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Abstract  
Purpose: In today's organizations, one of the main challenges that 
affects the decision-making process of managers is the defensive 
decision-making approach. In these circumstances, managers avoid 
choosing the best option for the organization to avoid facing the 
consequences of decision-making and turn to decisions that bring the 
least risk and danger to them. Given that defensive decision-making can 
have negative consequences for the organization, the present study was 
conducted with the aim of presenting a model for the emergence of 
defensive decision-making by managers in government organizations 
using the TISM method. 

Method: The present study is mixed in terms of data type and is based 
on qualitative-quantitative research, which is classified as inductive 
deductive research in terms of research philosophy. Therefore, the 
present study is applied in terms of purpose and is classified as 
exploratory research in terms of information collection. The statistical 
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population of the present study is experts, consisting of professors of 
Lorestan University and senior managers of government organizations 
in Lorestan province, who were selected using purposive sampling and 
based on the principle of theoretical saturation. The data collection tool 
in the qualitative part is a semi-structured interview and in the 
quantitative part is a questionnaire, whose validity and reliability were 
examined and confirmed using content and theoretical validity and 
intra-coder and inter-coder reliability methods for the interviews, 
respectively. The content validity and test-retest reliability for the 
distributed questionnaires were examined and confirmed. Qualitative 
data were analyzed with MaxQDA software and quantitative results 
with the fuzzy whole-interpretive structural modeling method. 

results : The research results have been presented in the form of a 
model of the emergence of managers' defensive decision-making in the 
four axes of the bases of the emergence of managers' defensive 
decision-making, interrelated and intervening factors in the emergence 
of managers' defensive decision-making, the dimensions of the 
emergence of managers' defensive decision-making and the 
consequences of the emergence of managers' defensive decision-
making, based on which, the seizure of the foresight personality on 
managers, the entanglement of managers in decision-making traps, the 
weakness of decision-making and problem-solving skills in managers, 
the manager's weakness in solving and Management of conflicts, 
including defensive decision-making platforms of managers, lack of 
psychological safety in managers, domination of the culture of fear and 
blame in the organization, spider web rules in the organization, lack of 
mental responsibility of managers, including intervening and related 
factors in managers' defensive decision-making, conservative decision-
making, avoidance of individual decision-making, collaborative 
decision-making, managers' indecisiveness, including the dimensions 
of managers' defensive decision-making, and finally, silence 
Defensiveness in managers, the phenomenon of gray managers in 
managers, the spread of projecting responsibilities by managers, 
stabilization of faulty cycles in the organization are among the 
consequences of managers' defensive decision-making. 
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Discussion and Conclusion: The designed model shows that defensive 
decision-making is not an individual behavior, but rather the product of 
a structural system in which the lack of mental responsibility and 
defensive silence reinforce the cycle of organizational fragility.. 

Keywords: . Decision making, defensive decision making of 
managers, government organizations, fuzzy TISM method 
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گیري تدافعی مدیران در طراحی الگوي پیدایش تصمیم
 فازي TISMهاي دولتی با روش سازمان

 

 دانشکده اقتصاد و مدیریت، دانشگاه لرستان، خرم آباد، ایرانروه مدیریت،   رضا سپهوند
  

پوراکرم هاشمی
 

 رانیدانشگاه لرستان، خرم آباد، ا ت،یریدانشکده اقتصاد و مد ت،یریگروه مد

  چکیده
گذارد، گیري مدیران تأثیر میهاي اصلی که بر فرآیند تصمیمهاي امروزي، یکی از چالشدر سازمان هدف:

در این شرایط، مدیران براي جلوگیري از مواجهه با پیامدهاي ناشی از  .استتدافعی گیري رویکرد تصمیم
آورند که کنند و به تصمیماتی روي میگیري، از انتخاب بهترین گزینه براي سازمان اجتناب میتصمیم

تواند گیري تدافعی میکه تصمیمبا توجه به این .به همراه داشته باشد هاآنکمترین ریسک و خطر را براي 
گیري باشد لذا، پژوهش حاضر با هدف ارائه الگوي پیدایش تصمیمهمراه داشتهپیامدهاي منفی براي سازمان به

 جام پذیرفت.ان TISM هاي دولتی با روش تدافعی مدیران در سازمان
کمی است که از -هاي کیفیپژوهش حاضر از نظر نوع داده، آمیخته و بر مبناي پژوهش : شناسیروش 

گیرد. لذا پژوهش حاضر از نظر هدف هاي قیاسی استقرایی جاي مینظر فلسفه پژوهش در زمره پژوهش
گیرد. جامعه آماري میهاي اکتشافی قرار کاربردي است و از حیث گردآوري اطلاعات در زمره پژوهش

ستان هاي دولتی استان لرپژوهش حاضر خبرگان، مشتمل بر اساتید دانشگاه لرستان و مدیران ارشد سازمان
آوري اند. ابزار گردگیري هدفمند و براساس اصل اشباع نظري انتخاب شدهاست که با استفاده از نمونه

ها ندر بخش کمی پرسشنامه است که روایی و پایایی آاطلاعات دربخش کیفی، مصاحبه نیمه ساختار یافته و 
گذار براي کدسنجی درون کدگذار و میانبه ترتیب با استفاده از  روایی محتوایی و نظري  و روش  پایایی

ایید هاي توزیع شده، مورد بررسی و تمصاحبه انجام شده و روایی محتوایی و پایایی بازآزمون براي پرسشنامه
اي و نتایج کمی با روش مدلسازي ساختاري تفسیري کیوديافزار مکسهاي کیفی با نرمدهقرار گرفت. دا

 اند.  کل فازي مورد تحلیل قرار گرفته

  :رضا سپهوندmrezasep@yahoo.com 
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پیدایش رهاي در چهار محور بست گیري تدافعی مدیرانتصمیمپیدایش : نتایج پژوهش در قالب الگوي هایافته
ابعاد  ،گیري تدافعی مدیرانتصمیمپیدایش جو در اخله، عوامل همبسته و مدگیري تدافعی مدیرانتصمیم

ه شده است که ارائ گیري تدافعی مدیرانتصمیمپیدایش و پیامدهاي  گیري تدافعی مدیرانتصمیمپیدایش 
ري، ضعف در گیهاي تصمیمنگر بر مدیران، گرفتاري مدیران در تلهاستیلاي شخصیت پیش براین اساس، 

 يرهابست جمله ازحل مسئله در مدیران، ضعف مدیر در حل و مدیریت تعارضات گیري و هاي تصمیممهارت
گیري تدافعی مدیران، فقدان ایمنی روانی در مدیران، استیلاي فرهنگ ترس و سرزنش در سازمان، تصمیم

 در همبسته و جومداخله عوامل ازجملهقوانین تار عنکبوتی در سازمان، فقدان مسئولیت ذهنی مدیران 
گیري صمیمگیري فردي، تروي از تصمیمکارانه، طفرهگیري محافظه، تصمیمگیري تدافعی مدیرانتصمیم

دافعی در ،سکوت تتینها درگیري تدافعی مدیران و تصمیم ابعاد ازجملههراسی مدیران مشارکتی، تصممیم
یت توسط مدیران، تثب هاي فرافکنی مسئولیتمدیران، بروز پدیده مدیران خاکستري در مدیران، اشاعه

 .باشندیمگیري تدافعی مدیران تصمیم يامدهایپ ازجملههاي معیوب در سازمان چرخه
لکه گیري تدافعی، نه یک رفتار فردي، بدهد که تصمیمطراحی شده نشان می : الگويگیريبحث و نتیجه 

نندگی ، چرخه شکمحصول یک سیستم ساختاري است که در آن فقدان مسئولیت ذهنی و سکوت تدافعی
 .کندسازمان را تقویت می

 زيفا TISM روشدولتی،  يهاسازمان ،گیري تدافعی مدیرانتصمیمگیري، تصمیم ها:کلیدواژه
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  مقدمه
موقع هاي آگاهانه، بههاي پرشتاب و در حال تحول امروزي، قابلیت اتخاذ تصمیمدر محیط
هاي ها و چارچوبگیري از مدلمدیران با بهرهها حیاتی است و پذیر براي سازمانو انعطاف

سیر خوبی مهار کنند تا سازمان را در مها را بهها را ارزیابی و فرصتتوانند ریسکتحلیلی، می
هاي سازمانی در چنین محیط ).mandal, 2024پایداري و رشد بلندمدت هدایت نمایند (

هاي راهبردي عنوان هسته اصلی فعالیتگیري مدیران بهپیچیده و مملو از عدم قطعیت، تصمیم
اهیتی شود. این فرایند که مها شناخته میکننده در موقعیت یا شکست سازمانو عامل تعیین

نی است و هداف سازماشناختی و انسانی دارد، شامل انتخاب بهترین مسیر براي دستیابی به ا
 ,saifudinصورت منطقی یا تحت تاثیر عوامل غیر منطقی انجام گیرد (ممکن است به

maryanto & suharyat, 2024.( اندیشند و مدیران موفق فراتر از حل مسائل روزمره می
کنند که ضمن پایداري عملیات جاري، مسیر حرکت به سوي اهداف تصمیماتی  اتخاذ می

در این راستا توجه به این نکته حائز اهمیت  ).bahrami, 2025نیز هموار سازد ( بلندمدت را
 تیعو عدم قط سکیروبرو هستند که با ر ییهامیمعمولاً با تصم رانیمداست که، در عمل 

هایی مواجه در بسیاري از موارد، مدیران با موقعیت. (Schafer et al, 2023) همراه است
خطر ها یک انتخاب ساده بین یک گزینه پرخطر و یک گزینه بیشوند که نه اینکه تنمی

در . دگیري کننمختلف تصمیم هاي پرخطرباید میان گزینهبلکه  ،ها باشدروي آنپیش
شود، مدیران ممکن است نگران رو میهاي زیادي روبهگیري با پیچیدگیشرایطی که تصمیم

ابر ین، براي محافظت از خود در برناکامی و شکست تصمیمات شخصی خود باشند. بنابرا
گیري پیامدهاي احتمالی شکست و انتقاداتی که ممکن است به دلیل اشتباه در تصمیم

 ).(Artinger et al, 2019 آورندتدافعی روي میگیري ه تصمیممتوجهشان شود، ب
نان یگیري تدافعی نوعی رفتار است که معمولاً در پاسخ به شرایط پرخطر یا عدم اطمتصمیم

کنند تا خود را از تهدیدها و خطرات ها تلاش می، افراد یا گروهشرایطشود. در این ظاهر می
براي اینکه گیري، مدیران ممکن است ، در این نوع تصمیمدر واقع .احتمالی محافظت کنند

تصمیمات خاصی خودداري کنند  از اتخاذهاي شخصی خود را به حداقل برسانند، ریسک
(Marx-Fleck et al, 2021) .که شود اتخاذ میگیري تدافعی در شرایطی تصمیم

یا مسیر  دهدصرف نظر از اینکه فرد به مسیر فعلی ادامه می ،گیرندگان باور دارندتصمیم
در این . تها وابسته اسپیامدهاي مهم و تأثیرگذاري به تصمیم آنکند، جدیدي را اتخاذ می



 

 گرایشاي بنابراین، به سمت گزینه د.حلی بهتر وجود ندارراهشرایط، امید چندانی براي یافتن 
، امنیت بیشتري برایشان فراهم کند، حتی اگر آن گزینه از نظر نتایج اسحساکنند که پیدا می

کند می ناچار این وضعیت افراد را  ).(Artinger et al, 2019 بهترین انتخاب ممکن نباشد
. تر برونداي مطمئننتایج نامعلوم، به سمت انتخاب گزینههاي جدید با جاي انتخاب گزینهبه

 شودگیري تدافعی شناخته میعنوان تصمیماین نوع رفتار محتاطانه و خودمحافظتی به
Artinger et al, 2019).( يجد يهاپیامد تواندیم تدافعی يریگمیتصم نکهیبا توجه به ا 

ورد توجه م هاي دولتیسازماندر  يدیمسئله کل کیبه عنوان  دی، باباشدها داشتهبراي سازمان
لذا بر اساس آنچه که بیان شد و  .(Shariatnejad & Eyninargeseh, 2025) ردیقرار گ

با توجه به اهمیت و اثرات موضوع مورد بررسی، سؤال اصلی پژوهش حاضر آن است که 
گیري پیدایش تصمیم الگوياند و گیري تدافعی مدیران کدامعوامل مؤثر بر پیدایش تصمیم
 تدافعی مدیران چگونه است؟

زا در استرس يهاتیمقابله با موقع يافراد برا، اهمیت و ضرورت این پدیده تا آنجاست که
ابر در بر(مالی، انسانی، زمان، اطلاعات و انرژي) خود  یمحافظت از منابع شخص ومحل کار، 

یم یتدافع يریگمی، تصمدر واقع. آورندممکن است به چنین رفتارهایی روي ،یفرسودگ
و تلاش فرد  یادز نانیمنابع مانند عدم اطم يبرافشار بالاي تقاضا  ایاز کمبود منابع  یناش تواند

است که  واضح. (Marx-Fleck et al, 2021) ها باشدچالش اینبا  مواجهه يبرا
براي  یتوجهخسارات قابل  تواندیو م ستیهرگز به نفع سازمان ن یتدافع يریگمیتصم

اه باشند و آگ یتدافع يریگمیاز تصم دیبا رندگانیگمیو تصم رانیمد کند. جادیاسازمان 
ه نفع بنه صرفا براي محافظت خودشان، بلکه تصمیماتی را که را  یماتیتلاش کنند تا تصم

تباهات اش رشیاست که در آن پذ یفرهنگ سازمان ازمندیامر ن نیااتخاذ کنند.  سازمان باشد
ش دهند، خوب را پادا ماتیکه تصم ییهاستمیس نیشود و همچن قیتشو يریپذتیو مسئول

 رمربوطیغ يریگمیمعمولاً منجر به تصم گیري تدافعیتصمیم را. سکینه فقط اجتناب از ر
 ,Marx-Fleck et al) شودیمبه سازمان منجر به خسارت  ت،یو غیرمسئولانه و در نها

سیاري از چراکه در بست ین سکیصرفاً اجتناب از ر گیري تدافعیهمچنین، تصمیم .(2021
 ها را در معرضممکن است سازمان سک،یکاهش ر يبه جا یتدافع ماتیاتخاذ تصم ،موارد

 يهااندر سازم ،يریگمینوع تصم نیا معمولاً قرار دهد. ي همچون افول سازمانشتریب سکیر
،  رندگانیگمیو تصم رانی، مدییهاسازمانچنین . در شودیه متوسعه دیدبزرگ و در حال 
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 د.نبه حداقل برسانخود را  یشخص يهاسکیتا ر کنندیم اجتناب ماتیتصم برخی ، ازاغلب
بلکه  رد،یگینم قرار تیبر منافع سازمان در اولو یمبتن يریگمیحالت، تصم نیدر ا
 دارد يشتریب تیاهم رندگانیگمیو تصم انریمد یشخص يهاسکیبر اساس ر يریگمیتصم

Artinger et al, 2019).(  علاوه بر آنچه بیان شد، آنچه ضرورت و اهمیت پژوهش حاضر
بخشد، وجود این مسئله است که، با توجه به بررسی به عمل آمده در خصوص را تعمق می

مسئله مهم و حائز اهمیت که امروزه در بافت پدیده مورد بررسی مشخص شده که 
مدیران ریشه دوانده، این است که، بسیاري از مدیران جهت حفظ هاي دولتی و رفتار مانساز

موقعیت فردي خود یا ترس از اینکه تصمیماتشان اشتباه باشد و مورد سرزنش و انتقاد قرار 
تر هستند، پردازند که ریسک کمتري دارند و به اصطلاع ایمنبگیرند به اتخاذ تصمیماتی می

تواند منجربه ها میگیريین تصمیمات به نفع سازمان نیستند. این نوع تصمیماما در عوض ا
گیري تدافعی ها باشند. در واقع، تصمیمو کارایی سازمانآسیب به سازمان و تضعیف عملکرد 

لذا با توجه  شود.ها شناخته میو کارایی سازمان به عنوان چالش کلیدي در بهبود عملکرد
. گذاردمورد بررسی و پیامدهایی که پدیده مذکور برجاي میاهمیت و ضرورت موضوع 

 توان بیانگردد. همچنین، با مرور پیشینه پژوهش میاهمیت مطالعه این پدیده دو چندان می
هاي داخلی و خارجی داراي خلاء گیري تدافعی مدیران در حوزه پژوهشنمود که تصمیم

باشد. لذا با عنایت به ناشناخته اري میپژوهشی است و داراي جوانب و زوایاي پنهان بسی
هاي دولتی پژوهش حاضر برآن است گیري تدافعی مدیران در سازمانماندن پدیده تصمیم

گیري تدافعی مدیران و طراحی الگوي تا  با شناسایی عوامل موثر بر پیدایش تصمیم
ر وکمی، سهمی اندك لیکن مفید به منظ-گیري آن، مبتنی بر رویکردي کیفیشکل
در  گیري مدیرانسازي این موضوع و درك بهتر این پدیده در حوزه مدیریت و تصمیمغنی

باشد. بنابر آنچه بیان شد، پژوهش حاضر برآن است، جهت پر کردن خلا سازمان داشته
در  مدیران گیري تدافعیتحقیقاتی به شناسایی عوامل مؤثر و ارائه الگوي پیدایش تصمیم

 فازي بپردازد.  TISMتان لرستان با روش هاي دولتی اسسازمان
 
 

 مبانی نظري پژوهش
 گیري مدیرانتصمیم 



 

 عنوان یکی از وظایفآید و بهشمار میترین فرایندهاي سازمانی بهگیري از مهمتصمیم
باشد، به طوري که برخی کارشناسان بر این اساسی  مدیران در تمامی سطوح مطرح می

کونتز در این زمینه . (Ashforth et al, 2021)»گیري استتصمیمتمام مدیریت «باورند: 
ها کاملا به فرایند ها و خطمشیها، سیاستها، برنامهبر این باور است که وجود طرح

عنوان را به گیريگیري وابسته است. او همچنین معتقد است که مدیر معمولا تصمیمتصمیم
ید به این فکر باشد که چه راهی را برگزیند، چه وظیفه اصلی خود میداند، چراکه همواره با

کاري را انجام دهد، وظایف را چگونه بین افراد تقسیم کند و اینکه چه کاري را، چه کسی، 
گیري یکی از تصمیم (Aravand et al, 2022).در چه موقع و کجا و چگونه انجام دهد؟ 

هاي شخصی تا مدیریت هاي مختلف، از موقعیتمسئله است که در موقعیت مراحل حل
هاي مختلف و انتخاب بهترین گیري، شناسایی گزینهها اعمال شود. هدف تصمیمسازمان

 Taherdoost)هاي موجود متناسب با اهداف و مقاصد مورد انتظار است .گزینه از بین گزینه
& Madanchian, 2023)  

 نهیگز نیچند نیب مشکل در کی يبرا ین گزینهبه انتخاب بهتر يریگمیتصمدر تعریفی دیگر،
یا گروهی صورت بگیرد ها ممکن است به صورت فردي گیري. تصمیمشودیممکن گفته م

(Tovmasyan, 2022)گیري فرآیندي است که یک گزینه پس از . همچنین تصمیم
هاي جایگزین در مورد موضوعی خاص انتخاب حلآوري اطلاعات و بررسی راهجمع

 تیریمد یرا جوهره اصل يریگمیتصم مونیهربرت سا. (Abou Abbas, 2024)شود می
به  تیریمد فهیو در هر وظ دیآیبه شمار م تیریمد ي لاینفکاز اجزا يریگمی. تصمداندیم

 نیسازمان، در تدو هايمشخط نییدر تع يریگمیتصمدر حقیقت گر است. جلوه ينحو
 و یجزء اصل تیریافعال و اعمال مد یو در تمام یابیسازمان، انتخاب، ارز یهدفها، طراح

کنند.  يریگمیتصم دیمواجه هستند که با یطیهمواره با شرا رانیاست. مد یرکن اساس
. کندیم یرا معن یسازمان يهاو تحقق هدف قیتوف زانیم ها،میتصم نیا یو چگونگ تیفیک

نظام  یبخشدهنده اثرو نشان کنندهانیب یتحقق اهداف سازمان زانیم گر،یبه عبارت د
د باش یم یسازمان ماتیاز نوع تصم ماتینوع تصم نی. اباشدیم رانیمد يریگمیتصم

(Sargolzaei & Jalal Kamali, 2023). 
گیري انتخاب یک راهکار از میان دو یا چند گزینه در یک رفتار پیشگیرانه و به منظور تصمیم

کزي گیري هسته مرحصول یک هدف خاص با حداقل ریسک ممکن است. بنابراین تصمیم
تواند وجود داشته باشد مگر اینکه تصمیم دهد. یک برنامه نمیریزي را تشکیل میبرنامه
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ه شوند کران همواره در انجام تمامی وظایف خود با شرایطی مواجه میایجاد شده باشد. مدی
طلبد. همین امر نفوذ و جایگاه بسیار مهم وظیفه ها را میلزوم اتخاذ تصمیم از جانب آن

 ,Klarner) دهدگیري را در تمامی وظایف مدیران و فرایندهاي سازمانی نشان میتصمیم
2013)  . 

 ن گیري تدافعی مدیراتصمیم 
کارانه است که با هدف کاهش خطر ملامت یا گیري تدافعی نوعی رفتار محافظهتصمیم

فتار تدافعی به عنوان عملی تعریف ر). (Schafer et al, 2023 گیردسرزنش صورت می
این رفتار به  د.گیرشود که عمدتاً تحت تأثیر شرایطی که فرد در آن قرار دارد، شکل میمی

در  .شودتهدید یا پیشگیري از پیامدهاي ناخوشایند اتخاذ میمنظور کاهش احساس 
پیامدهاي  شود که ممکن استرو میگیرنده با شرایطی روبههاي تدافعی تصمیمگیريتصمیم

حتی اگر تصمیم . (Marx-Fleck et al, 2021)د مثبت یا منفی در آینده به همراه داشته باش
 .گرفته شود، احتمال شکست آن همچنان وجود داردترین فرآیندها بر پایه بهترین و مطمئن

شود، مدیران گیرنده نسبت داده میها به شکل ناعادلانه به تصمیمهایی که شکستدر سازمان
در فضایی که  .کنند تا از خود محافظت کنندشوند و تمایل پیدا میدچار احساس تهدید می

دهد، مدیران شدت تحت تأثیر قرار میهاي مدیریتی را به ریسک ذاتی یا عدم قطعیت تصمیم
. به )(Artinger et al, 2019 کنندهاي تدافعی تجربه میفشار بیشتري براي اتخاذ تصمیم

گیرندگان، به جاي انتخاب شوند که تصمیمطور کلی، این تصمیمات زمانی اتخاذ می
ه منظور را ب اي دیگرتر است، گزینهاي که براي سازمان یا مشتري به نظر مطلوبگزینه

 ).(Artinger et al, 2019 کننداجتناب از پیامدهاي منفی احتمالی در آینده انتخاب می
ر گیرد که فرد براي مقابله با سکوت سازمانی، به طوگیري تدافعی زمانی شکل میصمیمت

ی لدهد تا از خود در برابر پیامدهاي منفی احتمافعالانه گزینه دوم را انتخاب یا پیشنهاد می
عیت گیري معمولاً در دو موقگیري محافظت کند. این نوع تصمیمناشی از شکست تصمیم

ها، در شرایط ریسک، اطلاعات کاملی درباره همه گزینه .دهدریسک و عدم قطعیت رخ می
اما در شرایط عدم قطعیت، این اطلاعات به  د.ها وجود دارنتایج محتمل و احتمال وقوع آن

هاي کلیدي نیست. ریسک و به ویژه عدم اطمینان از ویژگی طور کامل در دسترس
رفتار تدافعی به .  (Klarner, 2013) شوندگیري مدیریتی محسوب میهاي تصمیممحیط

براي نمونه، ممکن است شخصی در محیط  .گیرد بستگی داردشرایطی که فرد در آن قرار می



 

هاي فراغت، ي دیگر، مانند زمانهاهاي تدافعی نشان دهد، اما در موقعیتکاري واکنش
 .(Weber, 2019)هاي خود را به شکلی بسیار سازنده انجام دهد گیريتصمیم

 گیري تدافعی مدیران عوامل موثر بر پیدایش تصمیم
گیرد که افراد با انگیزه خودمحافظتی و پرهیز از گیري تدافعی زمانی شکل میتصمیم

احتمال شکست، این نوع رویکرد تدافعی را تقویت کنند. اضطراب ناشی از سرزنش عمل می
انجامد. به مرور زمان، چنین تصمیماتی کارانه میکرده و به ایجاد الگوهاي رفتاري محافظه

 Edmondson) شوندوارد ساختار سازمان شده و به بخشی از فرهنگ سازمانی تبدیل می
& Liee, 2014) .وان یک پدیده مخرب گیري تدافعی در سطح سازمانی به عنتصمیم

هاي پراسترس در محیط با این حال، افراد ممکن است براي مدیریت موقعیت. شودشناخته می
کار و محافظت از منابع شخصی خود مانند مالی، انسانی، زمان، اطلاعات و انرژي در برابر 

بود جه کمتواند نتیگیري میدر واقع، این نوع تصمیم د.فرسودگی، چنین رفتاري را بروز دهن
تلاشی از  باشد و) منابع یا فشار شدید تقاضا براي منابع (مانند بالا بودن سطح عدم اطمینان

 یوقت. (Marx-Fleck et al, 2021)د  شوها محسوب سوي فرد براي مقابله با این چالش
توانند بدون ترس از سرزنش یهستند و م تیخود مورد حما میکنند که در تیافراد احساس م

 يهايریگمیشوند و کمتر به تصمیم رتریپذ سکیکنند، ر انیمجازات، نظرات خود را ب ای
خود  یشغل تیافراد از امن یوقتهمچنین،  .)(Schafer et al, 2023آورند یم يرو یتدافع

خواهند از یم رایشوند، زیم لیمتما یتدافع يهايریگمیبه سمت تصم شتریب  ستند،یمطمئن ن
هنگامی که افراد  .)(Artinger et al, 2019محافظت کنند  یواقب احتمالخود در برابر ع

ها بر حفظ منابع موجود افزایش یافته و کنند، تمرکز آناز لحاظ روانی احساس ناامنی می
این افراد معمولاً از پذیرش مسئولیت یا  .شوداین امر موجب دور شدن از اهداف شغلی می

کنند زیرا نگران پیامدهاي منفی احتمالی هستند. میهاي شخصی خودداري انجام ریسک
ي هاعوامل و فشارهاي سازمانی مانند نبود ایمنی روانی یا ناامنی شغلی، همراه با استرس

ها، منجر به گیري بر اساس منافع احتمالی یا پرهیز از شکستشخصی نظیر میل به تصمیم
بع هایی در منادیگر، افراد با محدودیت شود. به بیانیگیري میرویکردهاي تدافعی در تصمیم

شود رو هستند و همین موضوع باعث میهمچون مالی، انسانی، زمانی، اطلاعاتی و انرژي روبه
این منابع را در برابر تحلیل رفتن محافظت کنند و در پی دستیابی به منابع جدید باشند، چرا 

 .رساندها یاري میهاي آینده به آنالشزا و چهاي استرسکه این اقدام در مواجهه با موقعیت
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در شرایط محدودیت منابع فردي، افراد براي پیشگیري از ضرر بیشتر و پیامدهاي منفی 
 ,Marx-Fleck et al)د کننهاي پرریسک یا نامطمئن اجتناب میشخصی از اتخاذ تصمیم

2021) . 
 پیشینه پژوهش

 (Shariatnejad & Eyninargeseh, 2025) مطالعه «ش خود تحت عنوان در پژوه
 هاي دولتی استانگیري تدافعی و پیامدهاي آن در سازمانروابط علی و معلولی تصمیم

هاي تلخکامی هراسی بر مدیران،به این نتیجه دست یافتند که استیلاي پدیده تصمیم» لرستان
گیري مل تصمیترین دلایعنوان مهمکارانه بهشده از انتقاد، فرهنگ سازمانی محافظهتجربه

طراحی «در پژوهش خود تحت عنوان  (Cheraghi et al, 2024)باشند. تدافعی مدیران می
هاي دولتی شهر ایلام بر گیري مدیران در سازمانالگوي پدیده اجتناب دفاعی در تصمیم

 هاي (فرار ازپدیده محوري شامل مولفه که به این نتیجه دست یافتند» مبناي نظریه داده بنیاد 
کارانه، اجتناب از ریسک، اضطراب مواجهه با موقعیت)؛ مواجهه با تصمیم، تصمیم محافظه

ري، تضاد پذیعوامل علی (جلوگیري از پیامد منفی، اضطراب ناشی از تجربیات، عدم ریسک
منافع با نتایج تصمیم)؛ عوامل بسترساز (وضعیت جسمانی و روحی مدیر، غرور منفی، عدم 

 ,Liao et al)باشد.م حمایت سازمانی و ناتوانی آموخته شده) میانتصاب شایسته، عد
توانند رفتارهاي تدافعی را در هاي سهام میآیا مشوق«در پژوهش خود با عنوان   (2020

ند که به این نتیجه دست یافت» تصمیمات مربوط به نگهداري وجه نقد شرکتی مهار کنند؟
ر هداري وجه نقد شرکتی را تحت تاثیر قراهاي مربوط به نگگیريرفتار تدافعی تصمیم

گیري تصمیم«تحت عنوان در پـژوهش خـود  (Marx-Fleck et al, 2021)دهد. می
نشـان  »تدافعی: عملیاتی سازي و ارتباط ایمنی روانی و ناامنی شغلی از دیدگاه حفظ منابع

ش دافعی کاهگیري تهایی که افراد داراي ایمنی روانی هستند، تصمیممحیطکه  ندداد
تواند تهدیدي براي منابع شخصی باشد که تصمیمات یابد. در مقابل ناامنی شغلی میمی

در پژوهش خود با عنوان  )(Artinger et al, 2019 .دهددفاعی کارکنان را افزایش می
یان ب»  ): فراوانی و دلایل تصمیمات تدافعی در مدیریت دولتیG.Y.Aاقدامات احتیاطی («

ود؛ چنین شعنوان یک عامل اصلی شناسایی میویکرد یک تیم به شکست بهکردند که ر
 تواند منجر به کاهش شدید عملکرد سازمان شود.رویکردي به شکست می



 

اي توصـیفی از تعـدادي پـژوهش داخلـی و خـارجی مـرتبط شده است، خلاصه آنچه  بیان
هاي داخلی و خارجی در پایگاه است. بررسی خلاصه مقالات رانیمد یتدافع يریگمیتصمبا 

ان در گیري تدافعی مدیرنشانگر ضعف شدید و خلاء پژوهشی مطالعات مرتبط با تصمیم
رو، پژوهش حاضر بر آن است که الگوي پیدایش داخل و خارج کشور است. از این

 فازي ارائه دهد. Tismدر سازمان دولتی  را با روش  رانیمد یتدافع يریگمیتصم
 پژوهش شناسیروش

کمی -پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته با طرح تحقیق آمیخته اکتشافی و رویکرد کیفی
 لحاظ از و ردیگیم قرار يکاربرد يهاپژوهش دسته در قیتحق نیا هدف، نظر ازاست.  

 یفیک بخش دو در مطالعه نیا. دارد تعلق یشیمایپ يهاپژوهش به اطلاعات، يگردآور روش
عی مدیران گیري تدافپیدایش تصمیم بر مؤثر عوامل ،یفیک بخش در. است شده اجرا یکم و
 ریتأث ،یکم خشب در سپس. دیگرد ییشناسا خبرگان با افتهیساختارمهین يهامصاحبه قیطر از

 خبرگان طتوس که یزوج ساتیمقا پرسشنامه از استفاده با گریکدی بر عوامل نیا از کی هر
 ان،خبرگ از یگروه شامل پژوهش نیا يآمار جامعه. گرفت قرار یابیارز مورد شد، لیتکم

 با که استهاي دولتی استان لرستان ارشد سازمان رانیمد و لرستان دانشگاه دیاسات جمله از
 عوتد مصاحبه يبرا و انتخاب پژوهش نمونه عنوان به هدفمند يریگنمونه روش از استفاده

ـا پـس از انجـام مصـاحبه ب در خصوص تعداد اعضاي نمونه لازم به توضیح است که، .شدند
س اصل ، لذا بر اساجدیدي شناسایی نشد داده، دیگر بیست و سوم و بیست و چهارمنفـرات 

ه انتخاب . در خصوص نحوپایان رسید به بیست و پنجمفرایند مصاحبه با نفر  اشباع نظري
کمی -است که، با عنایت به اینکه پژوهش حاضر به صورت کیفی نمونه نیز لازم به توضیح

گیري تدافعی مدیران در طراحی الگوي پیدایش تصمیمانجام شده است و به دنبال 
، لذا بایستی انتخاب اعضاي نمونه به شکل هدفمند (قضاوتی) و باشدهاي دولتی میسازمان

د شرایط در این خصوص شناسایی هاي مشخصی باشد تا دیدگاه افراد واجبر اساس ویژگی
باشد که، گیرند. در این پژوهش معیار انتخاب خبرگان این موارد میو مورد تحلیل قرار 

خبرگان تحصیلات مرتبط با موضوع پژوهش را دارا باشند و از حیث نظري و عملی با این 
ه سؤالات بپدیده آشنایی داشته باشند. همچنین اشراف اطلاعاتی لازم در جهت پاسخگویی 

تی هاي دولاز طرفی داراي سابقه کاري بالا در سازمان .مصاحبه و پرسشنامه را دارا باشند
 و  نفر از اساتید دانشگاه لرستان 25باشند. بر این اساس و تا سرحد نیل به کفایت نظري، 
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. دنها مشارکت داشتدر فرایند گردآوري داده لرستان استانهاي دولتی ارشد سازمان رانیمد
 صورت هب که بود افتهیساختارمهین يهامصاحبه ،یفیک بخش در اطلاعات يگردآور ابزار

ي برا مؤلفه 16 ییشناسا به توجه با. شد انجام قهیدق 30 یزمان نیانگیم با و يحضور
 16×16 سیماتر کی صورت به هاپرسشنامه ،یفیک بخش درگیري تدافعی مدیران تصمیم

ا عنایت ب. شدارسال  قبل مرحله کارشناسان به لیمیا قیطر از و يحضور صورت به و یطراح
هاي متشکل از ماتریسی است که سطر و ستون آن برابر مولفه TISMبه اینکه پرسشنامه 

وابط بین ها و تعیین رباشند و به مقایسه زوجی میان مولفهشده در بخش کیفی میشناسایی
دهندگان از اشراف اطلاعاتی لازم نسبت به شود، لذا ضروري است پاسخها پرداخته میآن

موضوع و نحوه پاسخگویی به پرسشنامه را دارا باشند و براین اساس در بخش کمی پژوهش، 
ها خواسته شد نفر خبرگان بخش کیفی توزیع شد. سپس از آن 25پرسشنامه میان همان 

هاي شناسایی شده به مقایسه زوجی و تعیین روابط میان مولفه TISMبراساس الگوریتم 
 .دهند پاسخ نامهپرسش به يفاز کل يریتفس یتم مدلسازي ساختاريالگور اساس برو   بپردازند

 يهاروش از ،یفیک بخش در اطلاعات يآورجمع ابزار ییایپا و ییروا یابیارز يبرا
 دو نیا که شد استفاده گذارانیم کدگذار درون ییایپا نیهمچن و ينظر ییروا و ییمحتوا

 اب یکم بخش در هاداده يآورجمع ابزار ییایپا و ییروا ن،یهمچن. شدند دییتأ شاخص
ه پژوهش با توجه به اینک. دیگرد دییتأ بازآزمون ییایپا و ییمحتوا اعتبار روش از استفاده

ورت گیرد مطالعه کیفی صحاضر یک پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی است، ابتدا باید 
 25هاي کیفی با استفاده از نظرات  رو دادهاز آن باید مطالعه کمی انجام شود. از اینو پس

هاي کیفی نفر از خبرگان و تا سرحد اشباع اطلاعات و نیل به کفایت نظري بررسی شد. داده
 يمدلساز شهاي کمی با روو روش تحلیل مضمون و داده "ايکیوديمکس"افزار با نرم

 خواهد ادهد حیتوض ادامه در انجام این روش مراحل .شد استفاده يفاز کل يریتفس يساختار
 .شد

 

 ها یافته

 شناختیهاي جمعیتویژگی
 هاي جمعیت شناختی اعضاي نمونه. ویژگی1جدول 



 

 
 فراوانی شغل فراوانی تحصیلی مدرك فراوانی کاري سابقه فراوانی جنسیت

 15 مدیران ارشد سازمان 6 کارشناسی 5 10-5 17 مرد
 10 استاد دانشگاه 13 کارشناسی ارشد 12 15-11 8 زن

   6 دکترا 8 15بیشتر از   

 
 هاي بخش کیفی پژوهشیافته

که  ازیورد نم يهابا کارشناسان، داده افتهی ساختارمهین يهابا انجام مصاحبه ،یفیدر بخش ک
از انجام  شد. پس يآوربود، جمعگیري تدافعی مدیران تصمیمعوامل مؤثر بر  ییشامل شناسا
  صورتضمون م لیمنتقل و تحل يايدویکافزار مکسنفر، اطلاعات به نرم 25مصاحبه با 

دهی مند براي شناسایی، سازمانتحلیل مضمون روشی نظامگرفت و کدها استخراج شدند. 
ن که امکان استخراج مفاهیم و مضامین پنهاهاي کیفی است و تفسیر الگوهاي معنادار در داده

)  2006ها بر اساس رویکرد براون و کلارك(هکند. فرایند تحلیل دادها را فراهم میدر داده
م گیري مضامین اصلی انجاو در سه سطح کدگذاري باز، استخراج مضامین فرعی و شکل

 ییها شناساموجود در متن مصاحبه یاصل میباز، مفاه يدر ابتدا، با استفاده از کدگذار شد که
 عیتجماز  ت،یشدند و در نها بیترکمضمون فرعی باز در قالب  ي. سپس کدهادیگرد

  استخراج شد.مضمون اصلی به صورت  یینها يکدها ،مضمون فرعی
 مراحل تحلیل مضمون

ها به صورت خط به خط مطالعه شد کدگذاري باز: در مرحله نخست، متن مصاحبه -1
اي که حاوي مفهوم معنایی، استخراج گردید. هر عبارت یا جمله و واحدهاي

معنادار مرتبط با سئوال پژوهش بود، با یک کد مشخص گردید. کدها تا حد امکان 
کنندگان و به صورت مفهومی انتخاب شدند. این مرحله نزدیک به متن مشارکت

 اي از کدهاي اولیه شد.منجر به استخراج مجموعه
ه هاي بعدي، کدهاي مشابه یا مرتبط با یکدیگر مقایسفرعی: در گامتشکیل مضامین  -2

ها به عنوان مضامین بندي شدند. این خوشههاي مفهومی دستهو در قالب خوشه
اي از کدهایی بود که به یک فرعی تعریف شدند. هر مضمون فرعی شامل مجموعه

 مفهوم مشترك اشاره داشتند.
نهایی، مضامین فرعی از نظر مفهومی بررسی و استخراج مضامین اصلی: در مرحله  -3

ی، سازي مضامین فرعدر سطوح انتزاعی بالاتر ادغام شدند. از ترکیب و یکپارچه
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بودند. این  هاي پژوهشمضامین اصلی شکل گرفتند که بیانگر چارچوب کلی یافته
 مضامین اصلی ساختار نهایی نتایج را تشکیل دادند.

اي منتقل کیوديافزار مکسها به نرمنفر انجام شد، متن مصاحبه 25پس از اینکه مصاحبه با 
ها ي مصاحبهپس از بررسی همه هاي کیفی انجام شد.گذاري دادهشد و فرایند تحلیل و کد

گذاري عوامل نهایی موثر دهنده فرایند کد) که نشان3واستخراج کدها، در نهایت جدول (
 است، تشکیل شد. گیري تدافعی مدیرانپیدایش تصمیمبر 

 
 گیري تدافعی مدیرانفرایند کدگذاري و عوامل مؤثر بر پیدایش تصمیم.  2جدول



 

 مقولات مضامین اصلی مضامین فرعی باز کدهاي
اولویت دادن به اهداف بلندمدت،  کاهش 

ـــک، افزایش محافظه کاري، پذیرش ریس
 پذیريتاکید بر انطباق

ینــده کر آ ف ت یش بــه  گر و گرا ن
صت سیت به فر سا شدید ح طلبانه، ت

 ریسک و عدم اطمینان 

 
ــیت پیش ــخص ــتیلاي ش ر نگر باس

 مدیران

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــمیم ــترهاي پیدایش تص عی گیري تدافبس
 مدیران

به حفظ روال یل  ما هاي ت ند ها و فرای
با نظرات  به همســـویی  یل  ما موجود، ت
یک مســـیر،  مه  به ادا یل  ما گروهی، ت

 پذیري بیش از حدریسک

فشار براي حفظ وضع موجود،  فشار 
هاي گروهی،  جار براي پیروي از هن
فشار براي توجیه تصمیمات گذشته، 

 تله اعتماد به نفس بیش از حد

 
 

هــاي گرفتــاري مــدیران در تلــه
 گیريتصمیم

ناتوانی در تشخیص و تعریف دقیق مسائل 
چالش ناتوانی در و  مانی،  هاي ســــاز

آوري اطلاعــات مرتبط، تجزیــه و جمع
یل داده نابع،  تحل بار م یابی اعت ها و ارز

قوع و  حتمــال و بی ا نی در ارزیــا توا نــا
ـــک ها، تمایل به پیامدهاي احتمالی ریس

 کارانهاتخاذ تصمیمات محافظه

ضعف  سائل،  سایی م شنا ضعف در 
عات، در جمع یابی اطلا آوري و ارز

ـــک، عدم  ضـــعف در ارزیابی ریس
 پذیريه ریسکتمایل ب

 
 

گیري هاي تصمیمضعف در مهارت
 و حل مسئله در مدیران 

نادیده گرفتن تعارضات، به تعویق انداختن 
عارض، تســـلیم شــــدن در برابر  حل ت

ي هاهاي دیگران، استفاده از سبکخواسته
 کارانه سطحیسازش

 
فقدان مدیریت تعارضات در سازمان، 

 ضعف در حل تعارضات سازمانی 

 
 

مدیر در حل و مدیریت ضـــعف 
 تعارضات

ترس از انتقاد، نگرانی از اشتباه، حساسیت 
ــاوت ــطراب از قض ها، به نظر دیگران، اض

 نگفتن اشتباهات، اجتناب از بازخورد

 
یا قضــــاوت یابی  ها، ترس از ارز

 کاري و سکوت مدیریتیپنهان

 
 

 فقدان ایمنی روانی در مدیران

 
 
 
 
 
 
 
 

در پیدایش  جو و همبســتهعوامل مداخله
 گیري تدافعی مدیرانتصمیم

ســـرزنش در جلســـات، ترس از گزارش 
ـــتبــاه، تــاخیر در  خطــا، تنبیــه براي اش

یم م ـــ کنــارهتص یري،  نی از گ یري روا گ
 مشارکت

ــازمانی،  ــرزنش س فرهنگ تنبیه و س
ـــرزنش،  یت و س ترس از مســـئول

 سکوت و اجتناب سازمانی

 
سرزنش  ستیلاي فرهنگ ترس و  ا

 در سازمان

ــلی و دهی بیشگزارش ازحد، مقررات اص
ـــی نفوذناپذیر، تاکید بر قوانین،  بوروکراس

هاي قدیمی و عدم پذیرش حلتاکید بر راه
ـــت  ـــک نوآوري، ترس از بازخواس ریس

 اداري

سله مراتب  سل ساختار بوروکراتیک، 
عطــاف ن ین و ا ن ــاپــذیر،  وجودقوا ن

ـــده، مقررات پیچیده و درهم تنیده ش
 بر قوانینپاسخگو بودن در برا

 
 

 قوانین تار عنکبوتی در سازمان

عدم پذیرش مسئولیت نتایج یک تصمیم ، 
ـــکســـت به عنوان تهدید در نظرگرفتن ش

ــی، برآورده ــخص کردن حداقل الزامات، ش
 نادیده گرفتن ریسک ناشی از عدم اقدام

سرمایه صی و بی فقدان  شخ گذاري 
تفاوتی ، تبدیل شـــکســـت به تنبیه، 

ف اصلی سازمان، فاصله گرفتن از هد
 کاري اداري تاخیر و اهمال

 
 
 

 فقدان مسئولیت ذهنی مدیران
ــیــشگــزارش ــتــخــاب دهــی ب ازحــد، ان
 ترینشــده، انتخاب امنهاي اثباتتصــمیم
 گزینه، 

صمیم،  صی ت شخ ترس از پیامدهاي 
عدم  نداختن تصـــمیم،  به تعویق ا

ــــک پــذیري،  حفظ ثبــات و ریس
 جلوگیري از شکست

 
 کارانهمحافظهگیري تصمیم

 
 
 
 
 
 
 

 رانگیري تدافعی مدیابعاد پیدایش تصمیم

ــط مدیران  ــمیمات همزمان توس تایید تص
سئولیت بین بخش هاي مختلف، تفویض م

ـــطح، واگذاري مســـئولیت به افراد هم س
پذیري در ســطوح بالاتر، عدم مســئولیت

 صورت وقوع نتایج نامطلوب

 
 

سئولیت،  ساختار ماتریس، تفویض م
ــلاش  ــر ت ــی ــراي غ ــه ب ــان ــاه آگ
 سازي شکستشخصی

 
 
 

 گیري فرديروي از تصمیمطفره
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 هاي بخش کمییافته

 تحلیل مدلسازي
 سازي ساختاري تفسیري کل فازيمدلروش 

 مواجهه با موضوعات مبهم به منظور يمناسب برا نهیگز کی يریتفس يساختار يسازمدل
  Ramezaniyan et al, 2015).است یفیک يهامؤلفه نیسطح و روابط ب نییو تع ییشناسا

 مرحله اول: تعریف متغیرهاي زبانی
س يساختار يسازدر روش مدل یزبان يرهایمتغ ستفاده از اعداد فا يکل فاز يریتف  يزبا ا
 .شوندیم فیاند، تعرارائه شده ریکه در جدول ز یمثلث

 تعریف متغیرهاي زبانی براي مقایسات زوجی.  3جدول

ــمیم گیري گروهی، گیري از طریق رايتص
ست، انتخاب  شک سئولیت  عدم پذیرش م

 هاي تاییدشدهحلراه

سک  شارکت دموکرتیک، توزیع ری م
و ســلب مالکیت، ترس از ریســک 

 جدید

 
 هاي مشارکتیگیريتصمیم

صمیم رین تگیري، انتخاب امناجتناب از ت
نه، پرهیز از تصـــمیم ید و  هايگزی جد

 پرخطر 

شغلی و موقعیت فردي،   حفظ امنیت 
ترس از پیامدهاي منفی،  حفظ وضع 

 موجود

 
 هراسی مدیرانتصمیم

ــتباه، پرهیز از  ــمیم اش ترس از گرفتن تص
اتخاذ تصمیمات پرخطر، سپردن مسئولیت 

 به دیگران

یت  ترس از ـــرزنش، حفظ موقع س
شـــغلی، اجتناب از درگیرشـــدن در 

 آمیزهاي مخاطرهتصمیم

 
 سکوت تدافعی در مدیران

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 گیري تدافعیپیامدهاي پیدایش تصـــمیم
 مدیران

هایی و  ناع مدیر از انتخاب ن یا امت ناتوانی 
ـــن بین چنــد گزینــه، تــاکیــد بر  روش

ــتورالعمل ــته، عدم دس ــوابق گذش ها و س
 پاسخگویی مستقیم   

صمیم د گیري، تاکیعدم قاطعیت در ت
یهبر  فاده از رو ـــت ها و قوانین، اس

 عنوان استراتژيسکوت به

 
ــتري در  بروز پدیده مدیران خاکس

 مدیران

گیري به مدیران مســئولیت تصــمیمدادن 
به هم فا  بالاتر، اکت ـــطوح  ـــطح و س س
هاي موجود، عدم ارائه بازخورد در حلراه

ــع  ــاس براي حفظ وض ــائل حس مورد مس
 موجود

 
ناب از  یت، اجت گذاري مســـئول وا

هاي قاطع، اجتناب از دادن تصـــمیم
 بازخورد مستقیم و صریح

 
 

ـــاعه ها ي فرافکنی مســـئولیتاش
 توسط مدیران 

به یل تجر ها و درس گرفتن از عدم تحل
ها، تمرکز تصمیم در سطوح بالا، شکست

ـــمیمــات کم نتخــاب تص ــــک و ا ریس
 کارانهمحافظه

تداوم  مان،  یادگیري ســــاز قدان  ف
هاي  تار نه، رف یا تدارگرا تار اق ـــاخ س

 تدافعی مدیریتی

هــاي معیوب در تثبیــت چرخــه
 سازمان



 

 متغیرهاي زبانی معادل لاتین مقادیر
(0/75, 1, 1) VH (very high influence) خیلی زیاد 

(0/5, 0/75, 1) H (high influence) زیاد 
(0/25, 0/5, 0/75) L (low influence) کم 

(0, 0/25, 0/5) VL (very low influence) خیلی کم 
(0, 0, 0/25) NO (No influence) بدون تأثیر 

 
  1مرحله دوم: تشکیل ماتریس فازي روابط درونی متغیرها

 شود.براي تعیین نوع روابط در این ماتریس از جدول زیر استفاده می
 تعریف نمادها. 4جدول

 مفهوم نماد نماد
V i  منجر بهj )عامل سطر i ساز رسیدن به ستون زمینه j( 
A j  منجر به i )عامل سطر i ساز رسیدن به ستون زمینه j( 
X نیرابطه دوطرفه ب i و j  ند)گریهمد سازنهیزم(وجود دارد. 
O دو عنصر نیب ینوع ارتباط چیه i و j وجود ندارد. 

 
 2مرحله سوم: تشکیل ماتریس مجموع

 ها از طریق مد، ماتریس تجمیع نظرات خبرگان تشکیل شد.آوري پرسشنامهپس از جمع
 

 مرحله چهارم: تشکیل ماتریس زوجی مجموع
 شود:ي زیر عمل میبراي تکمیل ماتریس زوجی مجموع، به شیوه

 
 کمی فازي نحوه تکمیل ماتریس به کمک نمادهاي مفهومی و اعداد.  5جدول

   
 iنماد فازي خانه  jو  iنماد خانه   

 jو 
نماد خانه 

 jو  iقرینه 
نماد فازي خانه قرینه 

i  وj 
V V(VH) متغیر :i  برj تأثیر خیلی زیادي دارد VH (0/75, 1, 1) NO (0, 0, 0/25) 

V(H) متغیر :i  برj تأثیر زیادي دارد H (0/5, 0/75, 1) NO (0, 0, 0/25) 
V(L) متغیر :i  برj تأثیر کمی دارد L (0/25, 0/5, 

0/75) 
NO (0, 0, 0/25) 

1. Fuzzy Structural Self-Interaction Matrix 
2. Structural Self-Interaction Matrix 
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V(VL) متغیر :i  برj تأثیر خیلی کمی دارد VL (0, 0/25, 0/5) NO (0, 0, 0/25) 
A A(VH) متغیر :j  برi تأثیر خیلی زیادي دارد NO (0, 0, 0/25) VH (0/75, 1, 1) 

A(H) متغیر :j  برi تأثیر زیادي دارد NO (0, 0, 0/25) H (0/5, 0/75, 1) 
A(L) متغیر :j  برi تأثیر کمی دارد NO (0, 0, 0/25) L (0/25, 0/5, 0/75) 

A(VL) متغیر :j  برi تأثیر خیلی کمی دارد NO (0, 0, 0/25) VL (0, 0/25, 0/5) 
X X(VH) متغیر :j  برi   و همچنینi  برj  تأثیر

 خیلی زیادي داردمتقابل 
VH (0/75, 1, 1) VH (0/75, 1, 1) 

X(H) H (0/5, 0/75, 1) H (0/5, 0/75, 1) 
X(L) L (0/25, 0/5, 

0/75) 
L (0/25, 0/5, 0/75) 

X(VL) VL (0, 0/25, 0/5) VL (0, 0/25, 0/5) 
*X(VH, H) VH (0/75, 1, 1) H (0/5, 0/75, 1) 

 ,X(H,VH), X(H,L), X(H,VL)X(VH,L), X(VH,VL),   ،X(L,VH)براي تمام ترکیباتی نظیر * 
X(L,H),X(L,VL), X(VL,VH), X(VL,H), X(VL,L)  خانه(i, j) ي دوم ي آن، نماد مولفهنماد مولفه اول و خانه قرینه
 گیرد.را می

O O(NO) NO (0, 0, 0/25) NO (0, 0, 0/25) 

 
 

 1ي نهاییایجاد ماتریس دستیابی فازمرحله پنجم: 
ـــت ماتریس میدر این مرحله  ـــتیابی فازبایس ي نهایی با اعداد فازي معادل هر مفهوم پر دس

 شود.
 ماتریس دستیابی فازي نهایی. 6جدول

1. Fuzzy reachability matrix 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
قدرت  16

 نفوذ
استیلاي 

شخصیت 
 نگر برپیش

 مدیران

 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5,
0.75,
,1) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(7,10/
75,13) 

گرفتاري 
مدیران در 

هاي تله
 يگیرتصمیم

(0/7
5, 1, 
1)  

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(6/75,
9/75,1

2) 

ضعف در 
هاي مهارت

(0, 
0, 

(0, 
0, 

 
 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 
0, 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/2
5, 

0/5, 

 (0, 
0/25

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5,
0/75
,1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(4,5/5,
8) 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ي گیرتصمیم
و حل مسئله 
 در مدیران 

0/25
) 

0/25
) 

0/25
) 

0/75
) 

, 
0/5) 

ضعف مدیر 
در حل و 
مدیریت 
 تعارضات

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(5/5,8/
25,11) 

فقدان ایمنی 
روانی در 

 مدیران

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5, 
0/75, 

1)  

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/2
5, 

0/5, 
0/75

) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/2
5, 

0/5, 
0/75

) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(4,5/7
5,8/75

) 

استیلاي 
فرهنگ ترس 
و سرزنش در 

 سازمان

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1)  

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(5,7/7
5,11) 

قوانین تار 
عنکبوتی در 

 سازمان

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/2
5,0/5
,0/75

) 

(0, 0, 
0/25)  

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/75, 
1, 1) 

(4.75,
7.5,10
.25) 

فقدان 
مسئولیت 

 ذهنی مدیران

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1)  

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/75, 
1, 1) 

(6,8/5,
10/25) 

گیتصمیم
ري 
کارامحافظه
 نه

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0/75
, 1, 
1)  

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(6/5,
9/5,1

1) 

روي از طفره
گیتصمیم

 ري فردي

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/2
5,0/5
,0/75

) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/25
,0/5,
0/75) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/5,
0/75
,1)  

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0/25, 
0/5) 

(1/75
,3,6/
5) 

گیتصمیم
هاي ري

 مشارکتی

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/2
5,0/5
,0/75

) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

 
(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(6/5,
9/5,1
2/25) 

هراتصمیم
 سی مدیران

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0/2
5, 

0/5, 
0/75

) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/5, 
0/75
, 1)  

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/75, 
1, 1) 

(6/25
,9,11
/25) 
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 1هاي فازي به امتیاز واضحزدایی با روش تبدیل دادهمرحله ششم: فازي
ستی رابطه  ست بای شود:  1نخ سبه  ستون مجموع حد پایین،  محا سطر و هم براي  هم براي 

متوسط و بالا را محاسبه کرده و سپس ماکسیمم حد بالا را از مینیمم حد پایین کسر کرده تا 
گر آوریم که او میانه و پایین در سطر را به دست می لامجموع حدهاي با دلتا به دست آید.

به ها محاسـآید و اگر براي سـتونبراي سـطر محاسـبه شـوند قدرت نفوذ فازي به دسـت می
ـــوند قدرت واب ـــان میش ـــتگی را نش و در  )R(، بزرگترین دهند. درمجموع حدهاي بالاس

ــر می )L(حدهاي پایین کوچکترین  ــت آورده و از هم کس ــت  ∆ نماییم کهرا به دس به دس
ـــبه 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑙𝑙𝑘𝑘)منظور از  .آیدمی ـــت که پس از محاس ي قدرت نفوذ براي هر مولفه این اس

 ویسیم.نکمترین حد پایین محاسبه شده را می(مجموع حد بالا، متوسط و پایین هر سطر)، 
1. Converting Fuzzy Data into Crisp Scores 

سکوت 
تدافعی در 

 مدیران

(0, 0   
0/25

) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

 
(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(5,7/
75,1
0) 

بروز پدیده 
مدیران 

خاکستري 
 در مدیران

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/2
5,0/
5,0/
75) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
)  

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(5,7/
75,1
0) 

ي اشاعه
فرافکنی 

ا همسئولیت
توسط 
 مدیران 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0/25

, 
0/5) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
)  

(0/75, 
1, 1) 

(1/5,
5/25,
8/25) 

تثبیت 
هاي چرخه

معیوب در 
 سازمان

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/5, 
0/75, 

1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/75
, 1, 
1) 

(0, 0, 
0/25) 

(0/5, 
0/75
, 1) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0, 
0, 

0/25
) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0/7
5, 1, 
1) 

(0, 
0, 

0/25
)  

(3/75
,5/25
,8/25

) 

 وابستگی

(4,5/
5,7/
5) 

(3/5,
5/5,
8/5) 

(2,3,
6/75

) 

(4/5,
6/5,9
/5) 

(4/5,
6/25,
9/25

) 

(2,3,6
/75) 

(3/5,
5/5,8
/5) 

(4/5,
6,8/2

5) 

(4,6,
9) 

(2/5,
4/25
,7/5) 

(5/2
5,8,
11) 

(3/7
5,5/
75,8
/75) 

(7/7
5,10
/25,
12/2
5) 

(5/7
5,8/
5,11

) 

(5/7
5,8/
75,1
1) 

(6/5,1
0,12/2

5)  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ــبه 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑢𝑢𝑘𝑘)منظور از  ــت که پس از محاس ي قدرت نفوذ براي هر مولفه (مجموع این اس
 .نویسیمحد بالا، متوسط و پایین هر سطر)، بیشترین حد بالاي محاسبه شده را می.

 
𝐿𝐿 = 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑙𝑙𝑘𝑘) 
𝑅𝑅 = 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑢𝑢𝑘𝑘) 
∆= 𝑅𝑅 − 𝐿𝐿 

 سازيمرحله هفتم: نرمال
الا، هر ســه مجموع حدهاي ب ســازي اســت که براســاس روابط ذیل برايمرحلۀ بعدي نرمال

 .شودمحاسبه می ،میانه و پایین ماتریس دستیابی فازي
x𝑙𝑙𝑙𝑙 = (𝑙𝑙𝑘𝑘 − 𝐿𝐿) ∆⁄  
𝑥𝑥𝑚𝑚𝑚𝑚 = (𝑚𝑚𝑘𝑘 − 𝐿𝐿) ∆⁄  
𝑥𝑥𝑢𝑢𝑢𝑢 = (𝑢𝑢𝑘𝑘 − 𝐿𝐿)/∆ 

 .انجامدو پایین از طریق روابط ذیل می لاسازي حد باکه به نرمال
𝑋𝑋𝑘𝑘𝑙𝑙𝑙𝑙 = 𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚 (1 + 𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚 − 𝑋𝑋𝑙𝑙𝑙𝑙)⁄  
𝑋𝑋𝑘𝑘𝑟𝑟𝑟𝑟 = 𝑋𝑋𝑢𝑢𝑢𝑢 (1 + 𝑋𝑋𝑢𝑢𝑢𝑢 − 𝑋𝑋𝑚𝑚𝑚𝑚)⁄  

 
ـــده ـــت آوردن عدد قطعی نرمال ش 𝑋𝑋𝑘𝑘 در ادامه براي به دس

𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐ـــتفاده  ، از فرمول زیر اس
 کنیم.می

𝑥𝑥𝑘𝑘
𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐 = �𝑥𝑥𝑘𝑘𝑙𝑙𝑙𝑙 × �1 − 𝑥𝑥𝑘𝑘𝑙𝑙𝑙𝑙� + 𝑥𝑥𝑘𝑘𝑟𝑟𝑟𝑟 × 𝑥𝑥𝑘𝑘𝑟𝑟𝑟𝑟� �1 − 𝑥𝑥𝑘𝑘𝑙𝑙𝑙𝑙 + 𝑥𝑥𝑘𝑘𝑟𝑟𝑟𝑟��  

 
 درنهایت ارزش قطعی شده عبارت است از:

𝐵𝐵𝑘𝑘
𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑠𝑠𝑠𝑠 = 𝐿𝐿 + 𝑥𝑥𝑘𝑘

𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐 × ∆ 
 

 عدد قطعی فازي براساس قدرت نفوذ و وابستگی. 7جدول

 
 براساس وابستگی براساس قدرت نفوذ  

C1 5.42 10,31 نگر بر مدیراناستیلاي شخصیت پیش 
C2 5.86 9,28 گیريهاي تصمیمگرفتاري مدیران در تله 
C3 3.36 6,06 مدیرانگیري و حل مسئله در هاي تصمیمضعف در مهارت 
C4 7.22 8,01 ضعف مدیر در حل و مدیریت تعارضات 
C5 6.48 6,08 فقدان ایمنی روانی در مدیران 
C6 3.36 7,78 استیلاي فرهنگ ترس و سرزنش در سازمان 
C7 7.53 7.69 قوانین تار عنکبوتی در سازمان 
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C8 6.96 8.19 فقدان مسئولیت ذهنی مدیران 
C9 6.32 8.87 کارانهمحافظهگیري تصمیم 

C10 4.79 3.84 گیري فرديروي از تصمیمطفره 
C11 7.91 8.47 هاي مشارکتیگیريتصمیم 
C12 6.12 8.48 هراسی مدیرانتصمیم 
C13 8.07 7.83 سکوت تدافعی در مدیران 
C14 7.53 3.3 بروز پدیده مدیران خاکستري در مدیران 
C15 7.62 4.12 ها توسط مدیرانمسئولیتي فرافکنی اشاعه 
C16 7.76 6.23 هاي معیوب در سازمانتثبیت چرخه 

 
 براساس عدد قطعی فازي 1مکمرحله هشتم: تجزیه و تحلیل میک

سبه کردیم،  ستگی محا شده را براي هرکدام از قدرت نفوذ و واب پس از اینکه ارزش قطعی 
 رسد.مک مینوبت به تجزیه و تحلیل میک

خودمختار اســت که  يرهای. دســته اول شــامل متغشــودیم میبه چهار دســته تقســ لیتحل نیا
ستگ يدارا ستند و به عبارت یفیضع یقدرت نفوذ و واب س یارتباطات کم یه برقرار  ستمیبا 

ـــته دوم متغکنندیم ـــامل م يرهای. دس ـــته را ش ـــودیوابس دارند اما  یکه قدرت نفوذ کم ش
متصل اختصاص دارد که هم  يرهای. دسته سوم به متغدهندیم ناز خود نشا ییبالا یوابستگ

ــتگ ــتایرایغ رهایمتغ نیدارند؛ ا يادیز یقدرت نفوذ و هم وابس ــتند و هرگونه تغ س در  رییهس
س تواندیها مآن شامل متغ ریتأث ستمیبر  سته چهارم  ست ک يرهایبگذارد. د  يه دارامستقل ا

ـــتگ ـــتند. نم ینییپا یقدرت نفوذ بالا و وابس ـــتگ زانیم 1ودار هس  نیا یقدرت نفوذ و وابس
 .کشدیم ریرا به تصو رهایمتغ

 قدرت نفوذ و وابستگی متغیرها براساس عدد قطعی فازي. 1نمودار 

1. MicMac 

وذ
 نف

ت
در

ق
 

 متصل مستقل
13              
12              

11       
        

10     C1         
9     C2         

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 
 مرحله نهم: محاسبه ماتریس دستیابی اولیه

ستیابی اولیهدر مرحله ستیابی به ماتریس د ستیابی فازي1ي بعد براي د درایه 2، در ماتریس د
 .گیریممیهستند را یک و مابقی را صفر در نظر گرفته  H و VH هایی که داراي نماد 

 ماتریس دستیابی اولیه.8جدول 

1. Reachability Matrix 
2. Fuzzy Reachability Matrix 

8      
C8,
C9,

C12 
C4,

C11       

7   C6    C7 C13      
6   C3   C5 C16       
5              
4       C15       
3    C10   C14       
2              
1              
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

 وابسته خودمختار 
 میزان وابستگی 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1  نگر بر مدیراناستیلاي شخصیت پیش
 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0  1 گیريهاي تصمیمگرفتاري مدیران در تله

گیري و حل هاي تصمیمدر مهارتضعف 
 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1  0 0 مسئله در مدیران

 1 1 0 1 0 0 0 1 1 0 0 1  0 0 0 ضعف مدیر در حل و مدیریت تعارضات
 1 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1  1 1 0 1 فقدان ایمنی روانی در مدیران

استیلاي فرهنگ ترس و سرزنش در 
 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1  1 1 1 0 0 سازمان

 1 0 0 1 1 1 0 0 1  0 0 0 0 1 1 قوانین تار عنکبوتی در سازمان
 1 0 0 1 1 1 0 1  1 0 1 1 0 0 0 فقدان مسئولیت ذهنی مدیران

 1 0 1 0 1 1 1  1 1 0 0 1 0 0 1 کارانهگیري محافظهتصمیم
 0 0 0 0 0 0  1 0 0 0 0 0 0 1 0 گیري فرديروي از تصمیمطفره

 1 1 1 1 0  0 1 0 1 1 1 0 1 0 1 هاي مشارکتیگیريتصمیم
 1 0 1 1  1 1 0 1 1 0 1 0 0 0 1 هراسی مدیرانتصمیم

 0 1 1  0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 سکوت تدافعی در مدیران
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 مرحله دهم: سازگارسازي ماتریس دستیابی اولیه 

ستفاده از نرمسپس می سازي را باا سازگار  A عامل اگر یعنی .افزار متلب انجام دهیمبایست 
 به منجر باید A عامل نتجه در شـــود، C عامل به منجر هم B عامل و شـــود B عامل به منجر
 اصلاح یسماتر بایستمی برقرار نیست، حالت این دستیابی ماتریس در اگر و. شود C عامل

ـــود ند، جایگزینفراموش شـــده که همچنین روابطی و ش ـــوند ا  براي پژوهش این در .ش
ستفاده افزار نرم از ماتریس سازگارکردن شان   9شماره جدول در آن نتایج که شد متلب ا ن

 .داده شده است
 ماتریس دستیابی سازگار شده. 9جدول

 
 یزان نفو 6-ولفه 5-ولفه 4-ولفه 3-ولفه 2-ولفه 1-ولفه 0-ولفه 9-مولفه 8-مولفه 7-مولفه 6-مولفه 5-مولفه 4-مولفه 3-مولفه 2-مولفه 1-مولفه    

 11 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1-مولفه
 13 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 2-مولفه
 12 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 3-مولفه
 12 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 4-مولفه
 11 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 5-مولفه
 14 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 6-مولفه
 9 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 7-مولفه
 11 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 8-مولفه
 12 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 1 9-مولفه
 13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 10-مولفه
 14 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 11-مولفه
 16 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12-مولفه
 7 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 13-مولفه
 15 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14-مولفه
 13 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 15-مولفه
 15 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 16-مولفه

  16 16 16 16 13 14 6 12 11 13 13 12 13 8 10 9 زان وابستگ

 0 1  0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 بروز پدیده مدیران خاکستري در مدیران
 1  1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 انتوسط مدیرها ي فرافکنی مسئولیتاشاعه

  0 1 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 هاي معیوب در سازمانتثبیت چرخه



 

 
 

 بندي متغیرها بندي و اولویتسطحمرحله یازدهم: 
 ریتغهر م یو خروج يورود يهامجموعه دیابتدا با رها،یمتغ يبندتیو اولو يبندسطح يبرا

و مجموعه  ریهر متغ یســـتون يهاهیشـــامل مجموع درا يمشـــخص شـــوند. مجموعه ورود
ـــامل مجموع درا یخروج ـــطر يهاهیش ـــت. پس از تع ریآن متغ يس ها، مجموعه نیا نییاس

که مجموعه  ییرهای. در مرحله بعد، متغشودیم شخصم ریهر متغ يبرا زیمجموعه مشترك ن
شترك آن یخروج ست، در بالاترو م شابه ا سله نیها کاملاً م سل  يسازمراتب مدلسطح 

 ســـتم،یســـ يســـطح بعد ياجزا نییتع ي. برارندیگیقرار م يکل فاز يریتفســـ يســـاختار
جدول  مانده،یباق يرهایمتغ ریشـــده از جدول حذف شـــده و با ســـا يبندســـطح يرهایمتغ
. ادامه خواهد داشـــت رهایمتغ یســـطح تمام نییروند تا تع نی. اشـــودیم لیتشـــک يدیجد

 ارائه شده است. 10 در جدول شماره رهایمتغ يبندسطح
 تعیین سطوح متغییرها (جدول تلفیق تناوب اول تا چهارم). 10جدول

 
 متغیرها ورودي مجموعه خروجی مجموعه مشترك مجموعه سطح

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,1 10,11,13,14,15,16 ,8 10,11,13,14,15,16 ,8 اول
2,13,14,15,16 

 سکوت تدافعی در مدیران

,1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,13 اول
14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1
1,13,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,1
2,13,14,15,16 

 بروز پدیده مدیران خاکستري در مدیران

 7,8,9,10,11 ,4,5, 1,2 اول
,13,14,15,16 

1,2 ,4,5, 7,8,9,10,11 
,13,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,1
2,13,14,15,16 

 ها توسط مدیران ي فرافکنی مسئولیتاشاعه

     

 اول
1,2 

,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14
,15,16 

1,2 
,4,5,6,7,8,9,10,11,12,

13,14,15,16 

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,1
2,13,14,15,16 

 هاي معیوب در سازمانتثبیت چرخه

 کارانهگیري محافظهتصمیم 8,9,10,11,12, 4,5,6, 1  8,9,10,11,12, 1,4,5,6  8,9,10,11,12, 1,4,5,6 دوم

 گیري فرديروي از تصمیمطفره 4,5,6,7,8,9,10,11,12 4,5,6,7,8,9,10,11,12 4,5,6,7,8,9,10,11,12 دوم

 1,2,3,4,5,6 9,10,11,12, 1,2,3,4,5,6 دوم
,9,10,11,12 

 هاي مشارکتیگیريتصمیم 9,10,11,12, 1,2,3,4,5,6

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,1  1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 دوم
1,12  

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,1
2  

 هراسی مدیرانتصمیم

 فقدان ایمنی روانی در مدیران 5,6,7,8, 2 5,6,7,8 5,6,7,8 سوم
 استیلاي فرهنگ ترس و سرزنش در سازمان  2,3,4,5,6,7,8 2,3,4,5,6,7,8 2,3,4,5,6,7,8 سوم
 قوانین تار عنکبوتی در سازمان 5,6,7,8, 1,2,3 4,5,6,7 4,5,6,7 سوم
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 فقدان مسئولیت ذهنی مدیران 8, 4,5,6 4,5,6,7,8 4,5,6,7,8 سوم

 نگر بر مدیراناستیلاي شخصیت پیش 1,2,3 1,2,3 1,2,3 چهارم

 گیريهاي تصمیمگرفتاري مدیران در تله  1,2,3,4  1,2,3,4  1,2,3,4 چهارم

 گیري و حل مسئله در مدیران هاي تصمیمضعف در مهارت 1,2,3,4 1,2,3,4 1,2,3,4 چهارم
 ضعف مدیر در حل و مدیریت تعارضات 2,3,4 2,3,4 2,3,4 چهارم

 
 

 مرحله دوازدهم: ترسیم مدل
باتوجه به  تسباییم د،یمشخص گرد رهایمتغ نیانجام شد و روابط ب بنديسطح نکهیپس از ا

 بترتیبه رهایصورت که متغ نیبه اگردد.  میترس نهاییسازگار شده، مدل  یابیدست سیماتر
ــطوح، از بالا به پا يریقرارگ ــوند. یمرتب م نییدر س ــماره (ش ــکل ش ) 1همانطور که در ش

 مینظدر چهار سطح ت گیري تدافعی مدیران،تصمیممرتبط با  هايولفهمشخص شده است، م
 .اندشده

 
 مدل نهایی پژوهش. 1شکل 

 
 

 مکتحلیل میکمرحله سیزدهم: تجزیه و 



 

قرار  تهدسـ چهار در وابسـتگی قدرت و نفوذ قدرت براسـاس متغیرها در این تجزیه و تحلیل
 .نشان داده شده است 2 مک در نمودارتجزیه و تحلیل میک. گیرندمی

 
 مک براساس ماتریس دستیابی سازگار شدهتجزیه و تحلیل میک. 2نمودار 

ـــاسها بر توان گفت که، پس از اینکه مؤلفهبندي کلی میدر یک جمع قدرت نفوذ و  اس
وابســتگی مورد بررســی قرار گرفتند، ماتریســی با چهار ناحیه شــد که نواحی آن مشــتمل بر 
ستگی  سته بود. با بررسی قدرت نفوذ و میزان واب متغییرهاي مستقل، متصل، خودمختار و واب

) نشــان 2هر متغییر، ناحیه متعلق به هر مؤلفه مشــخص شــد. همانطور که در نمودار شــماره (
اند. به این دلیل که داراي قدرت داده شــده اســت، اکثر متغیرها در ناحیه متصــل قرار گرفته

 نفوذ و میزان وابستگی بالایی هستند.
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 وابسته خودمختار  
 میزان وابستگی  
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 گیريبحث و نتیجه

صمیم سی مدیریت در کنار برنامهت سا سازماندهی، رهبري و گیري یکی از وظایف ا ریزي، 
سوب می ستا توجه به این (Hlavatýa & Ližbetinb, 2023,) شودکنترل مح . در این را

هایی روبرو هســتند که با ریســک و نکته حائز اهمیت اســت که، مدیران همواره  با تصــمیم
ـــت  ـــرایط پویا و پیچیده امروزي، . (Schafer et al, 2023)عدم قطعیت همراه اس در ش

زمان به اکنند که کمترین سود را براي سمدیران براي محافظت از خود تصمیماتی اتخاذ می
ـــمیمات کم د.همراه دارن با انتخاب تص ـــک، تلاش میدر عوض،  کنند تا خود را از ریس

گیري گیري به عنوان تصـــمیمین نوع تصـــمیمد. اپیامدهاي احتمالی تصـــمیمات حفظ کنن
شناخته می سایی عوامل از این .شودتدافعی مدیران  شنا ست تا با  ضر بر آن ا رو پژوهش حا

هاي مانگیري تدافعی مدیران در سـازگیري تدافعی الگوي تصـمیمتصـمیم پیدایش موثر بر
 دولتی را ارائه دهد. 

تا ملژوهش پ جین ـــت تهی بر مش  یفیک بخش در کهيطوربه اســــت، یکم و یفیک هاياف
ــمیم با مرتبط يهامؤلفه ــاگیري تدافعی مدیران تص ــناس ــد ییش  يالگو یکم بخش در و ش

صمیم شانگ پژوهش یفیک بخش هايافتهی. شد یطراحگیري تدافعی مدیران ت ست آن رن  ا
گیري، هاي تصـــمیمنگر بر مدیران، گرفتاري مدیران در تلهاســـتیلاي شـــخصـــیت پیش که

گیري و حل مسئله در مدیران، ضعف مدیر در حل و مدیریت هاي تصمیمضعف در مهارت
، فقدان ایمنی روانی در مدیرانگیري تدافعی مدیران، تصــمیم يبســترها جمله ازتعارضــات 

ـــازمان، فقدان  ـــازمان، قوانین تار عنکبوتی در س ـــرزنش در س ـــتیلاي فرهنگ ترس و س اس
گیري تدافعی مدیران تصمیم در همبسته و جومداخله عوامل ازجملهمسئولیت ذهنی مدیران 

ی، شـارکتگیري مگیري فردي، تصـمیمروي از تصـمیمکارانه، طفرهگیري محافظه، تصـمیم
ــممیم ــی مدیران تص ــمیم ابعاد ازجملههراس ــکوتینها درو گیري تدافعی مدیران تص ت ،س

ها یتي فرافکنی مسئولتدافعی در مدیران، بروز پدیده مدیران خاکستري در مدیران، اشاعه
دافعی گیري تتصمیم يامدهایپ ازجملههاي معیوب در سازمان توسط مدیران، تثبیت چرخه

 درمدیران  گیري تدافعیتصمیم يالگو نشانگر یکم بخش جینتا نیهمچن. باشندیممدیران 
 خلهمدا عوامل ش،یدایپ يبسترها سطح چهار اساس بر پژوهش يالگو. باشدیم سطح چهار

سته، و جو صمیم ابعاد همب صمیم يامدهایپ وگیري تدافعی مدیران ت ی مدیران گیري تدافعت



 

گیري باید عنوان کرد که پیدایش تصمیم شدهنیتدودر خصوص الگوي  .است شدهنیتدو
ـــازمان ـــد.طبق نتایج تدافعی مدیران در س ـــترهاي لازم فراهم باش هاي دولتی براي باید بس

سترهاي پژوهش،  صمیمپیدایش یکی از ب سازمانت میت هاي دولتی، حاکگیري تدافعی در 
شود. می رکاري مفرط منجنگر بر مدیران است که در عمل به محافظهنوعی شخصیت پیش

ـــا، مدیران با اولویت دادنِ بیش از حد به اهداف بلندمدت و پایداري جایگاه  در این فض
سک را به حداقل می سطح پذیرش ری سانند. این رویکرد اگرچه خود، به طور ناخودآگاه  ر

با هدف انطباق ظاهر  قاي ســـازمان اتخاذ میدر  قدرت پذیري و حفظ ب ما عملاً  ـــود، ا ش
ان شــوندگطور که یکی از مصــاحبهکند. همانرانه را از مدیر ســلب میگیريِ جســوتصــمیم

ست:  شاره کرده ا شرایط موجود و دوري از هرگونه چالشِ «ا وقتی تمام دغدغه مدیر حفظ 
». رودناشــی از ریســک باشــد، ناخودآگاه از پذیرش مســئولیت تصــمیمات بزرگ طفره می

ستریکی دیگر از   شدن آناگیري تصمیمشکل هايب ن در گیري تدافعی در مدیران، گرفتار 
یط، جاي ارزیابی دوباره شراشود مدیر بههایی که موجب میگیري است؛ تلههاي تصمیمتله

ها هاي دولتی، تمایل به حفظ روالریسک باقی بماند. در سازماندر الگوهاي تکراري و کم
گروهی و ادامه دادن یک مســیر حتی در صــورت  و فرایندهاي موجود، همســویی با نظرات

نه ــــا مدي، از مهمبروز نش کارآ نا ــــت. یکی از هاي  یت اس ـــع هاي این وض ترین نمود
 ها و فرایندهايتمایل به حفظ روال«باره تصــریح کرده اســت: شــوندگان در اینمصــاحبه

ـــمیم گه میموجود، تص ـــیر قبلی ن مان مس جدي گیري را در ه بازنگري  جازه  را دارد و ا
عف گیري تدافعی در مدیران، ضتصمیم پیدایش از بسترهاي یکی دیگرهمچنین ». دهدنمی

گیري و حل مســئله اســت؛ ضــعفی که خود را در ناتوانی مدیران در هاي تصــمیمدر مهارت
ـــازمانی، گردآوري اطلاعات مرتبط، تحلیل داده ـــائل س ـــخیص و تعریف دقیق مس ها و تش

شان م شرایطی، مدیران نهیارزیابی اعتبار منابع ن سایی ابعاد ودهد. در چنین  شنا اقعی تنها در 
ــئله دچار ابهام می ــکمس ــوند، بلکه در برآورد احتمال وقوع ریس ها و پیامدهاي احتمالی ش

ـــواري مواجهآن ـــمیمات ها نیز با دش ـــوي تص ـــعیت در نهایت، آنان را به س اند. این وض
ــت: ی از مصــاحبهگونه که یکدهد. همانکارانه ســوق میمحافظه شــوندگان بیان کرده اس

کارانه حافظههاي موقتی ارزیابی ریسک دقیق نباشد، طبیعی است که مدیر به سمت تصمیم«
ـــود ـــورانه ش ـــمیمات جس ـــکل». برود و کمتر وارد تص ـــترهاي ش گیري یکی دیگر از بس

صمیم ست.ت سازمانی ا ضات  ضعف آنان در حل و مدیریت تعار  گیري تدافعی در مدیران، 
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دهند ها، ترجیح میجاي مواجهه فعال و اصـــولی با تعارضدر بســـیاري از موارد، مدیران به
سبب ها را نادیده بگیرند یا حلآن شان را به زمان دیگري موکول کنند. این رویکرد  صل وف
ـــود تعارضمی ـــوند، بلکه در لایهها نهش ـــازمان تداوم یافته و تنها برطرف نش هاي پنهان س

ران تعارض بعضی مدی«کند: شوندگان در این زمینه بیان میند. یکی از مصاحبهتر شوپیچیده
شاید خودش بینند، اما ترجیح میرا می سئله را به تعویق بیندازند تا  شوند و م دهند وارد آن ن

 .»حل شود
صمیم سترهاي پیدایش ت شد، عوامل مداخله جو و زمانی که ب گیري تدافعی مدیران فراهم با

مدیران  گیري تدافعیپیدایش تصــمیم توانددر مدیران می فقدان ایمنی روانی ندهمبســته مان
ـــایی فعالیت میرا تقویت نمایند.  قاد، کنند که در آن ترس از انتهنگامی که مدیران در فض

، تمایل ها غالب استنگرانی از اشتباه، حساسیت به نظر دیگران و اضطراب ناشی از قضاوت
 یابد. در چنینها، پذیرش خطا و دریافت بازخورد کاهش میدیدگاهآنان به بیان آزادانه 

لب ترجیح می مدیران اغ ـــرایطی،  به ش ند و از ورود  هان کن هات خود را پن با ـــت ند اش ده
وندگان در شهاي مستلزم بازخورد یا ارزیابی صریح اجتناب نمایند. یکی از مصاحبهموقعیت

ضاوت«گوید: باره میاین ها شود مدیر خیلی از موقعیتدیگران باعث می ترس از انتقاد و ق
ـــتباهاتش را پنهان نگه دارد ـــلاً مطرح نکند یا اش ـــان میپژوهش یج . نتا»را اص ه دهد کنش

ـــازمان، یکی  ـــرزنش در بدنه س جو و عوامل مداخلهاز دیگرحاکمیت فرهنگ ترس و س
سته در پیدایش صمیم همب سازمانت ست. در  شتباهگیري تدافعی ا جاي آنکه هات بهایی که ا

ــتند، مدیران به ــرزنش هس ــوند، ابزاري براي توبیخ و س ــتی براي یادگیري تلقی ش طور فرص
ود شـشـوند. این فرهنگ باعث میکارانه سـوق داده میمند به سـمت رفتارهاي محافظهنظام

ـــمیمات خود را به تأخیر بیندازند یا از  ـــگیري از پیامدهاي احتمالی، تص مدیران براي پیش
ص کنندگان در پژوهش در این خصومسئولیت نهایی طفره بروند. یکی از مشارکت پذیرش

در سازمان ما اگر تصمیمی به نتیجه نرسد، اولین کار پیدا کردن مقصر براي «اذعان داشت: 
ــده که مدیران ترجیح بدهند تا جایی که ممکن  ــت؛ همین جوّ باعث ش ــرزنش کردن اس س

صمیم نگیرند یا آن را به تعو ست ت شدن را به جان نخرنا سرزنش  سک   .»دیق بیندازند تا ری
هاي هاي پژوهش حاکی از آن است که وجود قوانین تار عنکبوتی در سازمانیافتههمچنین 

ـــی نفوذناپذیر، زمینه با ایجاد یک بوروکراس تدافعی در دولتی،  ـــاز اتخاذ رویکردهاي  س
اي هدهیمقررات صلب، گزارش اي ازشود. منظور از این قوانین، مجموعهگیري میتصمیم



 

ــلهبیش ــلس ــور کرده و هرگونه مراتب پیچیدهازحد و س ــت که مدیر را در خود محص اي اس
لب می ـــ مل را از او س کار ع ندن از ابت ما مان  مدیران براي در ا ـــتري،  ند. در چنین بس ک

ـــت ـــرفاً بر رعایت بازخواس هاي اداري و نهادهاي نظارتی، به جاي تمرکز بر کارآمدي، ص
ـــک قوانین و پناه بردن به راهد نند. کداده تأکید میپسهاي قدیمی و آزمونحلقیق و خش

پایان هاي بیدهیقدر درگیر گزارشآن«ها در این زمینه بیان داشت: شوندهیکی از مصاحبه
سی ستو بوروکرا ضایی براي نوآوري نمیهاي د ستیم که عملاً ف اقع ما ماند؛ در ووپاگیر ه

قدیمی و بیدهترجیح می مان قوانین  بت تخطی از یم طبق ه با تا فردا  مل کنیم  روح ع
شنامه شویمبخ ست ن شان مییافته ».ها بازخوا سئولیت ذهنی هاي پژوهش ن دهد که فقدان م

شکلاز عوامل مداخلهدیگر مدیران، یکی  سته در  صمیمجو و همب عی در گیري تدافگیري ت
ابه مثجاي آنکه نتایج تصــمیم را بهمدیران بههاي دولتی اســت. در این وضــعیت، ســازمان

سئولیت حرفه شی از م صی تلقی میبخ شخ ست را تهدیدي  شک کنند و از اي خود بپذیرند، 
له می ـــ فاص هاي آن  مد یا جب میپذیرش پ ند. همین امر مو مت گیر ـــ به س نان  ـــود آ ش

صوري برآورده ند. سوق یابکردن حداقل الزامات و پرهیز از هرگونه اقدام فراتر از وظایف 
صاحبه ست: شوندگان در اینیکی از م ص«باره بیان کرده ا ضی مدیران وقتی نتیجه ت میم بع

ـــئولیت را نمیمطابق انتظار پیش نمی ـــت را بهرود، خیلی راحت مس ـــکس نوعی پذیرند و ش
 . »بینندتهدید براي خودشان می

ته یاف که همچنین  حاکی از آن اســــت  ـــمیمهاي پژوهش  متص تدافعی  دیران  در گیري 
در این حالت، مدیر یابد. نمود می کارانهگیري محافظهتصــمیماز طریق هاي دولتی ســازمان

» نهترین گزیامن«هاي بهینه یا نوآورانه، تلاش خود را بر انتخاب حلوجوي راهجاي جستبه
ـــاند. این رویکردمتمرکز می ـــت را به حداقل برس ـــکس  کند تا احتمال مواجهه با انتقاد یا ش

یکی  هاي افراطی همراه است.شده قدیمی و مستندسازيهاي اثباتمعمولاً با تکیه بر تصمیم
صاحبه ضعیت میاز م شریح این و صمیم«گوید: شوندگان در ت سات ت دیران گیري، مدر جل

ـــت، حتی اگر اي را انتخاب میمعمولاً گزینه ـــده و جواب داده اس کنند که قبلاً امتحان ش
شند که بازدهی بالایی ندا شته با ست که انتخابی دا صلی این ا شد؛ در واقع اولویت ا شته با

گیري صــمیمتپیدایش یکی دیگر از ابعاد در این پژوهش ». دکســی نتواند به آن ایراد بگیر
ــمیمتدافعی در مدیران، طفره ــت؛ رفتاري که در آن مدیر تلاش روي از تص گیري فردي اس

طوح ســطح یا ســهایی نپذیرد و آن را میان افراد همکند مســئولیت نهایی تصــمیم را به تنمی
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مدیران بخش مان از  ید همز تأی خذ  با ا ند. این الگو معمولاً  هاي مختلف، بالاتر توزیع ک
ـــت. در چنین  ـــطوح بالاتر همراه اس ـــمیم به س ـــئولیت به دیگران و ارجاع تص تفویض مس

ه فرایندي براي باشد، ب پذیري فرديگیري بیش از آنکه بر مبناي مسئولیتشرایطی، تصمیم
سخگویی تبدیل می سک و کاهش پا سیم ری صاحبهتق باره این شوندگان درشود. یکی از م

سعی میخیلی وقت«گوید: می صمیم را با تأیید چند مدیر دیگر جلو ببرند ها مدیران  کنند ت
شد سئولیت فقط گردن یک نفر نبا شکلی پیش آمد، م ش هاي پژوههیافت. همچنین »تا اگر م

ز هاي دولتی، بروگیري تدافعی در مدیران ســازماندهد که یکی از ابعاد تصــمیمنشــان می
از خرد  گیريهاي مشارکتی است. در این وضعیت، مشارکت نه با هدف بهرهگیريتصمیم

جمعی و ارتقاي کیفیت تصمیم، بلکه بیشتر براي توزیع مسئولیت و کاهش پیامدهاي فردي 
ی گیري گروهکوشند از طریق رأيشود. به بیان دیگر، مدیران میشکست به کار گرفته می

ــطح جمعی حلیا تکیه بر راه ــطح فردي به س ــخگویی را از س هاي مورد تأیید جمع، بار پاس
ـــاحبه ـــت: منتقل کنند. یکی از مص ـــوندگان در این زمینه بیان کرده اس ـــی وقت«ش ها بعض

د، کســی تا اگر بعداً نتیجه مطلوب نبو شــودگیري گروهی گرفته میها بیشــتر با رأيتصــمیم
شودبه شناخته ن سئول  صمیمدر این پژوهش،  .»تنهایی م سیت ز ابعاد یکی دیگر ا مدیران هرا

ــمیمپیدایش بارز  ــانمدیران گیري تدافعی تص ــت که نش ــمیمی داس ر دهنده نوعی فلجِ تص
ـــعیت، مدیر مواجهه با موقعیت ـــت. در این وض به دلیل ترس از هاي بحرانی یا نوآورانه اس

خاب امن به انت فاً  ـــر یا ص ناب کرده و  ـــمیم اجت خاذ تص حد ممکن از ات تا  ها،  مد یا  ترینپ
ی شود سازمان در برابر تغییرات محیطکند. این پدیده باعث میهاي موجود بسنده میگزینه

مدیران به  برخی«شوندگان در توصیف این حالت بیان داشت: منفعل بماند. یکی از مصاحبه
دهند اصــلاً وارد آن ترســند که ترجیح میري از تبعات تصــمیمات جدید و پرخطر میقد

اندازند تا شاید زمان بگذرد و نیاز به آن ها مدام تصمیم را پشت گوش میحوزه نشوند؛ آن
  ».دتصمیم مرتفع شو

هاي هاي دولتی در بســـترها و شـــکلگیري تدافعی مدیران در ســـازماندر نهایت تصـــمیم
ـــکوت تدافعیپیامدهایی همچون مختلف،  ـــعیت، در مدیران را در پی دارد س . در این وض

ــتباه و براي محافظت از جایگاه خود، از ابراز  ــمیمات اش مدیران به دلیل ترس از عواقب تص
وت کنند. این سکآفرین خودداري مینظر در مورد مسائل حساس یا اتخاذ تصمیمات تحول

منجر  »انفعالِ خودخواســـته«شـــود، بلکه به نوعی فرهنگِ یتنها مانع از پویایی ســـازمان منه



 

د بابت بینوقتی مدیر می«شوندگان در این خصوص اظهار داشت: گردد. یکی از مصاحبهمی
 دهد ســکوت کند وهر حرف یا تصــمیم متفاوتی ممکن اســت زیر ســؤال برود، ترجیح می

زره براي در امان ماندن از  هاي پرخطر نشــود؛ در واقع این ســکوت نوعیاصــلاً وارد حوزه
ــتترکش ــمیماز پیامدهاي  دیگر یکی».هاي مدیریتی اس مدیران  گیري تدافعیپیدایش تص

. مدیران خاکستري با پناه بردن به سایه استمدیران خاکستري  پدیده بروزدر این پژوهش، 
ستورالعمل ستقیم را از بید سخگویی م شته، عملاً پا سوابق گذ برند. می نها و تکیه مفرط بر 

ه ما با مدیرانی مواجه هستیم ک«گوید: کنندگان در پژوهش در این باره مییکی از مشارکت
شنامهدهند؛ آنقطعی نمی” خیر“یا ” بله“هیچ وقت جواب  شتِ بخ شه پ اي هها و رویهها همی
شوند تا اگر تصمیم شکست خورد، بتوانند بگویند من فقط طبق روال عمل قدیمی پنهان می

ــتهدهکر ــی نداش ــخص ــع ش ــاس یافته». امام و هیچ موض یکی از هاي پژوهش، همچنین براس
ــمیمپیدایش پیامدهاي  ــازمان مدیران گیري تدافعیتص ــاعهدر س کنی ي فرافهاي دولتی، اش
ت جاي پذیرش مستقیم مسئولیمدیران است. در این وضعیت، مدیران بهتوسط ها مسئولیت

صمیم، آن را میان مدیران هم سطوح بالاتر توزیع میست لی کنند تا از پیامدهاي احتماطح یا 
به راه فا  با اکت ند. این الگو معمولاً  مان مان ب طا در ا ئه حلخ هاي موجود و خودداري از ارا

تر هزینهبازخورد درباره مسائل حساس همراه است؛ زیرا حفظ وضع موجود براي مدیر، کم
سئولیت آن سئله و پذیرش م صاحبهتلقی می از مواجهه با م در این  شوندگانشود. یکی از م

ه هاي موجود اســتفادحلدهند فقط از راهبعضــی مدیران ترجیح می«زمینه بیان کرده اســت: 
ـــاس بازخورد ندهند، چون فکر می ـــائل حس ـــعکنند و درباره مس گیري کنند هر نوع موض

عیوب در هاي مچرخهتثبیت . در نهایت، »تواند مســـئولیت بیشـــتري برایشـــان ایجاد کندمی
هاي گیري تدافعی در ســازمانتصــمیم پیدایشاز پیامدهاي  دیگر یکیعنوان  نیز به ســازمان

گذشته  هايها و شکستجاي آنکه از تجربهدر این وضعیت، سازمان به شناسایی شد. دولتی
ـــلاح رویه ـــمیمبراي اص گیري بهره بگیرد، در همان الگوهاي ناکارآمد باقی ها و بهبود تص

ـــین گرفتن از خطاها موجب میها و درسماند. عدم تحلیل تجربهمی ـــتباهات پیش ـــود اش ش
ســطوح بالاي ســازمان متمرکز بمانند. در چنین ها همچنان در گیريتکرار شــوند و تصــمیم

ـــتري، مدیران به ـــوي راهبس ـــمیمحلجاي حرکت به س هاي هاي نوآورانه، به انتخاب تص
ـــک و محافظهکم  اي از احتیاط، تعویق وکنند و همین امر چرخهکارانه تمایل پیدا میریس

ه است: باره بیان کردینشوندگان در ادهد. یکی از مصاحبهبازتولید ناکارآمدي را شکل می
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شــوند و ها دوباره تکرار میگیریم، همان اشــتباههاي قبلی چیزي یاد نمیوقتی از شــکســت«
 . »ماندسازمان عملاً در همان مسیر قبلی می

شتراك وجوه خصوص در  ابراز دیبا گرفته صورت هايپژوهش گرید با پژوهش افتراق و ا
تهی که داشـــت تهی با پژوهش نیا يهااف  ,Shariatnejad & Eyninargeseh)ي هااف
قت  (2025 طاب ند م تا. دار نان پژوهش جین یده  که بود آن از یحاک آ پد ـــتیلاي  اس
کارانه شده از انتقاد، فرهنگ سازمانی محافظههاي تجربههراسی بر مدیران، تلخکامیتصمیم

ـــمیمعنوان مهمبه ـــند. گیري تدافعی مدیران میترین دلایل تص ـــر پژوهش درباش  زین حاض
ــمیم ــمیمتص ــی مدیران و تص ــمیم ابعاد جمله ازکارانه گیري محافظههراس دافعی گیري تتص
 هعلاو به. است پژوهش دو ییهمراستا و تطابق از یحاک امر نیا. شوندیم محسوبمدیران 

(Cheraghi et al, 2024) هاي پدیده محوري شــامل مولفه که به این نتیجه دســت یافتند
صمیم محافظه صمیم، ت ضطراب مواجهه با (فرار از مواجهه با ت سک، ا کارانه، اجتناب از ری

عدم  یات،  ـــی از تجرب ناش ـــطراب  مد منفی، اض یا مل علی (جلوگیري از پ یت)؛ عوا موقع
سک سمانی و روحی ری ضعیت ج ساز (و ستر صمیم)؛ عوامل ب ضاد منافع با نتایج ت پذیري، ت

یر، غرور منفی، عدم انتصــاب شــایســته، عدم حمایت ســازمانی و ناتوانی آموخته شــده) مد
گیري متصــمی ابعاد از یکی عنوان بهکارانه تصــمیم محافظه زین حاضــر پژوهش درباشــد. می

 پژوهش اب حاضر پژوهش جینتا ییهمراستا دهنده نشان امر نیا. شد ییشناساتدافعی مدیران 
 (Marx-Fleck et al, 2021) پژوهش با حاضر پژوهش جینتا نیهمچن .باشدیم شده ذکر
ی که هایمحیط که افتندی دســت جهینت نیا به آنان کهصــورت نیبد. اســت یهمخوان يدارا

 زین اضرح پژوهش دریابد. گیري تدافعی کاهش میافراد داراي ایمنی روانی هستند، تصمیم
گیري جو در تصمیمعوامل همبسته و مداخله از یکی عنوان بهفقدان ایمنی روانی در مدیران 

 پژوهش اب حاضر پژوهش جینتا ییهمراستا دهنده نشان امر نیا. شد ییشناساتدافعی مدیران 
ـــده ذکر ـــدیم ش ـــوص در .باش ـــر پژوهش ينوآور جنبه خص  تاکنون که گفت دیبا حاض

ـــ يهاپژوهش ـــمیم با رابطه در یاندک اریبس  از خارج و داخل درگیري تدافعی مدیران تص
اد با شناسایی بسترها و عوامل همبسته و ابع پژوهش نیا نیهمچن .استگرفته صورت کشور

ـــمیم ـــد تا به  تواندگیري تدافعی مدیران میو پیامدهاي تص چراغ راهی براي مدیران باش
شه سایی ری صمیمشنا ستاي به هاي وقوع این نوع ت گیري بپردازند و اقدامات راهبردي در را

ـــمیمحدا ـــاندن تص  کاهش بر علاوه پژوهش نیالذا  کارگیرند.گیري تدافعی را بهقل رس



 

 تیفعال توسعه در ییبسزا سهم مناسب يبستر ارائه با ،یبررس مورد حوزه در ينظر شکاف
 .داشت خواهد یبررس مورد موضوع به مندعلاقه پژوهشگران

تدافعی مدیران که در گیري هاي پژوهش مشــخص شــد، پیدایش تصــمیمبر اســاس یافته
سازمان نمی ستاي منافع و تحقق اهداف  سازمان به را باشد، پیامدهاي منفی براي کارکنان و 

ـــازمان و کاهش اثرات منفی بار می آورد. لذا جهت جلوگیري از پیدایش این پدیده در س
 توان پیشنهادات کاربردي ذیل را  ارائه کرد:، میآن

ستاوردهاي پژوهش، ضعف در مهارت با توجه به د شد که  شخص  صمیمم گیري و هاي ت
شکل سترهاي  سئله در مدیران یکی از ب صمیمحل م شد. گیري تدافعی مدیران میگیري ت با

سازمان ستا به  شنهاد میلذا در این را سعه توجه ویژهگردد هاي دولتی پی اي به آموزش و تو
شند و مهارت شته با صمیممدیران دا ضمن خدمت طریق دورهها را از گیري آنهاي ت هاي 

صیه می شارکتی تقویت کنند. همچنین تو سمت رویکردي م سازمانی به  شود که فرهنگ 
فعی گیري تداگیري کاهش یافته و از گرایش به تصمیمتغییر کند تا ترس مدیران از تصمیم

 .جلوگیري شود
ـــاس بر ـــخص پژوهش يهاافتهی اس ـــد مش ـــمیم ش  ابعاد از یککارانه یگیري محافظهتص

صمیم شدیمگیري تدافعی مدیران ت صمیم نکهیا به توجه با. با ز گیري تدافعی مدیران مانع ات
ـــتــا در لــذاگردد نوآوري و تحقق اهــداف بلنــدمــدت می ـــمیمراس گیري ي کــاهش تص

هاي آموزشی ه برگزاري دورهب نسبت شود،یم شنهادیپهاي دولتی سازمان به ،کارانهمحافظه
استرس  مدیریت«، »گیري در شرایط عدم اطمینانتصمیم«هاي نیکتخصص با محوریت تک

این  .مایندن اقدامبراي مقابله با فشارهاي محیطی » تقویت شجاعت اخلاقی«و » گیريتصمیم
ـــمیم گیري تدافعی از یک الگوي رفتاري غالب به یک پدیده قابل اقدام باعث تبدیل تص

ن و تمرکز بر اهداف اســـتراتژیک ســـازمان را شـــود تا مدیران بتوانند با اطمینامدیریت می
 هدایت کنند.  

ـــیت پیش پژوهش، يهاافتهی به توجه با ـــخص ـــتیلاي ش  زا یکی عنوان بهنگر بر مدیران اس
تیلاي شخصیت اس کهنیا به توجه با. دیگرد ییشناساگیري تدافعی مدیران تصمیم يبسترها

ضاوتپیش سته نگر به معناي ترس لز ق ست و دقیقا ه صمیمات فعلی ا هاي آینده در مورد ت
سازمان می صلی ترس و در نتیجه تدافعی عمل کردن مدیران در  شد ا ست نیا در لذابا  به ارا

که یک سپر حفاظتی ادراکی ایجاد نمایند. این امر مستلزم آن است گرددیم شنهادیپ رانیمد
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ـــتک ـــیاس ـــی کیفیت ه س ـــرف بر نتیجه نهایی به بررس هاي ارزیابی عملکرد، از تمرکز ص
ــمیم ــمی از تص ــن نیت تغییر یابد. حمایت رس ــتندات و حس حلیل و هاي مبتنی بر تگیريمس

ــک ــویق ریس ــوي رهبري، مدیران را تش ــازي مثبت از س ــمندانه همراه با الگوس پذیري هوش
  نند. کارانه، مسیر بهینه و استراتژیک را برگزیمحافظهکند که به جاي انتخاب مسیر امن و می
گیري تدافعی مدیران تصـــمیم به توجه جهت در هیاول یتلاشـــ حاضـــر پژوهش که آنجا از

 نهیمز یمطالعات نیچن شتریب انجام با گرددیم شنهادیپ یآت پژوهشگران به لذا گرفت، صورت
ــ و کارکنان يبرا آن نفیم يامدهایپو  دیدهپ نیا به  کارکنان و رانیمد توجه جلب  ازمانس
 .سازند فراهم
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