای مثلثی

(m, ) 

 ادایی فاای

 

 ۱5/4 (14/4، ۱1/4، 89/4) 4 4 1 9 1 افزایش کارایی و اثربخشی سااماظی

 04/4 (10/4، 00/4، 90/4) 4 0 4 ۱ ۱ وری ساامان بهبود عملکرد و بهره

 04/4 (18/4، 00/4، 88/4) 4 0 ۱ ۱ 0 ترویج خلاقیت و تقویت تواظمندی ظوآوری

 ۱0/4 (18/4، ۱1/4، 81/4) 4 0 0 ۱ 4 مقابله مؤثر با فشارهای ساختاری و سااماظی

 51/4 (14/4، 51/4، 08/4) 4 0 0 9 0 ها ایجاد اظگیزد و روحیۀ مثبت در تیم

اختارهای ها و تسهیل فرایندها با سد  کاهش پیچیدگی

 منعطف
1 ۱ 1 0 4 (8۱/4 ،۱1/4 ،14/4) ۱1/4 

تواظمندسددداای رواظدددی )افدددزایش جسدددارت و  

 ظفس( اعتمادبه
1 ۱ 1 0 4 (81/4 ،۱1/4 ،19/4) ۱0/4 

 04/4 (10/4، 00/4، 90/4) 4 4 5 8 1 حل سریع و مؤثر مسا ل سااماظی

 04/4 (10/4، 00/4، 94/4) 4 4 1 0 1 های ساامان تسریع در تحقق اهداف و اولویت

 59/4 (11/4، 59/4، 84/4) 4 1 ۱ 5 0 کاهش فشارهای رواظی و استرس شرلی

 ۱0/4 (10/4، ۱0/4، 89/4) 4 4 5 8 0 افزایش روایت و خوشنودی شرلی

 ۱5/4 (14/4، ۱5/4، 89/4) 4 4 0 8 4 توجهی سااماظی جلوگیری اا سکوت و بی

 00/4 (51/4، 08/4، 95/4) 4 4 1 8 5 موقع و صحیح اتخاص تصمیمات به

 ۱1/4 (19/4، ۱1/4، 88/4) 4 4 ۱ 8 4 ایجاد فاای فرهنگی و سااماظی سالم و مناسب

دهنددگان   محاسبات مرحلۀ قبل در اختیار خبرگان و پاسخگام دوم ظارسنجی:  -0مرحلۀ 

ظامده تکمیدل شدد. ظتدایج شدمارد گدام دوم        ظامه قرار گرفدت و مجددداً پرسدش    به پرسش

ظشدان داده شدده   # 5ادایدی در جددول    و محاسبۀ میاظگی  فداای مثلثدی و فداای    ظارسنجی

 است.
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 های خبرگان در گام دوم نظرسنجی ها و میانگین دیدگاه نتایج شمارش پاسخ .6جدول 

 هراسی تصمیم پیشایندهای

 متریرها
خیلی 

 ایاد
 کم متوسط ایاد

خیلی 

 کم

 میاظگی  فاای مثلثی

() 
 ادایی فاای

 01/4 (18/4، 01/4، 95/4) 4 4 1 44 0 یوروری ها مهارت  شداظ کمبود

 84/4 (58/4، 81/4، 98/4) 4 4 4 9 ۱ گیری های شناختی در فرایند تصمیم تله

 80/4 (59/4، 81/4، 90/4) 4 4 0 ۱ 8 ها و اطلاعات حیاتی عدم دسترسی به داده

 ۱4/4 (18/4، ۱4/، 84) 4 4 ۱ ۱ 0 قواظی  پیچیده و غیروروری سااماظی

 ۱5/4 (11/4، ۱۱/4، 8۱/4) 0 4 1 8 1 های قاظوظی و مقرراتی محدودیت

 51/4 (08/4، 51/4، 08/4) 4 1 ۱ ۱ 4 دادن موقعیت شرلیدستظگراظی اا اا

 04/4 (15/4، 04/4، 94/4) 4 4 1 8 1 های ظاارتی پیچیده و دشوار سیستم

 04/4 (10/4، 00/4 ،90/4) 4 0 4 44 1 محیط پر اا عدم قطعیت و پیچیدگی

 51/4 (14/4، 51/4، 05/4) 0 0 ۱ 1 0 چیدمان و ساختار سااماظی

 59/4 (1۱/4، 59/4، 84/4) 4 4 0 5 0 های مدیریتی رویکرد رهبری و شیوه

 84/4 (58/4، 81/4، 95/4) 4 4 4 ۱ 8 فاای حاکم بر ساامان

 ۱0/4 (11/4، ۱0/4، 88/4 4 4 5 0 1 های فرهنگی ساامان آداب و اراد

 01/4 (5/4، 05/4، 94/4) 4 4 1 5 ۱ های پشتیباظی و اطلاعاتی سیستم

 هراسی سایندهای تصمیمپ

 متریرها
خیلی 

 ایاد
 کم متوسط ایاد

خیلی 

 کم

 میاظگی  فاای مثلثی

(m, ) 

 ادایی فاای

 

 ۱0/4 /.(10، ۱0/4، 90/4) 4 4 1 40 4 افزایش کارایی و اثربخشی سااماظی

 01/4 (18/4، 01/4، 91/4) 4 4 0 44 1 وری ساامان رد و بهرهبهبود عملک

 09/4 (55/4، 84/4، 98/4) 4 4 4 44 1 ترویج خلاقیت و تقویت تواظمندی ظوآوری

 55/4 (14/4، 55/4، 84/4) 4 4 8 ۱ 4 مقابله مؤثر با فشارهای ساختاری و سااماظی

 ۱0/4 (19/4، ۱1/4، 81/4) 4 4 5 0 0 ها ایجاد اظگیزد و روحیۀ مثبت در تیم

ها و تسهیل فرایندها با ساختارهای  کاهش پیچیدگی

 منعطف
1 9 1 4 4 (90/4 ،00/4 ،10/4) 04/4 

تواظمندساای رواظی )افزایش جسارت و 

 ظفس( اعتمادبه
0 8 5 4 4 (89/4 ،۱0/4 ،10/4) ۱0/4 
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 04/4 (10/4، 00/4، 91/4) 4 4 1 44 0 حل سریع و مؤثر مسا ل سااماظی

 00/4 (5/4، 01/4، 94/4) 4 4 1 0 5 های ساامان تسریع در تحقق اهداف و اولویت

 ۱0/4 (19/4، ۱1/4، 84/4) 4 4 0 1 1 کاهش فشارهای رواظی و استرس شرلی

 ۱8/4 (15/4، ۱9/4، 94/4) 4 4 4 44 0 افزایش روایت و خوشنودی شرلی

 59/4 (11/4، 59/4 ،81/4) 4 4 9 5 4 توجهی سااماظی جلوگیری اا سکوت و بی

 04/4 (10/4، 00/4، 90/4) 4 4 1 9 1 موقع و صحیح اتخاص تصمیمات به

 59/4 (1۱/4، 59/4، 81/4) 4 4 ۱ 0 4 ایجاد فاای فرهنگی و سااماظی سالم و مناسب

 میدداظگی  خددتلافر ایدد  مرحلدده، ا بندددی پسددایندها و پیشددایندها: د  اولویددت -8مرحلددۀ 

 ظشان داده شده است. محاسبه و در جدولظارسنجی  دوم و ولاهای  گام شدهادایی فاای

 نظرسنجی دوم و اولۀ مرحل شده زدایی فازی میانگین ختلاف. ا0جدول 

 هراسی پسایندهای تصمیم هراسی پیشایندهای تصمیم
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کمبدددددددود داظدددددددش و 

 های وروری مهارت

افدددددزایش کدددددارایی و   01/4 01/4 01/4

 اثربخشی سااماظی
۱5/4 ۱0/4 ۱۱/4 

هدددای شدددناختی در   تلددده

 گیری فرایند تصمیم

ود عملکددددددرد و بهبدددددد 84/4 84/4 09/4

 وری ساامان بهره
04/4 01/4 00/4 

هدا و   عدم دسترسی بده داده 

 اطلاعات حیاتی

ترویج خلاقیت و تقویت  00/4 80/4 00/4

 تواظمندی ظوآوری
04/4 09/4 05/4 

قدددددددواظی  پیچیدددددددده و  

 غیروروری سااماظی

مقابله مدؤثر بدا فشدارهای     58/4 ۱4/4 5۱/4

 ساختاری و سااماظی
۱0/4 55/4 585/4 

های قداظوظی و   محدودیت

 مقرراتی

ایجاد اظگیدزد و روحیدۀ    ۱8/4 ۱5/4 04/4

 ها مثبت در تیم

51/4 ۱0/4 58/4 



61       4161 تابستان ،دومشمارۀ  ،بیستمپژوهش های مدیریت انتظامی/ سال  علمی فصلنامه 

دادن دسدددتظگراظدددی اا اا

 موقعیت شرلی

هددا و  کدداهش پیچیدددگی 585/4 51/4 ۱1/4

تسددددهیل فرایندددددها بددددا  

 ساختارهای منعطف

۱1/4 04/4 ۱05/4 

هدددای ظادددارتی   سیسدددتم

 پیچیده و دشوار

تواظمندسدددداای رواظددددی  ۱0/4 04/4 ۱1/4

)افدددددزایش جسدددددارت و 

 ظفس( اعتمادبه

۱0/4 ۱0/4 ۱15/4 

محیط پر اا عدم قطعیدت و  

 پیچیدگی

حل سریع و مؤثر مسدا ل   045/4 04/4 04/4

 سااماظی

04/4 04/4 04/4 

چیددددددمان و سددددداختار  

 سااماظی

تسریع در تحقق اهدداف   51/4 51/4 51/4

 های ساامان و اولویت

04/4 00/4 045/4 

های  رویکرد رهبری و شیوه

 مدیریتی

کاهش فشدارهای رواظدی    ۱1/4 59/4 ۱0/4

 و استرس شرلی

59/4 ۱0/4 ۱4/4 

افدددددزایش رودددددایت و  84/4 84/4 84/4 فاای حاکم بر ساامان

 خوشنودی شرلی

۱0/4 ۱8/4 ۱08/4 

هددددددددای  آداب و اراد

 فرهنگی ساامان

جلددوگیری اا سددکوت و  00/4 ۱0/4 00/4

 یتوجهی سااماظ بی

۱5/4 59/4 ۱0/4 

هددای پشددتیباظی و  سیسددتم

 اطلاعاتی

موقدع   اتخاص تصمیمات به 05/4 01/4 00/4

 و صحیح

00/4 04/4 01/4 

ایجاد فادای فرهنگدی و       

 سااماظی سالم و مناسب

۱1/4 59/4 ۱45/4 
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میدددداظگی  دو 

مرحلددۀ فدداای  

 ادایی

008 841 001 584 ۱84 581 ۱۱5 041 514 ۱14 849 040 05 

اخددددددددتلاف 

میاظگی  فداای  

رحلدددۀ اول و م

 دوم

1 48 99 10 55 441 ۱ 4۱ 1 84 1 440 14 

ادایدی   اختلاف میاظگی  فاای که یدرصورتدر دو مرحله،  شده ارا ههای  با مقایسۀ دیدگاه

بده   گدردد. باتوجده   باشدد، فرایندد ظارسدنجی متوقدف مدی      4/4شده در دو مرحله کمتدر اا  

اسدت   4/4ر دو مرحلده کمتدر اا   دایی شده ظادر خبرگدان د   اختلاف میاظگی  فاای که ای 

اظدد؛ بددی     هراسی به اجماد رسدیده  خبرگان ظسبت به عوامل پیشایندی و پسایندی تصمیم

کده مقددار میداظگی      معنی که در مورد ای  عوامل ظار یکساظی دارظد. همچنی  درصورتی

 شدود. بدر اسداس    باشد، آن عامل، عامل مؤثری در ظار گرفتده مدی   0/4دو مرحله بیشتر اا 

هدای شدناختی در    اا بی  عوامل پیشایندی، جوسدااماظی حداکم بدر سداامان، تلده      0جدول 

های فرهنگدی   ، آداب و ارادشوظد یم ها آنگیری که تصمیم سااها دچار  فرایند تصمیم

هدای قداظوظی و    هدا و اطلاعدات حیداتی، محددودیت     ساامان غالب، عدم دسترسی بده داده 

دلیدل عددم اطمیندان بدالای محیطدی بده ترتیدب         بده گیری  مقرراتی و ریسک بالای تصمیم
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هراسی در یک سداامان تأثیرگدذار    تواظد در ایجاد تصمیم تری  عواملی هستند که می مهم

موقدع و   اا بی  عوامدل پسدایندی، اتخداص تصدمیمات بده      8باشند. همچنی  بر اساس جدول 

بده اهدداف    در رسدیدن  عیتسدر  وری سدااماظی،  صحیح و بهنگدام، بهبدود عملکدرد و بهدره    

تری   ترتیب مهمسااماظی، حل سریع و مؤثر مسا ل سااماظی و ایجاد عملکرد خلاقاظه و به

 گذارظد. عواملی هستند که بر یک ساامان تأثیر می

 هراسی شناسایی عوامل تأثیرپذیر از تصمیم .6جدول 
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۱59 049 01۱ 58۱ 509 ۱01 ۱11 040 04۱ ۱41 ۱0۱ ۱00 014 ۱4۱ 

ظشدان داده   0و  4هدای   هراسی در شکل بندی پیشایندی و پسایندی تصمیم ظمودار اولویت

 شده است.
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 هراسی بندی پسایندهای تصمیم . نمودار اولویت6شکل 

 ی نظریهریگ شکل

گیری مدیران اسدت کده    تأثیرگذار در فرایند تصمیمهراسی یکی اا عناصر مهم و  تصمیم

هراسی مددیران   گیرد. تصمیم می ظشأتها  ای آن اا جواظب مختلف اظدگی شرلی و حرفه
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هاسدت کده ممکد      گیری و عملکرد آن به معنای تأثیرات ترس و هراس بر فرایند تصمیم

بدر موفقیدت و   صورت مسدتقیم یدا غیرمسدتقیم     های مختلفی ظاشی شود و به است اا آسیب

های  های خود اغلب با چالش گیری مدیران در فرایند تصمیمد. ها تأثیر بگذار عملکرد آن

وجدود  ههدایی بد   هدا و هدراس   هدا، تدرس   شوظد که ممک  است ظگراظدی  رو می مختلفی روبه

تواظدد اا   گیری منطقی و صحیح را تحت تأثیر قرار دهندد. اید  امدر مدی     آورظد که تصمیم

، فشارهای اجتمداعی، مسدا ل قداظوظی،    بینی پیش غیرقابللفی ماظند شرایط های مخت موقعیت

تدرس اا اظتقادهدای اجتمداعی     د؛ مدثلا:: مشکلات شخصی، یا فشدارهای شدرلی ظاشدی شدو    

هدای اصدولی و موجده را ظادیدده      ممک  است باع  شود که مدیران ترجیح دهند تصمیم

یل ترس اا شکست در یک موقعیت دل تواظد به مدیران می یریگ می. همچنی ، تصمبگیرظد

براسداس  بندابرای ،   شدود؛ ی مورد غفلت واقدع  ریپذ سکیردلیل عدم  بینی، به پیش غیرقابل

هراسدی مددیران اا جواظدب گوظداگون      تصدمیم ، گرفتده  شکلی پهوهش و ماامی  ها افتهی

هدا   گیرد و تأثیرات آن بر موفقیت و عملکرد آن ها ظشأت می ای آن اظدگی شرلی و حرفه

تواظندد اا تصدمیمات    هراسی، مدیران می اساسی است. با مدیریت و شناسایی دقیق تصمیم

 د.تری برخوردار شوظد و عملکرد خود را بهبود بخشن بهتر و منطقی

 یریگ جهینتبحث و 

 یاتید مهدارت ح  کید  یرید گ میدر حال تحول تجدارت، تصدم   شهیپرشتاب و هم یایدظ در

 اید کده بدا تدرس     یا دهید پد ،گیدری  تصدمیم  یاید فوب ۀحال، تجربد  باای ت؛ اس رانیمد یبرا

در شدرایط امدروای    (.01، 0401، 4)یاظد   شدود  مشدخص مدی   یرید گ میبه تصدم  یلیم یب

. شددود یمددی کلیدددی مدددیران محسددوب هددا ظقددشموقددع اا  ی درسددت و بددهریددگ میتصددم

 ،)گدریفی   استدر مطالعۀ رفتار سااماظی  موردبح ی مهم ها مقولهی یکی اا ریگ میتصم

تحقیق حاور بدا هددف شناسدایی و تحلیدل عوامدل پیشدایندی و پسدایندی         (.440، 0444

های دفداعی اظجدام گرفدت. بدا توجده بده اهمیدت اتخداص          هراسی در مدیران ساامان تصمیم

هدای دفداعی، اید  پدهوهش بده بررسدی عدواملی         موقع در سداامان  تصمیمات درست و به

هراسدی در مددیران شدود و     گیدری  پرداخته است که ممک  اسدت موجدب بدروا تصدمیم    
                                                                                                                                    
1. Yang 
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درک ت. هدای دفداعی را تحلیدل کدرده اسد      همچنی  تأثیرات آن بر عملکرد کلی ساامان

مدا   یو رفداه کلد   یرید گ میتصدم  یهدا  ییتواظا شیافزا یبرا دهیپد  یپشت ا یاساس لیدلا

ی درست و بهنگام در جلوگیری اا وظایف مهم همۀ مدیران ریگ میمهم است تصم اریبس

 (.401، 4144ی و همکاران، آباد ظود فلا ) استمدیریتی در همۀ سطو  

هراسی  بندی عوامل ایجادکننده پدیده تصمیم در پهوهش حاور برای شناسایی و اولویت

دفداعی اا رود تحقیدق ترکیبدی )دلفدی فداای( شدامل مصداحبه و         هدا  سااماندر مدیران 

ارا ده شدد. در بخدش    ظامه استفاده شده است و ظتایج آن در قالب دو بخش اصدلی   پرسش

سداختارمند بده شناسدایی     اول با مطالعۀ اکتشافی شامل بررسی متون و اظجام مصداحبۀ ظیمده  

ظامده و   هراسی پرداخته شد و در بخش دوم با توایدع پرسدش   پیامدها و پیشامدهای تصمیم

 بندی شدظد. استفاده اا رود دلفی فاای در دو مرحله ای  عوامل اولویت

گیدری   های ای  تحقیدق، شناسدایی پیشدایندهای مدؤثر بدر تصدمیم       خشتری  ب یکی اا مهم

طدور   تواظندد بده   هراسی در مدیران بود. در ای  امینه، عوامل متعددی شناسایی شد که مدی 

های دفاعی تأثیرگذار باشدند. ااجملده اید      گیری در ساامان توجهی بر فرایند تصمیم قابل

مددیراظی کده در    روری اشداره کدرد.  هدای ود   توان به کمبدود داظدش و مهدارت    عوامل می

گیری تخصص و مهارت کافی ظدارظد، بیشتر در معدر  تدرس    های مختلف تصمیم امینه

تواظد به اتخداص تصدمیمات هراسدی منجدر شدود.       اا اشتباه و عدم قطعیت قرار دارظد که می

د تواظد  های صهنی ظیدز مدی   ها و سوگیری های شناختی ماظند تعصب در ارایابی همچنی ، تله

ها و اطلاعات  عدم دسترسی به دادهد. ها شو گیری موجب بروا خطاهای جدی در تصمیم

حیاتی یکی دیگر اا پیشایندهای مهم اسدت کده ممکد  اسدت مددیران را در مواجهده بدا        

شرایط پیچیده و بحراظی، در اتخاص تصمیمات مؤثر محدود کندد. عدلاوه بدر اید ، قدواظی       

تواظندد فرایندد    هدای قداظوظی و مقرراتدی مدی     دودیتپیچیده و غیروروری سااماظی و محد 

شدددّت پیچیددده کددرده و موجددب ایجدداد تددرس اا عواقددب احتمددالی   گیددری را بدده تصددمیم

ظگراظدی اا اا دسدت دادن موقعیدت شدرلی ظیدز عامدل دیگدری        د. تصمیمات ظادرست شوظ

ق کاراظده سدو   تواظد مدیران را به سمت اتخاص تصمیمات محتاطاظده و محافاده   است که می

های دفداعی وجدود دارد،    های ظاارتی پیچیده و دشوار، که اغلب در ساامان سیستمد. ده
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محدیط پدر   د. های سریع و مؤثر عمل کند  گیری عنوان ماظعی در برابر تصمیم تواظد به ظیز می

های  های امنیتّی و ظاامی، مدیران را با چالش ویهه در امینه اا عدم قطعیت و پیچیدگی، به

هدا را اا اتخداص تصدمیمات     تواظدد آن  کندد کده اید  عددم اطمیندان مدی       رو می فراواظی روبه

عوامدل دیگدر همچدون چیددمان و سداختار سدااماظی، رویکدرد        د. جسوراظه و مؤثر باادار

هدای فرهنگدی    های مدیریتی، فادای حداکم بدر سداامان و آداب و اراد     رهبری و شیوه

أثیرگذار باشند. سداختارهای پیچیدده   گیری هراسی ت تواظند در بروا تصمیم ساامان ظیز می

جددای مشددارکت و  مراتبددی، بدده همددراه رویکردهددای رهبددری و مدددیریت کدده بدده و سلسددله

تواظند موجب ایجداد تدرس و دودلدی     همکاری، بر کنترل و فرماظدهی متمرکز هستند، می

های پشتیباظی و اطلاعاتی ظیز در صورت عدم کدارایی   در مدیران شوظد. درظهایت، سیستم

تواظنددد مدددیران را در شددرایط بحراظددی اا اتخدداص  موقددع، مددی ا دسترسددی بدده اطلاعددات بددهیدد

 د.موقع باادارظ تصمیمات صحیح و به

دفداعی بدا    ها ساامانهراسی مدیران در  ای  پهوهش اا حی  شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم

در پدهوهش خدود کده بده      هدا  آن( همخواظی دارد. ب 4144پهوهش روایی و همکاران )

، راهبردهدا و پدیددۀ محدوری را در واارت    مدؤثر اظجام شده بود، عوامدل   ادیبن داده رود

کشور و واارت کار، رفاه و امور اجتماعی موردبررسی قدرار دادظدد. در اید  خصدوص،     

اسدت،   هدا  خاظده پهوهش حاور حاصدل مصداحبه در سدطح کدلان بخدش دولدت و واارت      

ی اخلاقدی  رید گ میتصمو منبع کنترل بر عاطفۀ منفی ترس  ریتأث»همچنی  تحقیقی با عنوان 

( اظجام شدده اسدت کده در آن ظشدان داده     4198توسط خاظدوای و خوای  )« حسابداران

ی اخلاقی بهتر و بیشتری دارظد، کده اید  پدهوهش    ریگ میتصمشده که افراد با ترس پایی  

 .هاست آنظیز مطابق با ظاریۀ 

ی دفداعی بایدد   هدا  سداامان در حدواۀ   هدای مطالعده   بده محددودیت   های حاور باتوجه یافته

آوری شددظد و   هدا در یدک ظقطدۀ امداظی و مکداظی جمدع       بااحتیا  تفسیر شوظد. اول، داده

چیددمان و  ) یشدرل هراسی  مثال، افزایش تصمیم عنوان جهت علیت همچنان مبهم است. به

تواظدد   هدای فرهنگدی سداامان و...( مدی     ساختار سااماظی، سبک مددیریت، آداب و اراد 

یز فردی و تمایل به پذیرد خطرات اجتماعی را بیشتر تقویدت کندد. مطالعدات بیشدتر     تما
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دلیدل   باید جهت علت یدا علدت متقابدل احتمدالی اید  عوامدل را مشدخص کندد. دوم، بده         

تواظیم اا مقیاس کامل بدرای   های میداظی ما ظمی آوری داده های عملی در جمع محدودیت

و ای  مووود ما را مجبور بده اسدتفاده اا تعددادی اا    متریرهای مطالعۀ فعلی استفاده کنیم 

های فعلی را با یک طر  تحقیقدی دقیدق بدر اسداس      عوامل کرد. مطالعات بیشتر باید یافته

هدای   و پدیدده  شدده  دادههدای مفهدومی    های کامل تکرار کنند تا پیچیدگی حدواه  مقیاس

اتی بیشدتر را بدرای   هدای تحقیقد   هدا مسدیرهای تدلاد    همراه را حفظ کنند. ای  محدودیت

دهدد. در مطالعده    هدا ظشدان مدی    هراسی مدیران در سداامان  ساای درک پدیدۀ تصمیم غنی

هراسی تا حدد ایدادی بدر بهبدود عملکدرد متمرکدز شدده اسدت و          حاور، مقابله با تصمیم

گیدری   کدار گرفتده شدود؛ ماظندد تصدمیم     تواظد جهت تحقق اهداف مختلف ساامان بده  می

هدای آتدی   وری سدااماظی. پدهوهش   گیدری و افدزایش بهدره    صدمیم موقع، شدجاعت در ت  به

هراسدی را   تواظند پهوهش فعلی را گسترد دهند تا ای  اشکال مختلف پدیددۀ تصدمیم   می

عنوان یک جهت امیدوارکننده درگیر کند. درظهایت، مطالعدات بیشدتر بایدد شدرایط و      به

های پشدتیباظی و   سیستمهای پاداد و  عوامل دیگری همچون فرهن ، استراتهی و سیستم

مددیران    یهمچند  .اطلاعاتی، معاوددت هدای قادایی اا مددیران و ... را در ظادر بگیدرد      

  یجاظشد  با توسعه جاظشی  پروری ظسبت به تربیت مددیران شدجاد اقددام کنندد.     تواظند یم

مندابع اظسداظی     یتدأم ی است که برای ا افتهیفرایند ساختارپروری یک رویکرد سیستمی و 

 (.411، 4140بیگی و همکاران، رود ) یمشمار  و کارآمد برای ساامان بهمستعد 

 پیشنهادها

ی در مواجهده بدا   ریگ میتصمبا شجاعت در  شود یمدفاعی پیشنهاد  ها ساامان* به مدیران 

مسا ل سااماظی و ایجاد محیطی به دور اا افکار موهم و منفی، بددبینی و دودلدی، بتواظندد    

کدردن مسدا ل و بدا    یبندد  تید اولوبدا    یهمچند  امان دور باشدند. هراسدی در سدا   اا تصمیم

ی در برخدورد بدا مسدا ل اا میدان راهکارهدای متعددد،       رید گ میتصدم کردن مراحل رعایت

 ی غلبه کنند.ریگ میتصمی مناسب را اظتخاب ظمایند تا بتواظند بر هراس اا ها حل راه

ی برده شود. هر امان کده  ااعتمادسافاای حاکم بر ساامان به سمت  شود یم* پیشنهاد 

ی غلبده کندد در چندی  شدرایط مشداوری  و افدرادی کده در فرایندد         اعتمداد  یبدر ساامان 
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؛ ی دخیددل هسددتند اا دادن مشدداوره و اتخدداص تصددمیم تددرس و هددراس دارظددد ریددگ میتصددم

بتواظند در آرامدش و   رظدگانیگ میتصمبنابرای ، باید در ساامان جو اعتماد برقرار باشد تا 

 ترسی اا تصمیم، راهبردهای درستی اتخاص کنند. گوظه چیهبدون 

کدردن  ی لاام جهدت تقویدت  هدا  آمدواد دفداعی،   هدا  سداامان کده در   شود یم* پیشنهاد 

اید   گیدری و حدل مسدلله داده شدود.      ی تصدمیم هدا  سدبک ی و رید گ میتصدم ی هدا  مهدارت 

 مسددلله، حددل اصددول مختلددف، یریددگ میتصددم یهددا رود شددامل تواظنددد یهددا مدد آمددواد

 یرید گ میتصدم  یهدا  مهارت تقویت برای عملی یها  یتمر و یریگ میتصم های تراتهیاس

 و اطمیندان  بدا  مختلدف  مواقدع  در تدا  کنندد  کمدک  افراد به تواظند یها م آمواد ای . باشد

 .رد و کارایی ساامان کمک کنندعملک بهبود به و بگیرظد تصمیم اثربخشی

گیدر حمایدت   شود اا مددیران تصدمیم   هاد میدفاعی پیشن ها ساامان* به واارتخاظۀ دفاد و 

هدا را در   که ساامان باید بده مددیران خدود اعتمداد کدرده و آن      یبه ای  معنکاملی بشود؛ 

اطلاعدات و   ۀتواظدد شدامل ارا د    هایشان حمایت کند. ای  حمایت مدی  گیری فرایند تصمیم

 ۀتوسدع  هدای مناسدب بدرای    آمدواد  ۀگیدری، ارا د   های دقیق و کدافی بدرای تصدمیم    داده

ظادر در مدورد    گیری مدیران، ایجاد فاایی آااد بدرای بحد  و تبدادل    های تصمیم مهارت

 یهدا  هدای خدود بددون دخالدت     ها، و اعطای اختیار به مدیران برای اتخداص تصدمیم   تصمیم

شود. ای  حمایت باع  افزایش اعتماد مددیران بده    غیروروری اا سوی مدیران بالاتر می

های هراساظه  ها و جلوگیری اا وقود تصمیم های آن گیری میمخود، افزایش اثربخشی تص

 .شود و ظادرست می

کیفدی بدوده لدذا     صدورت  بهدر ای  امینه،  شده اظجامی ها پهوهشکه اکثر  * باتوجه به ای 

ی دیگدر ااجملده   هدا  رودی مددیران را بدا   هراسد  میتصدم محققان پدیددۀ   شود یمپیشنهاد 

سدداای سدداختاری تفسددیری و ...(  ی فدداای، مدددلی آمیختدده ظایددر )ظقشدده شددناختهددا رود

، گدام برداشدت.   آمدده  دسدت  بده موردبررسی قرار دهند تا بتوان در جهدت تقویدت ظتدایج    

ی دفداعی را موردبررسدی قدرار    هدا  سداامان اغلدب   هدا  پدهوهش کده   همچنی  باتوجه به ای 

ی هدا  سداامان ر مناور تعمیم بهتر ظتدایج، مقایسدۀ تطبیقدی د    به شود یم؛ لذا پیشنهاد اظد داده

 گیرد. کشورها صورتی دفاعی سایر ها ساامان
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