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Abstract  

This research aims to identify different types of fear among 
government managers and examine its individual, organizational, and 
inter-organizational consequences. The research method is qualitative, 
using semi-structured interviews with government managers of 
Hormozgan province. Sampling was done by the snowball method, 
and the data were analyzed through thematic analysis, coding, and 
categorization. The findings showed that managers’ fears can be 
classified into five main categories: Fear of judgment and social 
relations: This includes concerns such as damage to reputation, loss of 
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honor, loneliness in leadership, fear of harming others by wrong 
decisions, and lack of acceptance by employees. Fear of failure and 
poor performance: This includes fear of failure in decisions with wide 
consequences, failure to create sustainable change, incompetence, and 
job burnout. Fear of change and uncertainty: Managers experience this 
fear in the face of ambiguous work conditions, uncertain futures, 
sudden changes and crises, difficult interactions with colleagues, and 
lack of transparency. Fear of control and power: This mainly relates to 
fear of losing position, losing power, and fear of being replaced. Fear 
of responsibility and accountability: This category includes fear of 
accountability to the organization and stakeholders, performance 
evaluation, and the burden of responsibilities. 
 
Keywords: Managerial fear, fear typology, organizational 
consequences, thematic analysis, fear management. 

1. Introduction 

Fear in organizational settings is a complex and multidimensional 
phenomenon that can significantly affect managers’ and the entire 
organization’s performance. These fears, whether explicit or hidden, 
can disrupt managerial decision-making processes. Recognizing the 
types of fear among managers, their consequences, and ways to 
mitigate their negative effects helps enhance productivity and improve 
organizational performance. Fear among managers is often defined as 
their reluctance to face responsibilities, challenges, and the demands 
of managerial positions. This fear can stem from multiple reasons, 
including loss of position, fear of organizational failure, or concern 
about negative evaluations. Managers experiencing fear incorporate it 
into their management and leadership styles, which directly impacts 
the organization and its employees. Fear-driven behaviors such as 
discrimination, unpredictability, or neglecting employee needs can 
create an environment of distrust and anxiety. Ultimately, ineffective 
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leadership, often rooted in fear of incompetence or failure, negatively 
affects organizational culture, leading to reduced job satisfaction, 
poorer performance, and higher employee turnover rates. The main 
question of this research is: What is the typology of fear among 
managers and what are the consequences of these fear types? The 
statistical population of this research consisted of government 
managers in Bandar Abbas city, and the results can help organizations 
manage this phenomenon and achieve better performance. 

2. Methodology 

The present study, with a qualitative approach, aims to deeply 
understand the phenomenon of fear among managers of government 
offices in Hormozgan province. This method, due to its focus on the 
meaning and interpretation of human experiences, allows discovering 
new concepts and examining social processes. Data were collected 
through semi-structured interviews with managers, enabling the 
researcher to record precise and rich responses. Sampling was done 
using the snowball method, and the number of participants was 
determined based on the principle of theoretical saturation. The 
statistical population included managers and employees of 
government offices, diverse in terms of work experience, education, 
and organizational position. For data analysis, the thematic analysis 
method was used, which involved six main stages: familiarization 
with the data, creating initial codes, searching and identifying themes, 
mapping theme networks, analyzing theme networks, and compiling 
the final report. During coding, data were inductively organized at 
three levels: open, axial, and selective coding. This process helped 
identify patterns and main themes related to fear in managerial 
environments. 
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3. Results 

After conducting and recording the interviews, each was assigned a 
code. Important statements were extracted from the interviews and 
categorized as sub-themes and main themes. These categorizations are 
as follows: After extracting concepts from the interviews (presented in 
various tables in the previous section), the concepts were classified 
into sub-themes and main themes (axial coding). Clustering is shown 
in Tables 1: 

Table 1: Sub-themes and main themes of fear typology    
Initial extracted theme Sub-theme Main theme 

Fear of judgment and 
unpopularity 

Fear from damaged reputation 

Fear of judgment and 
social relations 

Fear of losing reputation and 
honor 

Fear of leadership loneliness Fear of loneliness 

Fear of harming others and 
ethical decisions Fear related to relationships with 

others Fear of distrust or failure in 
human relations 

Fear of rejection by 
team/employees 

  Fear of negative impact on 
employees' personal lives 

Fear of failure and mistakes 

Fear from failure and wrong 
decisions 

Fear of failure and 
poor performance 

Fear of wrong decisions with 
widespread consequences 
Fear of failure in creating 
sustainable transformation 

Fear of failure in balancing 

Fear of incompetence 

Fear of inefficiency Fear of job burnout 

Fear of ineffectiveness 
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Continue Table 1: Sub-themes and main themes of fear typology 

Initial extracted theme Sub-theme Main theme 

Fear of change and 
unknowns 

Fear of ambiguous conditions (work 
environment) 

Fear of change 
and uncertainty 

Fear of uncertain future 

Fear of sudden changes or 
crises 

Fear of difficult interactions 

Fear of ambiguous interactions with 
others (colleagues, etc.) Fear of lack of transparency 

Fear of lack of transparency 
or accountability 

Fear of losing control and 
power 

Losing position Fear of control 
and power 

Fear of replacement 

Fear of accountability and 
questioning 

Fear of accountability Fear of 
responsibility and 

accountability 
Fear of performance 

evaluation 

Fear of heavy responsibility Fear of responsibility 

5. Discussion  

The results of this study indicate that fear among managers is a 
multifaceted phenomenon with deep individual, organizational, and 
environmental roots. These fears affect not only the psychological 
health and individual performance of managers but can also lead to 
widespread consequences at the organizational and even societal level. 
The five-category classification of fears (judgment and social 
relations, failure and poor performance, change and uncertainty, 
control and power, responsibility and accountability) provides a 
comprehensive framework for better understanding this phenomenon. 
This classification helps us realize that managerial fear is not limited 
to personal issues but also has social, professional, and even political 
dimensions. Fear of judgment and social relations indicates the 
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importance of the manager’s social reputation and position in the 
organization. Managers naturally worry about others’ approval and 
maintaining positive relationships, and this concern may reflect in 
their decisions. These findings align with servant leadership and 
ethical leadership theories that emphasize relationships and mutual 
respect in the workplace. Fear of failure and poor performance is 
directly related to the nature of responsibility and performance 
evaluation in organizations. In high-performance pressure 
environments, this fear can lead to conservative behaviors and risk 
aversion, which ultimately hinder innovation and organizational 
growth. This point contrasts with studies emphasizing the importance 
of a learning culture from failure. 
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 آن يامدهایو پدولتی  رانیمد نیترس در ب یگونه شناس

 *مجتبی فرخی
 اردکـان،  دانشگاه اجتماعی، و انسانی علوم دانشکده مدیریت، استادیارگروه

 ایران اردکان،
     

     محمد شاکر اردکانی
 اردکـان،  دانشگاه اجتماعی، و انسانی علوم دانشکده مدیریت، گروه استادیار
 ایران اردکان،

     

  تهمینه باوقار زعیمی
 و انسـانی  علـوم  دانشـکده  دولتی، مدیریت رشته ارشد کارشناسی دانشجوي
 ایران اردکان، اردکان، دانشگاه اجتماعی،

 چکیده 
و عملکـرد   يسـبک رهبـر   هـا،  يری ـگ میبر تصـم  یقیعم راتیاست که تأث دهیچیپ يا دهیپد یسازمان يها طیترس در مح

و  یسـازمان  ،يفـرد  يامـدها یپ یو بررس ـ رانیمـد  نیترس در ب ـ یشناس گونه ییپژوهش با هدف شناسا نیدارد. ا رانیمد
اسـتان   یادارات دولت ـ رانیبـا مـد   افتهیساختار مهین ياه بر مصاحبه یو مبتن یفیک قیآن انجام شد. روش تحق یفراسازمان

 هـا  افتـه یمضـمون انجـام شـد.     لی ـها با اسـتفاده از روش تحل  داده لیو تحل یبرف به روش گلوله يریگ هرمزگان بود. نمونه
تـرس از شکسـت و    ،ی: ترس از قضاوت و روابط اجتمـاع رندیگ یقرار م یدر پنج دسته اصل رانیمد يها نشان داد ترس

 نی ـ. اییو پاسـخگو  يریپـذ  تیئولترس از کنترل و قدرت و ترس از مس نان،یو عدم اطم رییترس از تغ ف،یضع عملکرد
را به دنبـال   ياعتماد کارکنان و رکود اقتصاد فیتضع ،يکاهش نوآور ،یروان یمانند فرسودگ یمنف يامدهایها پ ترس

و  یم ـیت تی ـ) و بازدارنـده (ماننـد حما  یطیمح يو فشارها ها استی(مانند ابهام در س دکنندهیعوامل تشد ن،یدارند. همچن
رشـد   يبـرا  یآن را بـه عـامل   توانـد  یتـرس م ـ  حیصـح  تیرینشان داد مد جیشدند. نتا ییارتباطات) ترس شناسا تیشفاف
 راتیتـا بـا کـاهش تـأث     کند یها کمک م به سازمان ،یعمل يپژوهش با ارائه راهکارها نیکند. ا لیتبد یو سازمان يفرد
 و عملکرد خود را بهبود بخشند. يور ترس، بهره یمنف
 .ترس تیریمضمون، مد لیتحل ،یسازمان يامدهایترس، پ یشناس گونه ران،یترس مد  :ها دواژهیکل
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 مقدمه
تواند  است این پدیده می يو چندبعد دهیچیپ يا دهیپد یسازمان يها طیترس در مح

هاي  گیري توجهی بر عملکرد مدیران و کل سازمان داشته باشد و در تصمیم تأثیر قابل
و ممکن  شوند یپنهان ظاهر م ایها به صورت آشکار  ترس نیا .مدیریتی اختلال ایجاد کند

ت ). شناخWatson et al., 2022کنند ( جادیاختلال ا یتیریمد يها يریگ میاست در تصم
 یمنف يامدهایکاهش پ یچگونگ نیآن و همچن يامدهایو پ رانیمد انیترس در م يها ونهگ

 و بهبود عملکرد سازمان منجر شود. يور بهره شیبه افزا تواند یآن م
شود که باعث  ر میان مدیران، ترس به عنوان یک ویژگی شخصیتی تعریف مید

 شود ها و اقتضائات جایگاه مدیریتی می چالشها،  ها براي مواجهه با مسئولیت تمایلی آن بی
)Zhang et al., 2022گاه،یاز جمله از دست دادن جا یمختلف لیدلا تواند یترس م نی). ا 

 یرانی). مدWisse et al., 2019باشد ( داشته یابیترس از ارز ای ،یترس از شکست سازمان
 دهند یسازمان دخالت م يو رهبر یتیریموضوع را در سبک مد نیکه دچار ترس هستند، ا

 van der( گذارد یم ریبر عملکرد سازمان و کارکنان آن تأث میسبک به طور مستق نیو ا

Kolk et al., 2019ای و بودن ینیب شیپ رقابلیغ ض،یاز ترس مانند تبع یناش ي). رفتارها 
 van( کند یم جادیو اضطراب را ا ياعتماد یاز ب یطیکارکنان، مح يازهایعدم توجه به ن

Gerwen & Bor, 2017از ترس از  یناکارآمد که ناش يرهبر يرفتارها ت،ی). در نها
گذاشته و منجر به  یمنف ریتأث یبر فرهنگ سازمان توانند یشکست هستند، م ای تیعدم کفا
 کارکنان شوند. یینرخ جابجا شیو افزا تر فیعملکرد ضع ،یشغل تیرضاکاهش 

 یرونیب يو هم در نمودها يریگ است که هم در علل شکل یچندوجه دهیپد کی ترس
و  ریبر رفتار مد یمتفاوت يامدهایانواع، پ نیاست و هر کدام از ا یاشکال مختلف يدارا
اي  پیچیده  پدیده دولتی، مدیریت بستر در ترس(کارکنان و سازمان) دارد.  رامونیپ طیمح

 عوامل در ریشه تنها نه پدیده این که کمتر در مورد آن پژوهش صورت گرفته است. است،
 بلکه دارد؛ مدیران هاي نگرش و گذشته تجارب شخصیتی، هاي ویژگی مانند فردي
 سیاسی فضاي و قانونی هاي محدودیت اداري، انتظارات ساختاري، فشارهاي تأثیر تحت
 هایی قالب در تواند می ترس فضایی، چنین در. گیرد می قرار نیز دولتی هاي سازمان بر حاکم

 از ترس پذیر، ریسک گیري تصمیم از ترس ارزیابی، از ترس شکست، از ترس همچون
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 یک هر بروز. شود ظاهر مدیریتی جایگاه دادن دست از از ترس حتی یا کارکنان واکنش
 میزان سازمان، در اعتماد سطح گیري، تصمیم کیفیت مدیر، ذهنیت تواند می ها گونه این از

 اهمیت وجود با .دهد قرار تأثیر تحت را مدیر روانی سلامت حتی و ارتباطات نوع شفافیت،
 بیرونی متغیرهاي بر همچنان دولتی مدیریت هاي پژوهش از توجهی قابل بخش موضوع، این

 مدیران رفتار بر اثرگذار شناختی روان سازوکارهاي به کمتر و دارند تمرکز عملکرد
 در شده تجربه ترس انواع دقیق و مند نظام شناخت شده موجب علمی خلأ همین. اند پرداخته

 رفتار و فرهنگ به دهی شکل در آن نقش و آن غیرمستقیم و مستقیم پیامدهاي مدیران، میان
 اصلی دغدغه اساس، این بر .باشد شده سازي بومی و عمیق اي مطالعه نیازمند هنوز سازمانی،
 کنند، می تجربه را هایی ترس نوع چه دولتی مدیران کند که روشن است آن حاضر پژوهش

 و یابند می بروز هایی قالب چه در گیرند، می شکل عواملی چه تحت و چگونه ها ترس این
 مدیریتی کارآمدي انسانی، روابط گیري، تصمیم براي پیامدهایی چه ها قالب این از یک هر
 و مند نظام شفاف، تصویري که است آن دنبال به حاضر پژوهش دارند. سازمان عملکرد و

 پدیده این که دهد نشان و کند ارائه دولتی مدیریت در ترس چندبعدي ماهیت از فهم قابل
سوال اصلی  راستا، همین در .دهد قرار تأثیر تحت را سازمان و کارکنان تواند می چگونه

 به پیامدهایی چه ترس و چیست دولتی مدیران میان در ترس شناسی عبارت است از: گونه
 دارد؟ همراه

 ادبیات پژوهش
هاي مختلف تعریف کرد، زیرا این پدیده در سطوح گوناگون  توان از جنبه ترس را می

ترس یک  :ترس از جنبه عام .زندگی فردي، اجتماعی، سازمانی و روانی تأثیرگذار است
واکنش غریزي و ابتدایی است که در مواجهه با خطر یا تهدید، چه واقعی و چه ادراکی، 

 ).Watson et al., 2022دهد ( و بسیاري از جانداران دیگر رخ می در انسان
اي کاملاً شخصی و درونی است که  از دیدگاه فردي، ترس تجربه: فردي جنبه از ترس 

 تأثیر تحت احساس این .کند اي منحصر به فرد آن را درك و تفسیر می هر فرد به شیوه
 دارد قرار شخصیت ذاتی هاي ویژگی حتی و زندگی هاي تجربه باورها، گذشته، خاطرات

)Di Giuseppe, & Perry, 2021 .(نامرئی نیرویی عنوان به ترس: سازمانی جنبه از ترس 
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 عمیقی شکل به را کاري روابط و عملکرد فرهنگ، تواند می که کند می عمل تأثیرگذار اما
 مراتبی سلسله ساختار در ریشه اغلب هایی ترس چنین). Meisler, 2022( سازد دگرگون

 ,Hubbart( دارد اطمینان عدم از جوي یا ناعادلانه عملکرد ارزیابی هاي سیستم ها، سازمان

 در که است پیچیده و اولیه هیجانی پاسخ یک ترس: روانشناختی جنبه از ترس). 2024
 ذاتی، واکنش این. شود می ظاهر شده ادراك یا واقعی تهدیدکننده هاي محرك با مواجهه
 یکپارچه صورت به که گیرد دربرمی را رفتاري و فیزیولوژیکی شناختی، عناصر از ترکیبی

 ترس: اجتماعی پدیده یک عنوان به ترس). Blanchard et al., 2011(کنند  می عمل
 جامعه ساختارهاي و نهادها روابط، در جمعی شکل به و کند می عمل فردي تجربه از فراتر
 گرفته شکل قدرت روابط و انسانی تعاملات بستر در ترس از شکل این. کند می پیدا ظهور

 و جمعی کنترل براي ابزاري عنوان به را اجتماعی ترس شناسان جامعه. شود می تقویت و
 صورت به هم تواند می ترس که جایی اند، داده قرار مطالعه مورد اجتماعی نظم حفظ

 Rudenko(یابد  گسترش جامعه اعضاي بین در شده ریزي برنامه شکل به هم و خودجوش

et al., 2017 .( 
 برخی که شوند می مواجه ها ترس از مختلفی انواع با مدیران که اند داده نشان ها پژوهش

 است هایی ترس قدرتمندترین و ترین رایج از شکست: یکی از ترس -1عبارتنداز:  ها آن از
 از نگرانی در ریشه عمیقاً ترس این. شوند می مواجه آن با سازمانی هاي محیط در مدیران که

 ,Solansky(دارد زیردستان و همکاران میان در احترام یا شغلی موقعیت اعتبار، دادن دست

 حفظ که دارد ناخودآگاه باور این در ریشه ترس کنترل: این عدم از ترس -2 ).2023
 نه کنترل مدیران، از بسیاري براي. است شغلی امنیت و موفقیت ضامن امور، بر کامل کنترل

 در که شود می محسوب ها آن اي حرفه هویت از بخشی بلکه مدیریتی، ابزار یک فقط
 van der( دهد می دست ها آن به ناتوانی و کفایتی بی احساس آن، دادن دست از صورت

Kolk et al., 2019.( 3-  عنوان به مدیران میان در قضاوت از قضاوت:ترس از ترس 
 مداوم اضطراب شامل ترس این. شود می ظاهر دیگران توسط منفی ارزیابی از عمیق نگرانی
 و همتایان کارکنان، توسط عملکرد و رفتارها تصمیمات، شدن دیده نحوه درباره
 عدم از ناشی تیم: ترس توسط پذیرش عدم از ترس-Solansky, 2023.( 4(هاست  مافوق

 گروه در جایگاهشان مورد در را مدیران که است عمیق اضطراب نوعی تیم، توسط پذیرش
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 میزان درباره مداوم نگرانی شکل به ترس این. کند می تردید دچار شان رهبري تحت
 & Bugdol( شود می ظاهر تیم اعضاي میان در مدیر شخصی اعتبار و محبوبیت مقبولیت،

Nagody-Mrozowicz, 2020.( 5- نوعی ترس ها: این ناشناخته و تغییر از ترس 
 و سازد می دگرگون را موجود وضعیت که است تحولی هرگونه برابر در درونی مقاومت

 به ترس این ماهیت. کند می مواجه ناپذیر بینی پیش و ناآشنا هاي موقعیت با را مدیر
 ).Al-rwaidan, 2023(شود  می مربوط آن نتایج از اطمینان عدم و تغییر ذاتی ناشناختگی

 رفتاري شکل به مدیران در شغلی فرسودگی از ناشی شغلی: ترس فرسودگی از ترس -6
 ترس این. شود می ظاهر اي حرفه کارآمدي و انگیزه انرژي، رفتن تحلیل به نسبت پیشگیرانه

 کاري، شوق و شور دادن دست از خطر به نسبت را مدیر که است درونی هشدار نوعی
 آگاه جسمانی و روانی شکست نقطه به رسیدن نهایت در و عملکرد کیفیت کاهش

 ترس دشوار: این هاي گیري تصمیم از ترس -Fridchay & Reizer, 2022.( 7( سازد می
 بروز بینی پیش غیرقابل نتایج و پیچیده هاي گزینه با مواجهه هنگام که است تردید نوعی

 باشد داشته ناپذیري جبران گاه و گسترده پیامدهاي تواند می انتخاب هر که جایی کند، می
)Al-rwaidan, 2023.( 8- احتمالاتی محور حول ترس موقعیت: این دادن دست از ترس 

 ماهیت. چرخد می مدیریتی موقعیت کامل دادن دست از یا نفوذ کاهش مقام، تنزل مانند
 آن بدون شدن معنا بی از ترس و مدیریتی نقش به هویتی وابستگی احساس به ترس این

 تغییرات از ترس -Bugdol & Nagody-Mrozowicz, 2020.( 9( شود می مربوط
 رویدادهاي به نسبت مدیران در ها بحران و ناگهانی تغییرات از ها: ترس بحران یا ناگهانی

 مواجهه از هراس نوعی ترس این. شود می ظاهر کنترل از خارج شرایط و ناپذیر بینی پیش
 کافی اطلاعات که حالی در هستند، قاطع و فوري واکنش نیازمند که است هایی موقعیت با
 پاسخگویی از ترس-Barkouli, 2015.( 10(ندارد  وجود عمیق تحلیل براي لازم زمان یا
 مدیران میان در رایج هاي ترس از یکی بازخواست، و گویی پاسخ از بازخواست: ترس و

 ها تصمیم درباره توضیح هاي درخواست یا انتقادها ها، پرسش با مواجهه دغدغه به که است
 رفتن سؤال زیر به نسبت نگرانی از معمولاً ترس این. دارد اشاره ها آن عملکردهاي و

-Bugdol & Nagody(شود می ناشی رهبري جایگاه در فرد اعتبار یا توانایی صلاحیت،

Mrozowicz, 2020 .(11- از یکی رهبري، تنهایی از رهبري: ترس تنهایی از ترس 
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 گیري تصمیم جایگاه در عاطفی گیري فاصله و اانزو احساس به که است مدیران هاي ترس
 ).Silard & Wright, 2022( دارد اشاره

هاي مختلفی وجود دارد که  بندي در خصوص عوامل موثر بر ترس در بین مدیران دسته
 درونی هاي ویژگی به عوامل فردي: این در ادامه به برخی از آنها اشاره شده است: عوامل

بر اساس . کند می تعیین ترس برابر رادر او پذیري آسیب سطح که شوند می مربوط مدیر
 هاي سیاست برابر در را مدیر ابهام، شناختی پایین بودن تحمل پذیري ریسک نظریه نظریه

 ).Solansky et al., 2023( کند می شدید اضطراب دچار نشده بینی پیش شرایط و مبهم
 ترس پیچیده، وظایف آمیز موفقیت اجراي در خود ناتوانی به مدیر باور میزان خودکارآمد،

 هاي مجازات با مواجهه در مدیر گذشته همچنین تجربیات. نماید می تقویت را شکست از
 واکنش اصلی کننده تعیین رنجوري، روان بالاي سطح نظیر شخصیتی هاي ویژگی و شغلی

 ).Zhang et al., 2022(ترس می باشد  به وي هیجانی
 و جامعه انتظارات و هنجارها از ناشی دسته از عوامل، این اجتماعی:-فرهنگی عوامل

 حالت در را مدیران ،"عمومی انتقاد و سرزنش" غالب فرهنگ. است سازمانی فرهنگ
در این شرایط در صورت بروز شکست افراد به دنبال پیدا  زیرا دهد؛ می قرار دائمی دفاعی

 قضاوت و اي رسانه انتظارات). Wicken et al., 2021(نمودن مقصر هستند تا پیشگیري 
 تشدید را اي حرفه اعتبار دادن دست از از ترس تکنولوژي، عصر در عمومی افکار سریع

 مدیران تلقی شود، ضعف مدیر نشانه  نگرانی ابراز فرهنگی، اگر همچنین،. کند می
 و خطرات دیرهنگام تشخیص به منجر کاري، پنهان این و کنند می پنهان را خود هاي ترس

 ).Zhang et al., 2022(شود  می ناکارآمد بحران مدیریت نتیجه، در
 پیامدهاي و منابع محدودیت اما نیست، سودآور دولتی نهاد اقتصادي: اگرچه عوامل

 دلیل به ها پروژه بودجه و منابع تهدید. است توجهی قابل ترس منبع تصمیمات، مالی
 Torres(سازد  می محدود عمل در را مدیر توانایی کلان، بودجه کسري یا سیاسی تغییرات

& Martinez, 2023 .(،هاي حسابرسی از ترس و بازده اثبات براي فشار همچنین 
 بهینه مصرف از اجتناب و کارانه محافظه هاي گیري تصمیم سمت به را مدیران گیرانه، سخت
 ).Edmondson & Bransby, 2023(دهد  می سوق

 و شناختی هاي چالش با را مدیران دیجیتال، دگرگونی بالاي فناوري: سرعت عوامل
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 یا درك در ناتوانی از ترس مهارت، و دیجیتالی شکاف. است ساخته مواجه اي حرفه
 خطر به آینده در را مدیر اي حرفه مشروعیت و کند می ایجاد را نوین هاي سیستم مدیریت

 و سایبري هاي ریسک بخش، این در عامل ترین مهم .)Kelly et al., 2023(اندازد  می
 هاي رسوایی به منجر تواند می بزرگ داده نشت یک زیرا است؛ ها داده خصوصی حریم
 ).Fridchay & Reizer, 2022 ( شود مدیر براي قانونی هاي مسئولیت و شدید

. است ترس منبع ترین کنترل غیرقابل غالباً محور، ساختاري: این/سیاسی محیط عوامل
 مدیران که شود می هایی پروژه لغو به منجر وزرا، یا ها دولت تغییر از ناشی ها سیاست نوسان

 تقویت را هایشان تلاش شدن ارزش بی از ترس و اند داده تعهد ها آن براي
 ترس حد، از بیش بوروکراتیک پیچیدگی همچنین،).  (Krishnamurthy, 2025کند می
 رعایت دلیل به نیت، حسن وجود با که ترسد می مدیر برد؛ می بالا را انطباق ریسک، از

 ).Hubbart, 2024( گیرد قرار بازخواست مورد رویه، یک نکردن
شغلی  فرسودگی. دارد تمرکز فرد درونی وضعیت بر دسته روانشناختی: این عوامل

 به را جدیدي درخواست هر و برده تحلیل را مدیر عصبی سیستم بالا، کار حجم از ناشی
 مدیران در. )Kelly et al., 2023کند ( می ادراك تحمل غیرقابل تهدید یک عنوان

 هاي مسئولیت پذیرش از را آنها هایشان شایستگی بودن ناکافی افشاي از ترس کار، تازه
 ).Di Giuseppe, & Perry, 2021( دارد دارد بازمی بزرگ

 اهداف به دستیابی براي مستقیم فشار بر عامل ارزیابی: این و عملکرد با مرتبط عوامل
 با دولتی هاي سیستم در اغلب که دارد، تمرکز ارزیابی نتایج از نگرانی و مدت کوتاه

 از ). ترسFridchay & Reizer, 2022 است ( همراه طولانی بوروکراتیک فرآیندهاي
 در است ممکن کهکَمی  اهداف از ناشی فشار: مدت کوتاه هايهدف تحقق عدم

 از ترس .باشند نداشته همخوانی بلندمدت ساختاري هاي واقعیت با مدت کوتاه
 کنترل از خارج که فرآیندي شکست صورت در اینکه از ترس غیرمنصفانه پذیري مسئولیت

 ,Hubbart(شود  شناخته پاسخگو مدیر ،)بودجه کمبود دلیل به مثلاً( بوده مدیر کامل

2024.( 
 هاي گیري تصمیم فردي، عملکرد بر گستردهاي پیامدهاي تواند می مدیران در ترس
 به اغلب مدیریتی هاي ترس که دهند می نشان تحقیقات. باشد داشته کاري جو و سازمانی
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 پدیده این. )Hubbart, 2024(شوند  می منجر پذیري ریسک از اجتناب و خلاقیت کاهش
 ,.Zhang et al(کاهش دهد  را آن پذیري رقابت و کرده محدود را سازمان رشد تواند می

 انگیزه کاهش فردي، بین ارتباطات در ضعف و تیمی مشارکت کاهش، موجب )2022
 مدیران، در ترس ).Al-rwaidan, 2023(شود  می شغلی فرسودگی افزایش و کارکنان

 در مهمی نقش تواند می اما شود، می گرفته نظر در ضعف نقطه یک عنوان به معمولاً اگرچه
 تبدیل عاملی به صحیح، مدیریت صورت در احساس این. کند ایفا ها آن موفقیت و رشد

 & Bugdol(دهد  می افزایش ها چالش برابر در را مدیر آمادگی و هوشیاري که شود می

Nagody-Mrozowicz, 2020(. ِهشداردهنده سیستم یک مانند شده حساب ترس 
 حالت این دارد. میباز  کاذب اطمینان در شدن غرق از را مدیر که کند می عمل داخلی
 دقت با را کار زوایاي تمام مهم، هاي تصمیم اتخاذ از پیش مدیر شود می باعث ذهنی

 سازنده هاي جنبه از یکی .)Edmondson & Bransby, 2023(کند  بررسی بیشتري
 از مدیر که هنگامی. است مستمر بهبود و یادگیري براي انگیزه ایجاد مدیران، در ترس
 تواند می احساس این دارد، هراس انتظارات به پاسخگویی در ناتوانی یا رقبا از ماندن عقب

 به را مدیران اغلب ترسی چنین باشد؛ جدید دانش و ها مهارت توسعه براي قوي محرکی
 آزمایش و نوآوري سمت به را ها آن و کند می ترغیب خود امن منطقه از خروج

 بلکه شود، نمی پیشرفت مانع تنها نه ترس حالت، این در. دهد می سوق خلاقانه هاي حل راه
 & Fridchay( دارد وامی جلو به رو حرکت به را فرد که شود می تبدیل عاملی به

Reizer, 2022.( 

 پیشینه پژوهش
هاي  در بخش پیشینه با هدف بررسی سابقه موضوع در پژوهش هاي گذشته از پایگاه

.) و پایگاه هاي معتبر خارجی (گوگل معتبر علمی داخلی (مگ ایران، ایران داك و.
ترس در "هاي مورد جستجو  اسکولار، امرالد، ساینس دایرکت و..) استفاده شد. کلیدواژه

بود.  "مدیریت مبتنی بر ترس"و  "الگوي ترس مدیران"، "ترس سازمانی"، "بین مدیران
 هاي داخلی و خارجی بیان شده است. در ادامه نتایج برخی از پژوهش

طراحی الگوي مدیریت ترس سازمانی ")، پژوهشی با عنوان 1401تهرانی و همکاران (
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 در محوري مقوله پژوهش، این نتایج اساس انجام دادند. بر "هاي مالی کارکنان در سازمان
 در علیّ شرایط. شد تعریف انگیزشی و عملکردي ارتباطی، ابعاد فرعی هاي مقوله قالب
 بستر هاي مقوله قالب در اي زمینه شرایط سازمانی، برون و درون عوامل هاي مقوله قالب

 اقتصادي وضعیت هاي مقوله قالب نیز در گر مداخله شرایط و تکنولوژیکی و اجتماعی
 در نیز ها واکنش ـ کنش. شدند بندي دسته سازمانی ترس محرك روانی وضعیت و جامعه
 انسانی، منابع مدیریت هاي اقدام کارکنان، در ترس هاي ریشه مدیریت هاي مقوله قالب

 هاي مقوله به پیامدها نهایت، در. شد شناسایی فرهنگی هاي اقدام و رفتاري اصلاحات
  .شدند بندي دسته اجتماعی و ساختاري رفتاري، عملکردي، هاي آسیب

)، تاثیر ترس و عدم اعتماد به نفس را بر شیوه مدیریتی را بررسی 1399رحمت آبادي (
ها بر  این پژوهش دلایل عدم اتخاد تصمیمات مهم توسط مدیران و تمرکز آننمود، در 

امور کم اهمیت بررسی شد. بر اساس نتایج این پژوهش عوامل این پدیده در بین مدیران 
گیري ترس به عنوان عامل کاهش اعتماد به نفس در  عمدتاً دلایل روانشناختی دارد، شکل

کاري و عدم  اد به نفس منجر به تقویت روحیه محافظهبین مدیران شناخته شده و عدم اعتم
شود. در این پژوهش دو عامل ترس و فقدان اعتماد به نفس به  شجاعت در بین مدیران می

 افزا در نظر گرفته شده است.  عنوان عوامل تشدید کننده و هم
) ترس از عدم موفقیت در بین مدیران عمرانی را 1398نجاران طوسی و گل نرگسی (

ررسی کردند. نتایج این پژوهش نشان داد که ترس از عدم موفقیت تاثیر زیادي بر عملکرد ب
ها  هاي عمرانی دارد عواملی مانند ضعف شخصیت، نداشتن روحیه مواجهه با چالش پروژه

 هاي عمرانی است.  گیري ترس در بین مدیران پروژه از جمله عوامل شکل
سازمان ناشی از ترس مدیران را بررسی  )، چگونگی کاهش عملکرد1396بنی سعید (

توجهی به دیدگاه کارکنان، ترس از ریسک، عدم  نمود. بر اساس نتایج این پژوهش، بی
گرا و جایگزینی  هاي رشد توجه به نوآوري و خلاقیت در سازمان، کنار گذاشتن سیاست

و تمرکز بر  هاي انقباضی و کاهنده، عدم توجه به تغییرات خارج از سازمان آن با سیاست
امور کم اهمیت درون سازمان، کنار گذاشتن نیروهاي توانمند و منتقد و حمایت از 

 هاي تایید کننده وضع موجود از جمله پیامدهاي مدیریت مبتنی بر ترس بود. نیروي
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 پیشینه خارجی
Hubbart (2024)  در پژوهشی تاثیر ترس در بین مدیران بر عملکرد سازمان و نیروي

بررسی نمودند، این پژوهش به کمک فراتحلیل و بررسی ادبیات موضوع انجام  انسانی را
شده است. بر اساس نتایج این پژوهش سبک رهبري و مدیریت در سازمان تاثیر مستقیم بر 

وري، ارزیابی و کنترل سبب  عملکرد آن دارد، نگرانی مدیران از عواملی مانند بهره
سازمانی ضعیف،  و پیامدهایی مانند ارتباط درونشود،  ها می گیري ترس در بین آن شکل

شفافیت کم در سازمان، کاهش عملکرد و و تضعیف فرهنگ سازمانی از جمله پسایندهاي 
 جیشامل ترو در سازمان، مثبت راتییبه تغ يرهبر يها ترس لیتبد يها ياستراتژآن هستند. 

 مثبت است. تیتقو ياه سمیمکان يو اجرا يریگ میدر تصم ییارتباطات باز، تمرکززدا
کنند،  تیرا تقو میتوانند اعتماد ت کنند، می خود را برطرف می يکه ترس ها یرهبران

 .دهند شیو تعامل را افزا يهمکار
Solansky et al (2023) و رهبر شکست از ترس نقش"، پژوهشی تحت عنوان 

توانمندسازي انجام دادند. بر اساس نتایج این پژوهش  "روانشناختی توانمندسازي
اي براي ترس عمل کرده و رابطه بین ترس از  روانشناختی به عنوان یک سازوکار مقابله

کند. ترس از شکست تأثیر مثبتی بر خرد رهبري دارد و  می گري شکست و خرد را میانجی
 شود.  گري می این رابطه توسط توانمندسازي روانشناختی میانجی

2020) (Bugdol & Nagody س در سازمان و انواع مختلف آن در بین موضوع تر
مدیران و کارکنان را بررسی کردند. بر اساس نتایج این پژوهش دلایل ترس در بین مدیران 

تواند متفاوت باشد، ترس عمده در بین مدیران شامل عدم دستیابی به  و صاحبان مشاغل می
یض اختیارات اهداف و ترس از دست دادن جایگاه است. همچنین، ترس در خصوص تفو

از دیگر عوامل ترس در بین مدیران است. علاوه بر این ترس در برابر تغییر و نوآوري نیز از 
از ترس از  ینه تنها ناش رییدر مورد تغ یگراندیگر اشکال ترس در بین مدیران است. ن

توسط  تیو عدم حما نانیمعدم اط تیاز وضع یو ناشناخته است، بلکه ناش دیجد يزهایچ
 ن نیز است. سازما

2014) (Ozen Kutanis & Ardıcاي سکوت مبتنی بر ترس را در سازمان  ، در مقاله
بررسی نمودند؛ آنها در پژوهشی بین مدیران و کارکنان در بخش بهداشت و درمان کشور 
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ترکیه مشارکت داشتند. بر اساس نتایج این پژوهش بین هوش هیجانی و سکوت مبتنی بر 
ود دارد. همچنین وجود ترس در بین کارکنان و مدیران یک ترس، رابطه معکوس وج

 شود.  ها می سازمان منجر به کاهش اعتماد بین آن
 ریکه هر دو گروه بر تأث دهد ینشان م یو خارج یداخل يها پژوهش نیب اشتراکات

 ییها حال، تفاوت نیدارند. با ا دیآن تأک تیریو لزوم مد یترس بر عملکرد سازمان یمنف
تمرکز  يو نقش رهبر یعمل يبر راهکارها شتریب یخارج يها وجود دارد. پژوهش زین

خاص توجه  یشناخت و روان یبه عوامل فرهنگ یلداخ يها که پژوهش یدارند، در حال
ترس  ریاشاره کرد که تأث یمطالعات ازینبه  توان یم یپژوهش هاي شکافاند. از جمله  کرده

ترس را در  ریکه تأث یطول يها پژوهش ایکند  هسیمختلف مقا عیرا در صنا یسازمان
 کنند.  یبلندمدت بررس

توان بیان کرد که ترس و یکی از پیامدهاي آن، مانند استرس،  ها، می با توجه به پیشینه
توانند  می شده ي تجربه شدت و زمینه صرفاً مفاهیمی با بار منفی نیستند، بلکه با توجه به

کارکردي سازنده یا بازدارنده داشته باشند. استرس سازنده به انگیزش، تمرکز و عملکرد 
شود، در حالی که استرس مخرب موجب اضطراب، ناتوانی در  مؤثرتر منجر می

گردد. هرگاه مدیران احساس کنترل و شایستگی کنند،  گیري و فرسودگی روانی می تصمیم
تر شوند. در مقابل،  ریزي هوشمندانه موجب احتیاط، تعمق و برنامهتوانند  ترس و استرس می

وقتی فشار ذهنی از ظرفیت مقابله فراتر رود، همان عوامل به صورت بازدارنده و مخرب 
گیري  اي، تصمیم تواند منبعی براي رشد حرفه شوند. سطح بهینه از استرس می ظاهر می

 ). Szabo et al, 2017( تر و افزایش انگیزش در مدیران باشد دقیق

براي تمایز دقیق استرس سازنده و مخرب، باید بر ارزیابی شناختی فرد تمرکز کرد. 
دهد که مدیر، چالش را فرصتی قابل مدیریت ببیند؛ این تجربه  استرس سازنده زمانی رخ می

گیري  معمولاً با احساس هیجان و انگیزش همراه است و موجب افزایش تمرکز، تصمیم
کند  شود. در مقابل، استرس مخرب هنگامی بروز می اي می انه، خلاقیت و رشد حرفهمحتاط

هاي خود و غیرقابل کنترل ارزیابی کند. این وضعیت منجر  که فرد، فشار را فراتر از توانایی
 .شود به اضطراب، کاهش عملکرد و فرسودگی می

عملکرد بهینه و نوآوري  تواند آنان را به سمت مندي مدیران از استرس سازنده می بهره
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کند و مدیر را  هدایت کند، در حالی که استرس مخرب به عنوان یک زنگ خطر عمل می
هاي ساختاري  اي و عدم تعادل هاي مقابله سازد نقاط ضعف، نیاز به توسعه مهارت وادار می

 در محیط کاري خود را شناسایی و اصلاح کند تا از پیامدهاي منفی آن پیشگیري نماید
)Tan &  Yip, 2018.( 

 روش 
 نیترس در ب دهیپد قیبا هدف درك عم یفیک کردیروش پژوهش حاضر بر اساس رو

تمرکز بر معنا و  لیدل روش به نیا، طراحی شده است. استان هرمزگان یادارات دولت رانیمد
را فراهم  یاجتماع يندهایفرآ یو بررس دیجد میامکان کشف مفاه ،یانسان اتیتجرب ریتفس

شدند که به  يآور جمع رانیبا مد افتهیساختار مهین يها مصاحبه قیطر ازها  . دادهکند یم
تا  45 نیرا ثبت کند. مدت زمان هر مصاحبه ب یو غن قیدق يها پژوهشگر اجازه داد تا پاسخ

 یغن يها داده ،ینیع اتیتجرب انیکنندگان به ب مشارکت قیبود و پژوهشگر با تشو قهیدق 60
انجام شد و تعداد  یبرف به روش گلوله يریگ کرد. نمونه يآور را جمع یلیو تفص

مصاحبه  12بر این اساس با . دیگرد نییتع يکنندگان بر اساس اصل اشباع نظر مشارکت
مصاحبه  14مصاحبه دیگر که در مجموع  2اشباع نظري حاصل شد، اما جهت اطمینان 

هاي صنعت، معدن شامل، سازمان  یدولت ادارات ی ازرانیشامل مد يجامعه آمارانجام شد. 
ند که علت انتخاب این سه سازمان بود و تجارت، جهادکشاورزي و گمرك بندرعباس

ملاك انتخاب افراد تمایل به انجام  اشتراك آنها در تامین کالاي مورد نیاز کشور است.
ها از  داده لیتحل يبراسال و داشتن سابقه مدیریتی بود.  5مصاحبه، داشتن سابقه بالاي 

ها،  بود: آشنا شدن با داده یمضمون استفاده شد که شامل شش مرحله اصل لیروش تحل
شبکه  لیتحل ن،یشبکه مضام میترس ن،یوجو و شناخت مضام جست ه،یاول يکدها جادیا

و در سه  ییصورت استقرا ها به داده ،ي. در مرحله کدگذارییگزارش نها نیو تدو نیمضام
الگوها و  ییبه شناسا ندیفرآ نیشدند. ا یسازمانده یانتخابو  يمحور ،سطح باز

 پژوهش این درکمک کرد.  یتیریمد يها طیمرتبط با ترس در مح یاصل يها هیما درون
   :شد استفاده زیر هاي روش از کیفی بخش اعتبار از اطمینان حصول جهت

در این روش، از دو تن از اساتید دانشگاه و یک تـن از مـدیرانی کـه بـا      :بررسی زوجی -
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هـاي بـه دسـت آمـده یادداشـت گذاشـته و        وي مصاحبه شده بود، خواسته شد تا بر یافته
   .نظرات خود را بیان کنند

کننـدگان (یـک نفـر از     به طـور همزمـان، از برخـی مشـارکت     :مشارکتی بودن پژوهش -
 .ها استفاده شد زي) براي کمک در تحلیل و تفسیر دادهمدیران سازمان جهاد کشاور

راي سنجش پایایی، از روش پایایی بازآزمون استفاده شد. در این روش، از میان ب
شوند و هر کدام در یک  هاي انجام شده چند مصاحبه به عنوان نمونه انتخاب می مصاحبه

کدهاي مشخص شده در شوند. سپس،  فاصله زمانی کوتاه و مشخص، دو بار کدگذاري می
شوند. در هر مصاحبه، کدهایی که  دو فاصله زمانی براي هر مصاحبه با یکدیگر مقایسه می

عدم "و کدهاي غیر مشابه با عنوان  "توافق"در دو فاصله زمانی مشابه هستند، با عنوان 
 .شوند مشخص می "توافق

 بازآزمون پایایی فرمول. 1 رابطه

 
 
 

      
 تعداد گرفته، انجام هاي مصاحبه بین از آزمون، باز پایایی محاسبه براي پژوهش این در

 توسط روزه 15 زمانی فاصله یک در بار دو ها آن از کدام هر و شده انتخاب مصاحبه سه
 تعداد ،48 برابر روزه 15 زمانی فاصله دو در کدها کل تعداد. اند شده کدگذاري پژوهشگر

 برابر زمان دو این در توافقات عدم کل تعداد و 22 زمان دو این در کدها بین توافقات کل
) 1( رابطه از استفاده با پژوهش این در گرفته انجام هاي مصاحبه آزمون باز پایایی. است 26

 کوال،( است درصد 60 از بیشتر پایایی میزان این اینکه به توجه با. است درصد 91 برابر
 .است تایید مورد کدگذاري اعتماد قابلیت ،)1996

 ها  یافته
 مصاحبه کد یک ها کدام از آن هر به ها در این تحقیق پس از انجام و ضبط مصاحبه

به معناي  Mجهت کدگذاري براي هر مدیر یک کد شامل حرف  .شد داده اختصاص
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هاي  برخی از گزاره 1و یک عدد جهت مشخص نمودن مدیر تعریف شد. در جدول  1مدیر
 شاهده آورده شده است: مهم استخراج شده جهت م

 اي از نحوه استخراج معانی نمونه. 1جدول 
 کد مصاحبه شونده هاي مهم گزاره ردیف

1 
تواند ناشی از انتظارات بالاي سازمان یا ترس از دست  این ترس می"

 M(5) "دادن اعتبار باشد 

 M(1)  "شود این ترس مداوم به شکل فرسایش ذهنی ظاهر می" 2
       M(9)  "تواند به رکود و عدم نوآوري در سازمان منجر شود این وضعیت می" 3

ها که در بخش قبل در قالب جداول مختلف ارائه  پس از استخراج مفاهیم از مصاحبه
بندي شدند (کدگذاري محوري)،  طبقههاي فرعی و اصلی  مایه شد مفاهیم در قالب درون

 ها نشان داده شده است: بندي این خوشه 8الی  2  هاي در جدول

 شناسی ترس گونههاي فرعی و اصلی  مایه درون .2جدول 
 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

دار  اشی از خدشهترس ن تیترس از قضاوت شدن و عدم محبوب
 شدن اعتبار

ترس از قضاوت و 
 یروابط اجتماع

 ترس از از دست دادن اعتبار و آبرو

 ترس از تنهایی ترس از تنهایی رهبري

 ترس از آسیب زدن به دیگران و تصمیمات اخلاقی

ترس مرتبط با روابط با 
 سایرین

 یشکست در روابط انسان ایترس از عدم اعتماد 
 عدم پذیرش توسط تیم/کارکنانترس از 

 ترس از تأثیر منفی بر زندگی شخصی کارکنان

 ترس از شکست و اشتباه

ترس ناشی از شکست و 
 تصمیمات اشتباه

ترس از شکست و 
 عملکرد ضعیف

 ترس از تصمیمات اشتباه با پیامدهاي گسترده

 ترس از ناکامی در ایجاد تحول پایدار

 ایجاد تعادلترس از شکست در 
 ترس از عدم کفایت

 ترس از فرسودگی شغلی ترس عدم کارایی

 تأثیري ترس از بی

                                                           
1. Manager 
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 شناسی ترس گونههاي فرعی و اصلی  مایه . درون2جدول ادامه 
 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

 ها ترس از تغییر و ناشناخته
ترس از شرایط مبهم 

ترس از تغییر و عدم  (فضاي کاري) 
 اطمینان

 

 ترس از آینده نامعلوم

 ها ترس از تغییرات ناگهانی یا بحران

 ترس از تعاملات دشوار
ترس از تعاملات مبهم با 
 سایرین (همکاران و ...)

 ترس از عدم شفافیت
 ترس از عدم شفافیت یا پاسخگویی

 دادن کنترل و قدرتترس از دست 
 از دست دادن جایگاه

 ترس از کنترل و قدرت       
 ترس از جایگزینی 

 ترس از پاسخگویی و بازخواست
پذیري  ترس از مسئولیت ترس از پاسخگویی

 و پاسخگویی 
 

 عملکرد یابیترس از ارز

 ترس از مسئولیت ترس از مسئولیت سنگین
 

 پیامدهاي فردي ترس در بین مدیرانهاي فرعی و اصلی  مایه درون .3جدول 
 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

 پیامدهاي روانی و ذهنی

 هاي روانی چالش

 

 هاي درونی و فرسودگی عاطفی ها و چالش تنش

 نفس کاهش اعتماد به

 تغییر در شخصیت و هویت
 هویتیهاي  چالش

 تحریف فرآیندهاي فکري و سوگیري شناختی
 کاهش عملکرد

پیامدهاي مرتبط با عملکرد 
 کاري

 اي مانع رشد و یادگیري حرفه 

 گیري  ضعف در تصمیم

        یجسمان يامدهایپ        یجسمان يامدهایپ        یجسمان يامدهایپ

 گیري سازمانی تأثیر بر تصمیم
گیري در  تصمیمتاثیر بر 

 سازمان
و  یاجتماع يامدهایپ

 یسازمان
 انزوا و تأثیر بر روابط

تاثیر بر ارتباط با سایر 
 اعضا در سازمان

 اي دوگانگی در هویت حرفه

 موانع ارتباطی و انزوا

 پتانسیل رشد پتانسیل رشد پتانسیل رشد
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 در بین مدیران پیامدهاي سازمانی ترسهاي فرعی و اصلی  مایه درون .4جدول 

 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

 کاهش روحیه کارکنان

فرهنگ  مربوطه به پیامدهاي پیامد بر کارکنان سازمان
 یسازمان
 

 تضعیف اعتماد و روحیه کارکنان

فرسایش منابع انسانی و عدم حفظ 
 استعدادها

پیامد بر عملکرد  گیري و کارایی مشکلات در تصمیم
 فرهنگ سکوت و انسداد ارتباطات سازمان

 اقتصادي-پیامدهاي عملکردي اتلاف منابع ها هدررفت منابع و افزایش هزینه

 پیامد بر ساختار  دهی تأثیر بر ساختار قدرت و سازمان
 سازمان

 منابع انسانی-پیامدهاي ساختاري
 آسیب به اعتبار و جایگاه رقابتی 

 پیامد تحولی (جنبه مثبت بالقوه) پتانسیل رشد پتانسیل رشد

 پیامدهاي فراسازمانی ترس در بین مدیرانهاي فرعی و اصلی  مایه درون .5جدول 

 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

  شهروندان، یتیو نارضا یکاهش اعتماد عموم
 اجتماعیپیامدهاي  پیامدهاي اجتماعی

 یعدالت یرواج فساد و ب

در سطح  يو کاهش نوآور يرکود اقتصاد
 ی، /صنعتیمل

 پیامدهاي اقتصادي پیامدهاي اقتصادي
و از دست دادن  یالملل نیبه اعتبار ب بیآس

 یجهان يها فرصت

  و انزوا یسازمان نیروابط ب فیتضع
پیامدهاي سازمانی و 

 سازمانی بین
پیامدهاي سازمانی و 

 شیو افزا یخدمات عموم تیفیکاهش ک سازمانی بین
 یبوروکراس

 )حیصح تیریرشد (در صورت مد لیپتانس
 رشد لیپتانس

 )حیصح تیری(در صورت مد 
 پیامدهاي مثبت بالقوه
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 ترس مدیران بر کارکنانهاي فرعی و اصلی تاثیر  مایه درون .6جدول 
 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

 يو نوآور تیکاهش خلاق
 کاهش عملکرد فرعی

و عملکرد  يور کاهش بهره
 یسازمان

 کارانه محافظه يرفتارها شیافزا

 ارتباطات تیفیکاهش ک

 یانسان هیسرما شیفرسا کاهش عملکرد سازمانی

  يور کاهش بهره و بتیغ شیافزا 

 کارکنان هاي روحی بر آسیب استرس و اضطراب شیافزا

 يو رفتار یروان يها بیآس 
 کارکنان 

 یمیت هیاعتماد و روح فیتضع 

 فرهنگ سکوت يریگ شکل  هاي رفتاري آسیب

  یکاهش مشارکت و تعهد سازمان

 هاي فرعی و اصلی عوامل تشدید کننده ترس در بین مدیران مایه درون .7جدول 

 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

از دست دادن کنترل و اقتدار 
 بی اعتمادي بین اعضا   ،یتیریمد

و اختلال  یتیریمد گاهیتزلزل جا
 در 

  یمیاعتماد ت شیفرسا روابط قدرت 

  ها، استیابهام در س
 شرایط پیچیده و مبهم 

 و  يریگ میتصم طیمح یثبات یب
 منابع  تیفشار زمان و محدود کمبود امکانات 

 فشار بیرونی خارج سازمان  ،یرونیب طیمح يفشارها
فشار بیرونی و عدم حمایت در 

 درون سازمان
  یسازمان تیعدم حما

 فشار در درون سازمان سازمان
  ،یترس از قضاوت اجتماع

 هاي قبلی تجربیات و پیش زمینه گذشته  يها شکست يادآوری
 اتیو بازتاب تجرب یمنف یابیارز

 ناموفق

 يدر رهبر یتعارض ارزش  تیریدر سبک مد یفلسف یدوگانگ  تیریدر سبک مد یفلسف یدوگانگ

 



 1404زمستان |  118 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 254

 

 هاي فرعی و اصلی عوامل باردارنده ترس در بین مدیران مایه درون .8جدول 
 مایه اصلی درون مایه فرعی درون مایه استخراج شده اولیه درون

  حمایت و اعتماد متقابل (تیم، همکاران،مافوق)
 و تعامل    تیحما حمایت و صداقت در سازمان

 شفافیت در ارتباطات                           

 رشد فردي ، هاي فردي و سازمانی توسعه مهارت

 کسب تجربه  ،مشاهده نتایج ملموس موفقیت     يریادگیرشد و 

 تغییر نگرش پذیري                                      تغییر نگرش نسبت به شکست و آسیب 
 محاسبه و تحلیل شرایط سازمان محور                        تحلیل منطقی و داده

  آینده نگريو لیتحل
 توجه به اهدف کلان سازمان حس مسئولیت و تعهد به هدف/مأموریت             

   
شناسی ترس در  نتایج حاصل از تحلیل کیفی در خصوص گونه 7الی  1هاي  در جدول

ها نشان داده  بین مدیران و پیامدهاي آن، همچنین عوامل تشدید کننده و بازدارنده این ترس
 قضاوتشده است: ترس از  یبررس یدر پنج دسته کل رانیمد يها ترس ل،یتحل نیدر اشد 

ترس  نان،یو عدم اطم رییترس از تغ ف،یترس از شکست و عملکرد ضع ،یو روابط اجتماع
 . ییو پاسخگو يریپذ تیاز کنترل و قدرت، و ترس از مسئول

 بندي مباحث مرتبط با ترس در بین مدیران نشان داده شده است:  جمع 1در شکل 

 مدل پژوهش  .1شکل 
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 گیري  بحث و نتیجه
قضاوت و روابط اجتماعی در بین مدیران، یک نگرانی عمیق و مداوم درباره  ترس از

هاست. این ترس به شکل  ارزیابی منفی توسط دیگران شامل کارکنان، همکاران و مافوق
حساسیت به نظرات دیگران و تمرکز بر نحوه دیده شدن به جاي تمرکز بر ماهیت کار بروز 

) معتقدند که ترس از جنبه فردي بیشتر y, 2021Di Giuseppe, M., & Perr(یابد. ( می
از آنکه یک پاسخ به خطر واقعی باشد، ناشی از تفسیر ذهنی فرد از موقعیت است. 

) نیز بر این باورند که ترس در ,Meisler 2022) و (Hubbart, 2024همچنین، (
کراتیک و تواند به دلیل جوي از عدم اطمینان، ساختارهاي بورو هاي سازمانی می محیط

 کاري افراطی و اجتناب از ریسک سوق یابد. هاي ارزیابی ناعادلانه به سمت محافظه نظام
در میان مدیران است که  ي دیگرها ترس از شکست و عملکرد ضعیف، یکی از ترس

هاي  تواند به دلیل انتظارات بالاي سازمان یا ترس از دست دادن اعتبار ایجاد شود. یافته می
نشان  همسو است. آنها) 1398نتایج تحقیق نجاران طوسی و گل نرگسی ( این پژوهش با

هاي عمرانی دارد و عواملی  دادند که ترس از عدم موفقیت تأثیر زیادي بر عملکرد پروژه
گیري این  ها، از جمله دلایل شکل مانند ضعف شخصیت و نداشتن روحیه مواجهه با چالش

نیز ترس را به عنوان عاملی براي کاهش  )1399ترس هستند. همچنین، رحمت آبادي (
کاري و عدم  کند که منجر به تقویت روحیه محافظه اعتماد به نفس در مدیران معرفی می

 شود.  ها می شجاعت در آن
ترس از تغییر و عدم اطمینان، نوعی مقاومت درونی در برابر هرگونه تحولی است که 

این مدیران، تغییر به از نظر کند.  بینی مواجه می هاي ناآشنا و غیرقابل پیش مدیر را با موقعیت
با   شود. این یافته جاي اینکه یک فرصت باشد، به عنوان تهدیدي براي نظم موجود تلقی می

توجهی به تغییرات خارج از  دهد بی ) همخوانی دارد، که نشان می1396سعید ( دیدگاه بنی
از جمله پیامدهاي مدیریت مبتنی بر  اهمیت درون سازمان، سازمان و تمرکز بر امورات کم

هاي با ساختار  ) بر این باورند که در سازمانWisse et al., 2019ترس است. همچنین (
خشک و بوروکراتیک، تغییرات اغلب با مقاومت و ترس همراه است، زیرا مدیران نگرانند 

 که نتوانند خود را با شرایط جدید تطبیق دهند.
ه عنوان یکی از عوامل شناسایی شده در پژوهش، نگرانی ترس از کنترل و قدرت، ب
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مراتب سازمانی و کاهش نفوذ بر  عمیقی در میان مدیران است که با تغییر در سلسله
. هاي سنتی مدیریت دارد ها ارتباط دارد. این ترس معمولاً ریشه در سبک گیري تصمیم

. ) همسو است al., 2019Wisse etهاي این پژوهش با دیدگاه محققانی همچون ( یافته
) نیز ترس را به عنوان عاملی براي کاهش اعتماد به نفس در مدیران 1399رحمت آبادي (

 شود.  ها می کاري و عدم شجاعت در آن کند که منجر به تقویت روحیه محافظه معرفی می
پذیري و پاسخگویی در مدیران، به عنوان یکی از عوامل شناسایی شده  ترس از مسئولیت

تواند  هایی با نظارت شدید رایج است، می . این ترس که به ویژه در محیطاست پژوهش در
) 1396پژوهش بنی سعید ( .هاي جسورانه شود گیري منجر به اجتناب مدیران از تصمیم

توجهی به نوآوري، ترس از  کند که پیامدهاي مدیریت مبتنی بر ترس، شامل بی تأیید می
پذیري به  اهمیت است که همگی از نتایج فرار از مسئولیت ریسک و تمرکز بر امورات کم

 آیند.  شمار می
 گاهیلزل جاتز در خصوص عوامل تشدید کننده ترس در بین مدیران نتایج نشان داد،

 رانیمد انیترس در م دکنندهیتشد یو اختلال در روابط قدرت، از عوامل اصل یتیریمد
که  شود یباعث م ردستان،یو کاهش نفوذ بر ز یشغل تیاست. ترس از دست دادن موقع

مانند  ی. محققانشندیندیسازمان، تنها به حفظ وضع موجود ب شرفتیپ يبه جا ،مدیران
)Hubbart, 2024در 1398( یو گل نرگس ی)، و نجاران طوس1396( دیسع ی) ، بن (

 يریو روابط قدرت خود، تأث گاهیاز جا رانیمد یاند که نگران مطالعات خود نشان داده
 دارد. یو اهداف سازمان یتیریمد ستمیو مخرب بر کل س میمستق

گیري و کمبود امکانات، از دیگر عوامل مهمی هستند که ترس  ثباتی محیط تصمیم بی
ها به  مشی ها و خط هاي ناپایدار که سیاست کنند. مدیران در محیط مدیران را تشدید می

هاي اشتباه  گیري کنند یا با ابهام همراه هستند، دچار ترس از تصمیم سرعت تغییر می
از دست دادن نسبت به ثیر ترس مدیران تا)Wisse et al., 2019(در همین راستا شوند.  می

ثباتی بر رفتار  که این نوع بی دادندهاي رقابتی بررسی کرده و نشان  قدرت را در محیط
 شود.  منجر به تشدید ترس در بین مدیران می و گذارد مدیران تأثیر می

یدکننده ترس در ناتوانی در تطابق با تحولات خارجی، یکی دیگر از عوامل تشد
مدیران است. این ترس ناشی از سرعت و عدم قطعیت تغییرات محیطی مانند تغییر در 
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شود مدیران احساس  هاي کلان است که باعث می هاي بازار، یا سیاست ها، رقابت فناوري
 ,Al-rwaidan( .بینی آینده نیستند اند و قادر به پیش کنند کنترل خود را از دست داده

ها به عنوان عاملی مهم در بروز ترس در  ژوهش خود به ترس از تغییر و ناشناخته)در پ2023
کند که این ترس نوعی مقاومت درونی در برابر هرگونه  کند و بیان می مدیران اشاره می

 .سازد تحولی است که وضعیت موجود را دگرگون می
ه ترس در مدیران ارزیابی منفی و بازتاب تجربیات ناموفق، یکی از عوامل تشدیدکنند

هاي منفی دیگران درباره  شود که مدیران نگران قضاوت است. این ترس زمانی ایجاد می
) نشان داد 1399آبادي ( رحمت. هاي گذشته را به یاد آورند عملکرد خود باشند یا شکست

کاري و عدم شجاعت در اتخاذ  در مدیران، روحیه محافظه هاي قبلی پیش زمینهکه 
 کند.  را تقویت میتصمیمات مهم 

حمایت و تعامل از  در مورد عوامل بازدارنده ترس در بین مدیران نتایج نشان داد،
عوامل بازدارنده ترس در مدیران است. این امر باعث تقویت فرهنگ سازمانی مبتنی بر 

شود. بر اساس نتایج پژوهش حاضر، حمایت و اعتماد متقابل بین تیم،  اعتماد و شفافیت می
شود. این نتایج با  ان و مافوق، از عوامل کلیدي در کاهش ترس مدیران محسوب میهمکار

معتقد است  )Hubbart, 2024هاي دیگر نیز همخوانی دارد. براي مثال، هوبارت ( پژوهش
 هاي تبدیل ترس به تغییرات مثبت، ترویج ارتباطات باز است.  که یکی از استراتژي

این عامل به مدیران کمک  .ه ترس در مدیران استرشد و یادگیري از عوامل بازدارند
. ها و تحولات غلبه کنند ها و دانش خود، بر ترس از ناشناخته کند تا با توسعه مهارت می

مدیریت فعالانه ترس در مدیران، فرایند  ،که نشان داد )Hubbart, 2024پژوهش (
 . کند یادگیري و توسعه سازمانی را تسریع می

از عوامل بازدارنده ترس در مدیران است. این عامل به مدیران تحلیل و مسئولیت 
هاي  گیري هاي ناشی از ابهام و تصمیم ها و منطق، بر ترس کند تا با اتکا به داده کمک می

» محور تحلیل منطقی و داده«هاي پژوهش، عواملی مانند  بر اساس یافته. پرریسک غلبه کنند
به عنوان عوامل مهمی در کاهش ترس » تحس مسئولیت و تعهد به هدف/مأموری«و 

هاي  هاي عملکردي عینی و شاخص دسترسی به داده«مدیران با تکیه بر . اند شناسایی شده
هاي خود را  توانند نگرانی ، می»بینی سناریوهاي مختلف ریزي دقیق و پیش برنامه«و » کمی
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ق به مأموریت و باور عمی«دهد که  علاوه بر این، پژوهش حاضر نشان می د.کاهش دهن
 .عاملی مهم در کاهش ترس بوده است» هدف سازمان

ترس از در خصوص پیامدهاي فردي ترس در بین مدیران نتایج نشان داد که 
ترس پذیري و پاسخگویی در مدیران، به عنوان یکی از عوامل شناسایی شده  مسئولیت

تماد به نفس در که ترس و عدم اعاست ) نشان داده 1399آبادي ( رحمتپژوهش . است
کاري و عدم شجاعت در اتخاذ تصمیمات مهم  مدیران، منجر به تقویت روحیه محافظه

کنند  ) در پژوهش خود بیان می1398علاوه بر این، نجاران طوسی و گل نرگسی ( .شود می
هاي عمرانی دارد و عواملی مانند  که ترس از عدم موفقیت تأثیر زیادي بر عملکرد پروژه

گیري این نوع  ها، از جمله دلایل شکل و نداشتن روحیه مواجهه با چالش ضعف شخصیتی
  .ترس در مدیران است

ها تأثیر بگذارد و منجر به رفتارهایی  اي آن تواند بر عملکرد حرفه ترس در مدیران می
کاري و اجتناب از ریسک شود. این ترس، که یکی از پیامدهاي فردي ترس  مانند محافظه

این . هاي مؤثر کاهش دهد گیري تواند توانایی مدیران را براي تصمیم ، میدر مدیران است
کند که ترس مدیران  تأکید میهمخوانی دارد وي ) 1396سعید ( ها با پژوهش بنی یافته
توجهی به نوآوري و ترس از ریسک منجر شود.  تواند به کاهش عملکرد سازمانی، بی می

ر این باور است که ترس در بین مدیران، پیامدهایی نیز ب )Hubbart, 2024علاوه بر این، (
 مانند کاهش عملکرد و تضعیف فرهنگ سازمانی را به همراه دارد.

شده در  ییشناسا يفرد يامدهایاز پ یکیبه عنوان  ران،یترس در مد یجسمان يامدهایپ
. ها اشاره دارد آن یکیزیمخرب استرس و اضطراب مزمن بر سلامت ف راتیپژوهش، به تأث

به  تواند یاست، م يکار طیدر مح رانیمد یروان تیاز وضع یترس مداوم، که بخش نیا
 یمشکلات سلامت ریمزمن، اختلالات خواب و سا یمانند خستگ یصورت عوارض ملموس

 یو گل نرگس ینجاران طوسو ) 1399مانند ( یمحققان يها دگاهیبا د ها افتهی نیا. بروز کند
 . دارد خوانی) هم1398(

پیامدهاي اجتماعی و سازمانی ترس در بین مدیران به عنوان یکی از پیامدهاي فردي 
تواند بر روابط مدیران با کارکنان و سایر افراد سازمان  شناسایی شده است. این ترس می

تواند منجر به  ها شود. همچنین، ترس در مدیران می تأثیر بگذارد و منجر به تضعیف آن
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د کاهش نوآوري و خلاقیت، تضعیف اعتماد و روحیه کارکنان و پیامدهاي سازمانی مانن
کند که ترس در  ) بیان می1399آبادي ( رحمت گیري شود. کندي در فرآیندهاي تصمیم

کاري و عدم  ها و در نتیجه، تقویت روحیه محافظه مدیران، به کاهش اعتماد به نفس آن
رس در مدیران منجر به معتقد است که ت )Hubbart, 2024شود. ( شجاعت منجر می

سازمانی ضعیف و تضعیف فرهنگ  پیامدهاي اجتماعی و سازمانی مانند ارتباطات درون
د نکن نیز اظهار می )Di Giuseppe, & Perry, 2021شود. در همین راستا، ( سازمانی می

که در مدیریت مبتنی بر ترس، ارتباط موثري بین کارکنان توانمند و مدیران شکل 
 شود.  ه این امر به کاهش عملکرد سازمان منجر میگیرد ک نمی

 گونه بیان نمود که در خصوص پیامدهاي سازمانی ترس در بین مدیران می توان این
پیامدهاي مربوط به فرهنگ سازمانی ترس در بین مدیران، به عنوان یکی از پیامدهاي 

اعتمادي، کاهش  تواند منجر به ایجاد فضایی از بی سازمانی شناسایی شده است که می
گیري فرهنگ سکوت شود. این ترس، بر روابط بین مدیران و  روحیه کارکنان و شکل

هاي  تواند مانع از برقراري ارتباطات شفاف و مؤثر شود. یافته گذارد و می کارکنان تأثیر می
 )Solansky, 2023هاي محققان دیگر همسو است. براي مثال، ( این پژوهش با دیدگاه

سازمانی ضعیف و  که ترس در مدیران منجر به پیامدهایی مانند ارتباطات درون معتقد است
بیان  )Di Giuseppe, & Perry, 2021شود. همچنین، ( تضعیف فرهنگ سازمانی می

د که در محیط مبتنی بر ترس، ارتباط موثري بین کارکنان توانمند و مدیران شکل نکن می
 انجامد. لی سازمان میگیرد که این امر به کاهش عملکرد ک نمی

س اقتصادي ترس در بین مدیران، یکی از پیامدهاي سازمانی تر-پیامدهاي عملکردي
هاي  حل پذیري اجتناب کرده و به راه شود مدیران از ریسک ها باعث می . این ترساست

) تأکید دارد که مدیریت مبتنی بر 1396سعید ( بنیآورند. کارانه و تکراري روي  محافظه
هاي رشدگرا منجر  توجهی به نوآوري، ترس از ریسک و کنار گذاشتن سیاست ه بیترس، ب

نیز معتقد است که ترس در بین مدیران به  )Al-rwaidan, 2023شود. علاوه بر این ( می
 انجامد. پیامدهایی مانند کاهش عملکرد و تضعیف فرهنگ سازمانی می

منابع انسانی ترس در بین مدیران، به عنوان یکی از پیامدهاي -پیامدهاي مربوط به ساختار
هاي انسانی و تضعیف ساختار قدرت در  تواند منجر به تحلیل رفتن سرمایه سازمانی، می
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سازمان شود. این ترس بر توانایی مدیران در حفظ و نگهداري استعدادها و همچنین 
 گذارد. تفویض اختیار تأثیر می

)Al-rwaidan, 2023(  معتقد است که ترس در بین مدیران منجر به پیامدهایی مانند
شود که هر دو بر منابع  سازمانی ضعیف می تضعیف فرهنگ سازمانی و ارتباطات درون

هاي کاري  تأکید دارد که در محیط )Solansky, 2023گذارند. ( انسانی تأثیر منفی می
گیرد که این امر  ري بین مدیران و کارکنان توانمند شکل نمیمبتنی بر ترس، ارتباط مؤث

 تواند منجر به کاهش عملکرد و در نهایت فرار استعدادها شود. می
پیامد تحولی (جنبه مثبت بالقوه) ترس در بین مدیران، به عنوان یک پیامد سازمانی 

براي رشد و تواند به عنوان عاملی  شناسایی شده است که در صورت مدیریت صحیح، می
دهد که ترس، به جاي اینکه صرفاً یک نقطه ضعف  موفقیت عمل کند. این مفهوم نشان می

ها افزایش دهد و به عاملی  تواند هوشیاري و آمادگی مدیران را در برابر چالش باشد، می
معتقد است که مدیریت  )Meisler, 2022هاي رهبري تبدیل شود. ( براي توسعه شایستگی

تواند یادگیري و توسعه سازمانی را تسریع کرده و ذهنیتی را ارتقا دهد  ها می فعالانه ترس
 ,Solanskyشوند. ( هایی براي رشد در نظر گرفته می ها به عنوان فرصت که در آن چالش

کند که براي تغییر الگوهاي رفتاري ناشی از ترس،  نیز در پژوهش خود بیان می )2023
گیري  فرهنگ یادگیري از شکست و تشویق به تصمیم توانند با ایجاد ها می سازمان

هاي خود غلبه کرده و به رهبرانی اثربخش  مشارکتی، به مدیران کمک کنند تا بر ترس
 تبدیل شوند. 

پیامدهاي  در خصوص پیامدهاي فراسازمانی ترس در بین مدیران باید بیان نمود که
تواند به کاهش  اي فراسازمانی، میاجتماعی ترس در بین مدیران، به عنوان یکی از پیامده

اعتماد عمومی به نهادهاي دولتی و افزایش نارضایتی در میان شهروندان منجر شود. این 
 شود.تواند به فرسایش سرمایه اجتماعی  کند، می پدیده، که در سطح جامعه بروز می

مدیران عدالتی شود، چرا که  همچنین، ترس در مدیران ممکن است باعث رواج فساد و بی
براي حفظ موقعیت خود و اجتناب از پیامدهاي احتمالی، ممکن است به اقدامات غیرشفاف 

کند که ترس در مدیران به کاهش  ) بیان می1399آبادي ( و غیرقانونی روي آورند. رحمت
 شود.  کاري منجر می ها و در نتیجه، تقویت روحیه محافظه اعتماد به نفس آن
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از  رانیمد شود یباعث م ،رانیمد نیترس در ب ياقتصاد-يعملکرد يامدهایپ
نجاران . آورند يرو يکارانه و تکرار محافظه يها حل اجتناب کرده و به راه يریپذ سکیر

 ریتأث تی) در پژوهش خود نشان دادند که ترس از عدم موفق1398( یو گل نرگس یطوس
است که  تقد) معMeisler, 2022(نیهمچن. دارد یعمران يها بر عملکرد پروژه يادیز

 یفرهنگ سازمان فیمانند کاهش عملکرد و تضع ییامدهایبه پ رانیمد نیترس در ب
)معتقد است که ترس در مدیران منجر به پیامدهایی مانند  Hubbart, 2024(. انجامد یم

شود که بر منابع انسانی  سازمانی ضعیف می تضعیف فرهنگ سازمانی و ارتباطات درون
  .رندگذا تأثیر منفی می

پیامدهاي مثبت بالقوه ترس در بین مدیران، به عنوان یک پیامد فراسازمانی، نشان 
تواند به عاملی براي رشد و موفقیت  دهد که این احساس در صورت مدیریت صحیح می می

تواند هوشیاري و آمادگی  تبدیل شود. ترس به جاي اینکه صرفاً یک نقطه ضعف باشد، می
هاي رهبري  ها افزایش دهد و به عاملی براي توسعه شایستگی لشمدیران را در برابر چا

تواند  ها می )معتقد است که مدیریت فعالانه ترسSolansky, 2023( .تبدیل شود
ها به  یادگیري و توسعه سازمانی را تسریع کرده و ذهنیتی را ارتقا دهد که در آن چالش

بیان  )Solansky, 2023مچنین، (شوند. ه هایی براي رشد در نظر گرفته می عنوان فرصت
توانند با ایجاد فرهنگ  ها می کند که براي تغییر الگوهاي رفتاري ناشی از ترس، سازمان می

گیري مشارکتی، به مدیران کمک کنند تا بر  یادگیري از شکست و تشویق به تصمیم
 هاي خود غلبه کرده و به رهبرانی اثربخش تبدیل شوند.  ترس

کارکنان شود. این  بین هاي روانی و رفتاري در تواند منجر به آسیب میترس مدیران 
کند که بر روحیه و عملکرد کارکنان  اعتمادي و اضطراب را ایجاد می ترس، فضایی از بی

کند که ترس در مدیران منجر به افزایش  بیان می )Meisler, 2022گذارد. ( تأثیر منفی می
شود.  ازمان و فرسودگی شغلی در میان کارکنان میکاري، احساس عدم تعلق به س استرس

)Solansky, 2023( تواند بر فرهنگ  نیز تأکید دارد که این نوع رهبري ناکارآمد می
سازمانی تأثیر منفی گذاشته و به کاهش رضایت شغلی و افزایش نرخ فرار کارکنان منجر 

و در  ستیعامل بازدارنده ن کیکه ترس لزوماً  دهند ینشان م ها افتهیحال،  نیا با؛ شود
 ییشود. راهکارها لیتبد يریادگیرشد و  يبرا یبه عامل تواند یم حیصح تیریصورت مد
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و توسعه  یسازمان تیامن، حما یروان يفضا جادیارتباطات شفاف، ا تیمانند تقو
 رییتغ ن،یترس کمک کنند. همچن یبه کاهش اثرات منف توانند یم يرهبر يها مهارت

 يآور تاب تواند یاز اشتباهات م يریادگیفرهنگ  جیبه شکست و ترونگرش نسبت 
 دهد.   شیرا در برابر ترس افزا رانیمد

دارد.  دیترس تأک تیریدر مد یتیو حما رانهیشگیپ يکردهایرو تیپژوهش بر اهم نیا
 یو طراح یشناخت روان يها مشاوره ،یآموزش يها برنامه يبا اجرا توانند یها م سازمان

 تیریسازنده مد يا وهیکمک کنند تا ترس خود را به ش رانیبه مد ر،یپذ انعطاف يساختارها
 تالیجید يها يو فناور يرهبر يها سبک ریتأث یبا بررس توانند یم ندهیآ يها کنند. پژوهش

 .  ابندیدست  دهیپد نیاز ا يتر به درك جامع ران،یبر کاهش ترس مد
 يبرا يا و مشاوره یتیحما يها ستمیس جادیها با ا سازمان کند یم شنهادیپژوهش حاضر پ

 يها برنامه یرا کاهش دهند. طراح یسازمان يها از ترس یناش یفشار روان ران،یمد
استرس و  تیریابهام، مد طیدر شرا يریگ میتصم يها مهارت تیجهت تقو ژهیو یآموزش

 يها کمک کند. از سو در مواجهه سازنده با ترس رانیمدبه  تواند یم یجانیتوسعه هوش ه
اشتباهات به عنوان  رشیو پذ تیبر اعتماد، شفاف یمبتن یفرهنگ سازمان جیترو گر،ید

. دینما يریفرهنگ سکوت جلوگ يریگ از شکل تواند یم ،يریادگی ندیاز فرآ یبخش
کاهش تمرکز بر  و لکردعم یابیارز يدر ساختارها يها با بازنگر سازمان شود یم شنهادیپ

انجام  ن،ینوآورانه را فراهم آورند. همچن يبروز رفتارها ۀنیزم محور، هیتنب يها نظام
نقش  یمختلف و بررس عیترس در صنا ریتأث ۀسیبا تمرکز بر مقا ندهیآ يها پژوهش

از موضوع  يتر به درك جامع تواند یم دهیپد نیا دیتشد ایدر کاهش  تالیجید يها يفناور
حرکت کنند که با  یبه سمت دیبا یسازمان يها يگذار استیشود. در سطح کلان، س رمنج

را  رانیمد يها اثربخش ترس تیریمد ۀنیزم ،يریپذ انعطاف شیو افزا یکاهش بوروکراس
 .ندیفراهم نما

 شناسایی و توان بیان نمود که، شناختدر خصوص ارزش و نوآوري پژوهش فوق می
 هستند، دولتی مدیران میان در سازمانی ترس ساز زمینه که عواملی از جامع مدل یک

ریزي صحیح  توان عوامل ترس را شناسایی و با برنامهضروري است، از طریق این مدل می
 یک توسعه با پژوهش این منظر نوآوري براي رفع آنها افزایش عملکرد و... را بهبود داد. از
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 بستر در ترس تشدیدکننده و ارندهبازد عوامل همزمان سازي مفهومی به مدل چارچوب
 و سازمانی فردي، سطوح به ترس پیامدهاي تفکیک همچنین، پرداخت. مدیریت دولتی

 در ترس تعمیم و سرایت ابعاد است که کرده معرفی را اثرگذاري مدل یک فراسازمانی،
  .سازد می آشکار منسجم شکلی به را دولتی ساختارهاي

این پژوهش یک مطالعه در خصوص محدودیت هاي این پژوهش می توان بیان نمود: 
ها و تجربیات مدیران مورد مصاحبه است.  هاي آن محدود به دیدگاه کیفی بود و یافته

. همچنین به دلیل بنابراین، نتایج به دست آمده قابل تعمیم به کل جامعه مدیران نیست
د از بیان برخی موارد خودداري نموده و برخی عوامل استفاده از مصاحبه ممکن است افرا
 تنها بر روي مدیران بخش دولتی در شهر بندرعباسشناسایی نشده باشد. این پژوهش 

به دلیل تفاوت هاي فردي، انجام شده و  (سازمان صمت، جهاد کشاورزي و گمرك)
در یک بازه زمانی  هاي پژوهش دادهساختاري، فرهنگی و.. در تعمیم نتایج باید دقت نمود. 

تواند در طول زمان و با  اند و این امر می آوري شده ) جمع1404محدود (بهار تا تابستان 
در پایان به پژوهشگران آتی  .تغییر شرایط سازمانی و اقتصادي، دستخوش تغییر شوند

هاي مدیریت شده یا  در خصوص ابعاد مفید ترس به ویژه استرسپیشنهاد می شود: 
برنده تحقیق کنند و نتایج را با تحقیقات کنونی از جمله  محرك و پیش هاي استرس

 پژوهش حاضر مقایسه نمایند.
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، ریشدن مد یترس و اعتماد به نفس در اختاپوس ریتاث یبررس )1399ي، یزدان (رحمت آباد .3
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