
 

 

Studying the cause-and-effect relationships of 

defensive decision-making and its consequences in 

government organizations in Lorestan province 
Abstract 

Aim: In today's organizations, one of the most important problems that overshadows decision 

makers is defensive decision making. In such cases, to protect themselves from the consequences 

of the decision, they avoid the best decision for the organization and make decisions that have the 

least risk and risk for them. Due to the fact that defensive decision-making falls under the 

umbrella of ineffective decision-making and brings problems and negative consequences for the 

organization. Therefore, the present study aimed to investigate the cause-and-effect relationships 

of defensive decision-making and its consequences in government organizations in Lorestan 

province. Methodology: The present study is applied in terms of purpose and exploratory in terms 

of data collection. This research is mixed and includes qualitative and quantitative data and is 

based on the deductive-inductive philosophy. The statistical population of this study includes 

experts, including university professors and managers of government organizations in Lorestan 

province, who were selected as a sample using purposive sampling and based on theoretical 

adequacy. To collect data in the qualitative part, interviews were used, the validity and reliability 

of which were confirmed through content and theoretical validity, as well as intra-coder and inter-

coder reliability methods. In the quantitative part, the data collection tool was a questionnaire, the 

validity and reliability of which were also confirmed using content validity and test-retest 

reliability. Qualitative data were analyzed using content analysis method and quantitative data 

were analyzed using fuzzy cognitive mapping method. Result: The result of the research indicate 

that the decision-phobia taking over the managers, the bitterness experienced from the criticism, 

Conservative organizational culture are the most important reasons for managers' defensive 

decision-making. Also, managers' preoccupation with the phenomenon of rumination, injecting 

mental laziness in managers, being on the sidelines of realizing organizational goals were 

identified as the most important consequences of managers' defensive decision-making. 

Conclusion: In the government organizations of the country, it has always been very common to 

make inefficient decisions such as defensive decisions that are not in line with the interests and 

realization of the organization's goals. This type of decision-making is known as inefficient and 

ineffective decision-making, which can lead to negative effects for the organization. 

Keywords: Decision-making, defensive decision-making of managers, ineffective decision-

making, government organizations 

 



 

 

 

گیری تدافعی و پیامدهای آن در مطالعه روابط علی و معلولی تصمیم

 های دولتی استان لرستانسازمان
 چکیده

گیری دهد، تصمیمالشعاع قرار میگیری مدیران را تحتترین موانعی که تصمیمهای امروزی یکی از مهمدر سازمانهدف: 

گیری، از اتخاذ بهترین تدافعی است. در چنین حالتی، مدیران جهت محافظت از خود در برابر عواقب ناشی از تصمیم

ها دارد. با پردازند که کمترین ریسک و خطر را برای آنکنند و به اتخاذ تصمیماتی میتصمیم برای سازمان پرهیز می

ای گیرد و مشکلات و پیامدهایی زنجیرهگیری غیراثربخش قرار میگیری تدافعی زیر چتر تصمیمتوجه به اینکه تصمیم

افعی و گیری تدو معلولی تصمیم یمطالعه روابط علهدف آورد لذا، پژوهش حاضر با ار میمنفی برای سازمان به ب

 انجام پذیرفت. های دولتی استان لرستانپیامدهای آن در سازمان

 نیقرار دارد. ا یاکتشاف یهااطلاعات، در دسته پژوهش یو از لحاظ گردآور یپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربرد روش:

انجام شده است.  ییاستقرا-یاسیفلسفه ق یاست و بر مبنا یو کم یفیک یهاو شامل داده ختهیبه صورت آم قیتحق

 باشدیاستان لرستان، م یدولت یهاسازمان رانیمد ودانشگاه  دیپژوهش شامل خبرگان، از جمله اسات نیا یجامعه آمار

 یافراد به عنوان نمونه انتخاب شدند. برا نینفر از ا 25 ،ینظر تیهدفمند و بر اساس کفا یریگبا استفاده از نمونهکه 

و  ینظرو  ییمحتوا ییروا قیآن از طر ییایو پا ییکه روا، از مصاحبه استفاده شد ،یفیاطلاعات در بخش ک یگردآور

اطلاعات  یابزار گردآور ،یاست. در بخش کم دهیگرد دییکدگذار تأ انیدرون کدگذار و م یسنج ییایروش پا نیهمچن

 یفیک یهاشده است. داده دییبازآزمون تأ ییایو پا ییمحتوا ییبا استفاده از روا زیآن ن ییایو پا ییپرسشنامه است که روا

 اند.قرار گرفته لیمورد تحل یفاز یاستفاده از روش نقشه شناخت اب یکم یهامحتوا و داده لیبا روش تحل

های تجربه شده از هراسی بر مدیران، تلخکامیاستیلای پدیده تصمیمپژوهش حاکی از آن است که،  نتایج ها:یافته

باشند. همچنین، گرفتاری گیری تدافعی مدیران میترین دلایل تصمیمبه عنوان مهم کارانهفرهنگ سازمانی محافظهانتقاد، 

در حاشیه قرار گرفتن تحقق اهداف سازمانی به ران، مدیران به پدیده نشخوار فکری، تزریق حالت تنبلی فکری در مدی

 گیری تدافعی مدیران شناسایی گردیدند.ترین پیامدهای تصمیمعنوان مهم



 

 

 
های دولتی کشور همواره اتخاذ تصمیمات ناکارآمدی همچون تصمیمات تدافعی که در راستای در سازمان گیری:نتیجه

گیری ناکارآمد و گیری به عنوان تصمیمرواج یافته است. این نوع تصمیم باشند بسیارمنافع و تحقق اهداف سازمان نمی

 ساز اثرات منفی برای سازمان باشد. تواند زمینهشود که میغیراثربخش شناخته می

 های دولتیگیری غیراثربخش، سازمانگیری تدافعی مدیران، تصمیمگیری، تصمیمتصمیم: واژگان کلیدی

 مقدمه

 یا حتی و ،شکست ای تیموفقکه به طوری. شوندیم یتلق یاتیبا ارزش و ح یبه عنوان امر سازماندر  یریگمیتصم

ها، از سازمان یاریاست. در بسمدیران  ماتیتصم یجهیاز دست رفته، نت ای از آن استفاده شدهکه  یهر فرصت

فرصتها از دست رفتن صرفاً به  امرن یاز دست رفته در نظر گرفته شوند. ا یهابه عنوان فرصت توانندیم ماتیتصم

طور نتواند به مدیران . اگردندهرا نیز تحت تأثیر قرار میسازمان  کی یعملکرد کل تصمیمات، بلکه .شودینم محدود

و  عقب خواهد ماند شرفتیاز پ جید، سازمان به تدرنطور مداوم اجرا کنو آنها را به دنریدرست بگ ماتیمؤثر تصم

یکی از توان اذعان نمود که، رو، میازاین .(Hlavatýa, Ližbetinb, 2023: 1335)دهد جایگاه خود را از دست می

زا و سرنوشت ساز مدیران که همواره با آن درگیرند و در نهایت منجر به موفقیت یا وظایف مهم، کلیدی، آسیب

توان گیری را میتصمیم در حقیقت، (.219: 1399، صیادیگیری است )حجازی و شود، تصمیمشکست سازمان می

 ییهامیبا تصم همواره  رانیمددر این راستا توجه به این نکته حائز اهمیت است که، . جوهره و اساس مدیریت نامید

موارد،  اغلبدر ه کبه طوری .(Sch€afer et al, 2023: 246) همراه است تیو عدم قطع سکیروبرو هستند که با ر

 یک و خطریک موقعیت پر  نیانتخاب ساده ب کینه ، شوندیروبرو م "سکیر-سکیر هایانتخاب"با  مدیران

 ممکن است رانیمد ،گی همراه استدیچیپبا  عمدتاً  یریگمیتصم هایی کهموقعیت نیدر چن. خطرموقعیت بدون 

در برابر  محافظت از خودآنان برای  ل،یدل نیبه هماز ناکامی و شکست تصمیمات فردی خود بیم داشته باشند. 

 (.2019et al,  Artinger :11)پردازند می 1تدافعی گیریبه تصمیماشتباه گیری ناشی از تصمیم شکست و سرزنش

 نانیعدم اطم ای پرخطر طیشرا واکنش بهکه در  شودشناخته می یرفتار تدافعنوعی به عنوان  یتدافع یریگمیتصم

. کنند خود را از تهدیدات و مخاطرات احتمالی حفظ نمایندها تلاش میشرایطی افراد یا گروهآید. در چنین پدید می

تا  کنندیم زیپره ماتیتصم برخی اتخاذ ازی ریگمیتصم ندیدر فرآ تدافعی، مدیران گیریدر تصمیم واقع، در
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 یاتفاق م یزمان یتدافع یریگمیتصم(. Marx-Fleck et al, 2021: 619) خود را کاهش دهند یشخص یهاسکیر

 به شکل عامدانهحال  نیکند و در عیم ارزیابیسازمان  یبرا نهیگز نیرا به عنوان بهتر نهیگز کی ریافتد که مد

. کندیمحافظت مناشی از انتخاب گزینه پر ریسک  یمنف یامدهایکند که از او در برابر پیرا انتخاب م نهیگز نیدوم

که به دنبال  نیتا ا کندیم بیترغ "ترمنیا نهیگز"را به انتخاب  افراد، رفتار محافظت از خود نیا ه بیان دیگر،ب

عنوان و خودمحافظتی تحت   زیآماطیرفتار احت چنینآن نامشخص است.  جهیبروند که نت یدیجد یهانهیگز

اتفاق  یزمان یتدافع یریگمیتصم همچنین،. (Artinger et al, 2019: 12) شودیشناخته م "یعافدت یریگمیتصم"

ی گزینه، در عوض کندیانتخاب نم است یمشتر ایسازمان  کیرا که به نفع  یانهیگز رندهیگمیکه تصم افتدیم

پیامدهای منفی تصمیم در صورت بروز مشکل  تا کندیرا انتخاب ماست خطر اما کم جایگزین که تأثیر کمتری دارد

ها به سازمان یجد بیاست و باعث آس ستردهدر سراسر مشاغل و بخش ها گ یماتیتصم نی. چنگیر وی نشودگریبان

 Marx-Fleck et) شناخته شده استمخرب ای پدیده یدر سطح سازمان یتدافع یریگمیتصم طورکلی،به. شودیم

al, 2021: 617.) سؤال ی که پدیده مذکور از آن برخوردار است، لذا بر اساس آنچه که بیان شد و با توجه به اهمیت

 ؟اندکدامگیری تدافعی چگونه است و پیامدهای آن روابط علی و معلولی تصمیم که، اصلی پژوهش حاضر آن است

دفاع "رایج است که حتی اصطلاحی عامیانه میان مدیران تحت عنوان  ایبه گونه هاگیری تدافعی در سازمانتصمیم

بزرگ و در حال  یهادر سازمان ،یریگمینوع تصم نیا معمولاً برای آن وجود دارد. 1CYAیا به اختصار  "از خود

 زیپره ماتیتصم برخی طور معمول، ازبه رندگان،یگمیو تصم رانیها، مدسازمان نی. در اشودیرشد، مشاهده م

 تیبر منافع سازمان در اولو یمبتن یریگمیحالت، تصم نیخود را کاهش دهند. در ا یشخص یهاسکیتا ر کنندیم

 دارد یشتریب تیاهم رندگانیگمیو تصم انریمد یشخص یهاسکیبر اساس ر یریگمیبلکه تصم رد،یگینم قرار

(Artinger et al, 2019: 11.) شود فرد باعث می رایز کند،یرا مختل م یریادگتدافعی یگیری تصمیم ن،یابرعلاوه

 دیجد یهانهیگز و بررسی و از کاوشهای ایمن تمایل پیدا کند تا منافع شخصی خود را حفظ کند به انتخاب گزینه

گیری تدافعی هرگز واضح است که تصمیم (.Klarner et al, 2013: 322) دوری کندنامشخص است،  آن جهیکه نت

ایجاد کند. برای سازمان قابل توجهی  ناشی از تصمیم اشتباه را به شکل تواند خساراتسازمان نیست و می به نفع

 یتدافع ماتیاتخاذ تصم ،چراکه در بسیاری از موارد. ستین سکیاز ر پرهیز یتنها به معنا دهیپد نیحال، ا نیدر ع

                                                           
1. Cover Your Ass 



 

 

 
 نیا قرار دهد. همچون افول سازمان یشتریب سکیها را در معرض رممکن است سازمان سک،یکاهش ر یبه جا

 شودیمبه سازمان منجر به خسارت  ت،یو غیرمسئولانه و در نها رمربوطیغ یریگمیرفتار، معمولاً منجر به تصم

(Marx-Fleck et al, 2021: 617.) تواند ها و راهبردهای نادرست توسط مدیران میسازی و اتخاذ رویهتصمیم

یک سازمان را به شکل جدی تحت تأثیر قرار دهد و حتی آن سازمان را به سوی نابودی و افول سوق دهد )رضایی 

گیری مدیران و همچنین نظری در خصوص موانع تصمیمبا مطالعه مبانی ،برآنچه بیان شدعلاوه. (4: 1401، شیریو 

 مسئله مهم و حائز اهمیت مشخص شد، دولتی استان لرستانهای با توجه به بررسی به عمل آمده در سطح سازمان

، بسیاری از مدیران جهت حفظ کهاین است  ،های دولتی و رفتار مدیران ریشه دواندهدر بافت سازمانامروزه که 

به اتخاذ قرار بگیرند  و انتقاد باشد و مورد سرزنش ترس از اینکه تصمیماتشان اشتباهیا  موقعیت فردی خود

به نفع  این تصمیمات در عوض تر هستند، اماکه ریسک کمتری دارند و به اصطلاع ایمنپردازند تصمیماتی می

ها عملکرد و کارایی سازمان سازمان و تضعیف آسیب بهتواند منجربه ها میگیری. این نوع تصمیمیستندسازمان ن

شود. ها شناخته میبهبود عملکرد و کارایی سازمانگیری تدافعی به عنوان چالش کلیدی در تصمیم در واقع، باشند.

 ،گذاردبر این اساس و با توجه اهمیت و ضرورت موضوع مورد بررسی و پیامدهایی که پدیده مذکور برجای میلذا، 

زند خلأ نظری ای که به مسئله پژوهش دامن مینکته ،بر اینعلاوه اهمیت مطالعه این پدیده کاملا محسوس است.

های با بررسی پیشینه پژوهش در پایگاه ،است که در خصوص موضوع پژوهش وجود دارد. بدین صورت کهو عملی 

 متأسفانه توجه به ،تدافعی مدیرانگیری پدیده تصمیم رغم اهمیت بررسیعلیداخلی و خارجی مشخص شد که 

کشور پژوهشی که  بدین صورت که، در داخل. استهای داخلی مغفول مانده در پژوهش الاخصب این موضوع

 همچنینتا زمان انجام پژوهش یافت نشد.  گیری تدافعی مدیران پرداخته باشد،مشخصا به بررسی پدیده تصمیم

های صورت پژوهشو  که اندپرداختهبه بررسی این پدیده در خارج از کشور نیز های بسیار اندکی تاکنون پژوهش

تمایل به ریسک، ایمنی روانی، ناامنی شغلی  یجنبهگیری از به بررسی این نوع تصمیم در خارج از کشورگرفته 

از جامعیت و عمق کافی  های صورت گرفته، لازم است بیان نمود کهبا وجود ارزش علمی پژوهش .اندپرداخته

 یزوایای پنهان و ناشناختهو نمود که پدیده مورد بررسی دارای جوانب  اذعانتوان می ،بنابراینبرخوردار نیستند. 

فقدان اقدامات پژوهشی مناسب در  انجام پژوهش را تعمق بخشیده است نظری ضرورت لذا آنچهبسیاری است. 

ای است که در خصوص موضوع شکاف نظری و عملی قابل ملاحظهاین حوزه در داخل کشور و در حقیقت 



 

 

سازی بر گستردهعلاوه ضروری است تحقیقاتی موجود،در راستای تکمیل شکاف ، بر این اساس .دپژوهش وجود دار

در این حوزه در داخل کشور، روابط علی ها و اندک ادبیات موجود ی تئوریگیری تدافعی مدیران در بدنهتصمیم

های داخل کشور از بر خلأ نظری در پژوهش بتوانیم گیری تدافعی و پیامدهای آن ارائه شود، تاو معلولی تصمیم

 ضمنپژوهش حاضر بر آن است  ،بر اساس آنچه که بیان شد آییم. وجود چارچوب نظری مناسب فائقحیث عدم 

های تدافعی و پیامدهای آن در سازمانگیری و معلولی تصمیمی مطالعه روابط علشکاف پژوهشی به این پر کردن 

 بپردازد. دولتی استان لرستان

 نظری پژوهشمبانی

 گیری مدیرانتصمیم

ترین وظایف مدیران است. بدیهی است که مدیرانی که با توجه به موقعیت، اختیارات و از جمله مهم گیریتصمیم

گیری و دانش خود بر کل سازمان اثرگذارند بتوانند تصمیمات مهمی را اتخاذ کنند. مدیریت آغازگر فرایند تصمیم

انتخابی خودآگاهانه است که به شخص  تصمیم به معنای (.Ashford et al, 2021)گیری است مکمل فرایند تصمیم

دهد تا بر اساس امکانات، شرایط ایجاد شده، منابع موجود و طرز تفکر مربوط به مجموعه تحت این امکان را می

گیری تصمیم(. 2: 1401ها انتخاب کرده و اجرا کند )رضایی و شیری، تر را از میان سایر گزینهامر، یک گزینه مطلوب

ها اعمال های شخصی تا مدیریت سازمانهای مختلف، از موقعیتمسئله است که در موقعیت ز مراحل حلیکی ا

های موجود متناسب با های مختلف و انتخاب بهترین گزینه از بین گزینهگیری، شناسایی گزینههدف تصمیم .شود

گیری شامل ارزیابی و اساسا تصمیم (.Taherdoost, Madanchian, 2023: 3)اهداف و مقاصد مورد انتظار است 

های موجود بر اساس معیارهای مشخص و از پیش تعیین شده به منظور انتخاب گزینه بهینه جهت بررسی گزینه

به  یریگمیتصمدر تعریفی دیگر، .(Žilkaa et al, 2024: 419)شود دستیابی به اهداف تعیین شده، تعریف می

ها ممکن است به گیری. تصمیمشودیممکن گفته م نهیگز نیچند نیمشکل در ب کی یبرا ین گزینهانتخاب بهتر

گیری فرآیندی است که . همچنین تصمیم(Tovmasyan, 2022: 2521) صورت فردی یا گروهی صورت بگیرد

شود های جایگزین در مورد موضوعی خاص انتخاب میحلآوری اطلاعات و بررسی راهیک گزینه پس از جمع

(Abou Abbas, 2024: 892). از  یریگمی. تصمداندیم تیریمد یرا جوهره اصل یریگمیتصم مونیهربرت سا

 González-Mendoza)گر استجلوه یبه نحو تیریمد فهیو در هر وظ دیآیبه شمار م تیریمد ی لاینفکاجزا



 

 

 
et al, 2022: 3978) . سازمان،  یهدفها، طراح نیسازمان، در تدو هایمشخط نییدر تع یریگمیتصمدر حقیقت

 یطیهمواره با شرا رانیاست. مد یو رکن اساس یجزء اصل تیریافعال و اعمال مد یو در تمام یابیانتخاب، ارز

 یسازمان یهاو تحقق هدف قیتوف زانیم ها،میتصم نیا یو چگونگ تیفیکنند. ک یریگمیتصم دیمواجه هستند که با

 یریگمینظام تصم یدهنده اثربخشو نشان کنندهانیب یتحقق اهداف سازمان زانیم گر،ی. به عبارت دکندیم یرا معن

. (1402سرگلزایی و جلال کمالی، د )باش یم یسازمان ماتیاز نوع تصم ماتینوع تصم نی. اباشدیم رانیمد

 گیری تدافعی مدیرانتصمیم

 Sch€afer, et) شودیم تعریفسرزنش شدن  احتمالکاهش  یبرا تدافعی یبه عنوان رفتار یعتداف یریگمیتصم

al, 2023.) Ashforth, Lee (1990) یتیموقع ریکه عمدتاً تحت تأث کنندیم فیتعر یرا به عنوان عمل یرفتار تدافع 

از  یریجلوگ ای کند،یگروه احساس م ایکه فرد  یدیو به منظور کاهش تهد ردیگیکه فرد در آن قرار دارد، شکل م

از  زیاند: پرهرا مطرح کرده یرفتار تدافع یابر یاصل زهی. آنها سه انگشودیم اتخاذ میتصم نینامطلوب ا یامدهایپ

 یانهیهستند که در زم یاستراتژ کیاز  یتنها بخش یدفاع ماتیتصم .رییاز تغ زیاز اقدام، و پره زیسرزنش، پره

-Marx) باشندیمربوط به آن م یهاهیدر نظر یطولان یاخچهیتار یتعلق دارند و دارا یتر به رفتار تدافعگسترده

Fleck et al, 2021: 617.) نیبه ا شود،یمشخص م یدر برابر سکوت سازمان از طریق اقدام یتدافع یریگمیتصم 

ناشی  یاحتمال یمنف یامدهایدر محافظت از خود در برابر پ یدوم، سع نهیفعالانه گز هیتوص ایمعنا که فرد با انتخاب 

به دو دسته  گیری تدافعیی تصمیمهاتیموقع .(Artinger et al, 2015: 34) داردگیری از شکست در تصمیم

ها مشخص ممکن و احتمالات آن جینتا ها،نهیگز یتمام سک،یدر حالت ر .شوندیم میتقس تیو عدم قطع سکیر

 سکیو احتمالات وجود ندارد. ر جینتا ها،نهیدرباره گز یاطلاعات کامل ت،یکه در حالت عدم قطع یاست، در حال

 :Artinger et al, 2019) روندیبه شمار م یتیریمد یریگمیتصم طیمح یاساس یهایژگیاز و نانیعدم اطم ژهیوو به

 جینتا یکه دارا شودیروبرو م یتیبا وضع رندهیگمیاست که تصم نیا یتدافع ماتیتصم کنندهفیعنصر تعر (.10

 تواندیاست، م یمتک ندیفرآ نیو قابل اعتمادتر نیکه بر بهتر یمیتصم یاست. حت ندهیدر آ یمنف ایمثبت  یاحتمال

 شوند،ینسبت داده م رندهیگمیتصم به به شکل غیر منصفانهها که شکست ییهابا شکست مواجه شود. در سازمان

از  یاریبس تیعدم قطع ای یذات سکیکه ر یطی. در محکنندیبه محافظت از خود م ازیو ن دیاحساس تهد رانیمد

مواجه  یتدافع ماتیتصم اتخاذ یبرا بیشتری اریبا فشار بس رانیمد ،دهدتحت تأثیر قرار میرا  یتیریمد ماتیتصم



 

 

کارکنان،  انتخاب و انتصابات مرتبط با ماتیتصم نهیدر زم ژهیوبه ده،یپد نیا (.Klarner et al, 2013: 320) شوندیم

 کیو  میت یداخل یدایکاند کیاز  پر کردن یک موقعیت شغلیبرای سازمان  ک، یمثالبه عنوان  .بسیار شایع است

به طور قابل  یو توانمند تیفیاز لحاظ ک یخارج یدایکاند. نمایندمیهم دعوت به مصاحبه  یخارج یدایکاند

برخوردار  ییبالا تیسازمان از اهم یفرد برا نیجذب ا ن،یدارد و بنابرا یبرتر یداخل یداینسبت به کاند یتوجه

را  یداخل یدایکه کاند کندیرا اتخاذ م میتصم نیا ریمد ،یشخص سکیکاهش ر منظوربهدر چنین شرایطی  است.

 دارد. ریمد یبرا یکمتر یشخص سکیر ،یداخل یدایجذب کاند میاست که تصم نیاقدام، ا نیا لیانتخاب کند. دل

 گر،ید یسازمان شود، اما از سو یسو ممکن است منجر به انتخاب فرد مناسب برا کیاز  ،یریگمینوع تصم نیا

 Marx-Fleck et) متخصص ماهر و کارآمد شود کیجذب  یفرصت برا کیممکن است منجر به از دست دادن 

al, 2021: 617). یمشاوره به بخش دولت یهاکه شرکت یاز خدمات یکیتوان بیان نمود که، در یک نمونه دیگر می 

 کیبا  رانیمعنا که مد نیبه ا. است یتیریمد یهامیاز تصمو حمایت  یبانیپشتارائه  کنند،یارائه م یو خصوص

و در مورد نحوه اتخاذ تصمیم مشورت خود را گرفته باشند  میاگر قبلاً تصم یحت رندیگ یشرکت مشاوره تماس م

توانند از  یم رانیو مد شودشناخته می یشرکت مشاوره به عنوان قربان، در صورت شکست، کنند. در این حالتمی

 چیبه ه یدفاع ماتیتصم. هستند یتدافع ،نیز یتیریمد ماتیتصم نیچن، و عواقب شکست رهایی یابندسرزنش 

ها با آن مواجه از حوزه یاریدر بس هاسازمان بلکه ،باشدنمیمشاوره های شرکتکارکنان یا وجه محدود به استخدام 

که به  یانهیانتخاب گز یبه جا رندگانیگمیکه تصم شوندیاتخاذ م یزمان ماتیتصم نیا ،یبه طور کل. شودمی

 یانهیگز نده،یدر آ یاحتمال یمنف یامدهایاز پ یریاست، به منظور جلوگ شانیمشتر ایسازمان  یبرا نینظرشان بهتر

مهم، توسط  ماتیدرصد از تصم 5تا  2 نیمعمولاً ب، داده کهنشان  مدیریتدر حوزه مطالعات . نندیگزیرا برم گرید

 یریشگیبه منظور پ رانیرفتار، نگرش مد نیا یعلت اصل .تصمیمات تدافعی صورت گرفته است عنوانبه ران،یمد

که فرد  یخاص طیبه شرا یرفتار تدافع .(Artinger et al, 2019: 11) خودشان است یو تنش برا یریاز بروز درگ

 یعمل کند، در حال یکار به طور تدافع طیفرد ممکن است در مح کیدر آن قرار دارد وابسته است. به عنوان مثال، 

 (.Weber, 2019) دینما یریگمیسازنده تصم اریبس یاوهیفراغت، به ش یهامانند زمان گر،ید یهاتیکه در موقع

 گیری تدافعیهای تصمیمانگیزه ودلایل 



 

 

 
 تیمقابله با موقع یافراد ممکن است برابا این حال، مخرب است، ای پدیده یدر سطح سازمان یتدافع یریگ میتصم

در برابر )مالی، انسانی، زمان، اطلاعات و انرژی( خود  یمحافظت از منابع شخص وزا در محل کار، استرس یها

فشار بالای  ایاز کمبود منابع  یناش تواندیم یتدافع یریگمی، تصمدر واقع. آورندروی یبه چنین رفتارهای ،یفرسودگ

 ,Marx-Fleck et al) ها باشدچالش اینبا  مواجهه ی( و تلاش فرد برازیاد نانیمنابع )مانند عدم اطم یبراتقاضا 

2021: 617) .(1989)Hobfoll  فرد  کی یکه برا ییهایانرژ ای طیشرا ،یفرد یهایژگیو اء،یاش»منابع را به عنوان

افراد  نیب یمنابع ممکن است به طور قابل توجه نیاز ا یکرده است. ارزش برخ فیتعر «روندیارزشمند به شمار م

حفاظت  هینظر .(Halbesleben et al, 2014: 1335) ها وابسته استآن یکنون تیمتفاوت باشد و به تجربه و وضع

)مانند  یشغل یازهایبرآورده کردن ن یمنابع برا نی. انابعاست: حفظ منابع و کسب م یدیاز منابع شامل دو اصل کل

 ,Hobfoll et al) شوند یاز فرد ناش ایشوند  نیتوسط سازمان تأم توانندیو م روندیالزامات عملکرد( به کار م

 نیاکه  سازندیتوجه خود را به حفظ منابع معطوف م کنند،یم یاحساس ناامن از نظر روانی افراد زمانی که .(2000

 یشخص یهاسکیر ای تیمسئول رشیآنها از پذ ت،یخود دور شوند. در نها یاز اهداف شغل شودیموضوع باعث م

 یعوامل و فشارها ،بنابراین. (Bublatzky et al, 2017: 49)هستند ینگران عواقب منف چراکه ،کنندیم زیپره

 ماتیاتخاذ تصم یبرا زهیانگ رینظ یشخص یهابه همراه استرس ،یشغل یو ناامن یروان یمنیمانند عدم ا یسازمان

هستند. به  رگذاریتأث ،یتدافع یهایریگمیدر تصم احتمالی یهااجتناب از شکست ای یاحتمال یبر اساس سودها

 لیتما لیدل نیاند و به هم( مواجهیو انرژ یاطلاعات ،یزمان ،یانسان ،ی)مال یودافراد با منابع محد گر،یعبارت د

 یهاتیامر در موقع نیا رایباشند؛ ز دیکسب منابع جد یمحافظت کرده و در پ یمنابع در برابر فرسودگ نیدارند از ا

منابع فردی محدود هستند، افراد  . زمانی کهبه آنها کمک خواهد کرد ندهیآ یهازا و در مواجهه با چالشاسترس

کنند می پرهیزئن مهای پر خطر یا نامطگیریفی( از تصمیمبرای جلوگیری از ضرر بیشتر )پیامدهای شخصی من

(Marx-Fleck et al, 2021: 618) . خود فراهم کنند و از  یبخش برالذت یطیتا شرا کنندیم یافراد سع ن،یبنابرا

به اتخاذ  ل،یدل نیکنند. به هم یکه ممکن است به از دست رفتن منابع ارزشمند منجر شود، دور ییهاتیموقع

 یهازهیاز انگ یکی( اجتناب از سرزنش را به عنوان 1990) یاشفورث و ل از طرفی،. پردازندیم یتدافع ماتیتصم

 ی با انگیزهتدافع یریگمیتصمبه طور کلی،  .(Artinger et al, 2019: 10) کنندیذکر م گیری تدافعیتصمیم مهم

 یدفاع یهاروال یریگاز شکست، منجر به شکل یاضطراب ناش .آیدپدید میو اجتناب از سرزنش  یخودمحافظت



 

 

 شوندیم دارشهیر یکرده و در فرهنگ سازمان دایبه درون سازمان راه پ یدفاع ماتیتصم ب،یترت نی. به اشودیم

(Edmondson & Lei, 2014: 24).  ریبه موارد ز توانیم تدافعییریگمیتصم لیدلابه طور کلی، در خصوص 

 ؛نادرست باشد میتصم کیکه ممکن است به دنبال  یاز خسارت یریجلوگ؛ و اتهام ارزیابی ترس از اشاره کرد:

از  یریجلوگ؛ یاحتمال یهابه سوالات و شبهه ییپاسخگو ییترس از عدم توانا؛ یو خودمحور اظت از خودحف

ترس ؛ که ممکن است حاصل شود یجیادر مورد نت تیو عدم قطع نانیترس از فقدان اطم؛ گرانیو اتهام د نیتوه

 پیشینه پژوهش .(Marx-Fleck et al, 2021: 617) اتخاذ شده ماتیاز تصم تیو حما یبانیاز فقدان پشت

 های داخلی. پیشینه پژوهش1جدول 

 نتایج عنوان مقاله منبع

، شیری، چراغی

 طولابی

(1403) 

طراحی الگوی پدیده اجتناب دفاعی 

در  گیری مدیراندر تصمیم

های دولتی شهر ایلام بر سازمان

 مبنای نظریه داده بنیاد

راساس یافته های پژوهش، پدیده محوری شامل مولفه های )فرار از مواجهه با ب

تصمیم، تصمیم محافظه کارانه، اجتناب از ریسک، اضطراب مواجهه با 

موقعیت(؛ عوامل علی )جلوگیری از پیامد منفی، اضطراب ناشی تجربیات، عدم 

ریسک پذیری، تضاد منافع با نتایج تصمیم(؛ عوامل بسترساز )وضعیت جسمانی 

و روحی مدیر، غرور منفی، عدم انتصاب شایسته، عدم حمایت سازمانی و 

 .ناتوانی آموخته شده می باشد

 .به صورت جدول زیر است های خارجی مرتبط با موضوع پژوهشهمچنین پژوهش

 . پیشینه پژوهش خارجی2جدول 

 نتایج عنوان مقاله منبع

اسچافر و همکاران 

(2023) 

اثرات انگیزه خدمات عمومی، تمایل به 

ریسک و ادراک ریسک بر 

های تدافعی در گیریتصمیم

 های دولتیسازمان

و  یخدمت عموم زهیانگ نیبه طور کامل رابطه ب سکیبه ر شیگرا

های پژوهش همچنین یافته. کندیم یگریانجیرا م یتدافع یریگمیتصم

 سکیبه ر شیو گرا یخدمت عموم زهیکه فراتر از انگ دهندنشان می

 یریگمیبر تصم زین سکیدرک آنها از ر ،یدولت یمال رانیمد یفرد

 .گذاردیم ریآنها تأث تدافعی

و همکاران  ئولیا

(2023) 

 یرفتارها توانندیسهام م یهامشوق ایآ

مربوط به  ماتیرا در تصم یتدافع

 مهار کنند؟ یوجه نقد شرکت ینگهدار

تحت  یوجه نقد شرکت یمربوط به نگهدار یهایریگمیتصم یرفتار تدافع

سهام و  یهاشدت مشوق نیب ینیرابطه جانش کی. دهدتأثیر قرار می

در  تیریمد یرقابت در بازار محصول در مهار رفتار تدافع

 . شودیوجه نقد مشاهده م ینگهدار بهمربوط  یهایریگمیتصم

مارکس فلک و 

 (2021همکاران )

و  یساز یاتی: عملیتدافع یریگ میتصم

از  یشغل یو ناامن یروان یمنیارتباط ا

 حفظ منابع دگاهید

گیری تدافعی هایی که افراد دارای ایمنی روانی هستند، تصمیممحیط

تواند تهدیدی برای منابع یابد. در مقابل ناامنی شغلی میکاهش می

 دهد.تصمیمات دفاعی کارکنان را افزایش میشخصی باشد که 



 

 

 

آرتینگر و همکاران 

(2019) 

و  ی.(: فراوانC.Y.A) یاطیاقدامات احت

 تیریدر مد یتدافع ماتیتصم لیدلا

 یدولت

 

 ییشناسا یعامل اصل کیبه شکست را به عنوان  میت کی کردیرو

 مواجهنامشخص  یطیاغلب با مح رانیمد نکهیبا توجه به ا ؛شودیم

 نیدانست، چن یرا قطع یمثبت جهینت توانیهستند که در آن نم

عملکرد سازمان  دیمنجر به کاهش شد تواندیبه شکست م یکردیرو

 شود.

های داخلی در پژوهش گیری تدافعی مدیرانتصمیممطالعات مرتبط با  و خلأ پژوهشی بیانگر ضعف شدید 1جدول 

گیری تدافعی مدیران پرداخته تصمیمپدیده پژوهشی که مشخصا به بررسی  زمان انجام پژوهش،به طوریکه تا  .است

گیری مدیران صورت گرفته و تنها یک پژوهش در خصوص اجتناب دفاعی در تصمیم باشد، انجام نشده است

تحقیقات بسیار محدودی در  در خارج از کشور حاکی از آن است که 2بررسی خلاصه مقالات در جدول  .است

 و تحقیقات صورت گرفته به بررسی این موضوع در قالب ،گیری تدافعی مدیران انجام شده استارتباط با تصمیم

متغییرهایی همچون تمایل ریسک، انگیزه،  گیری با. به طوریکه به بررسی این نوع تصمیماندکمی پرداخته پژوهش

گیری تدافعی مدیران در حوزه توان بیان نمود که تصمیممی ،بر این اساس .اندهایمنی روانی، ناامنی شغلی پرداخت

رو، ازاین .و دارای جوانب و زوایای پنهان بسیاری است استدارای خلأ پژوهشی های داخلی و خارجی پژوهش

حاضر بر آن است پژوهش های دولتی، در سازمانگیری تدافعی مدیران پدیده تصمیمبا عنایت به ناشناخته ماندن 

مبتنی بر  ،های دولتی استان لرستانگیری تدافعی و پیامدهای آن در سازمانو معلولی تصمیمی مطالعه روابط عل تا با

در  پدیدهدرک بهتـر ایـن  موضوع و سازی اینغنی منظـور، سهمی اندک، لـیکن مفیـد بـهکمیرویکردی کیفی ـ 

 ءتوان بیان نمود پژوهش حاضر جزبر این اساس می .سازمان داشته باشد گیری مدیران درتصمیم حوزه مدیریت و

و  مدیران گیری تدافعیتصمیم روابط علی و معلولی مطالعههایی در داخل کشور است که به نخستین پژوهش

 .پرداخته است های دولتی استان لرستانآن در سازمان پیامدهای

 شناسی پژوهشروش

به  ،یفلسف یبنداست و در دسته یو کم یفیک یکردهایاز رو یبیو روش، ترک تیپژوهش حاضر از نظر ماه

اطلاعات،  یآورو از لحاظ جمع یاز نظر هدف، کاربرد قیتحق نیا ن،یتعلق دارد. بنابرا ییاستقرا-یاسیق یهاپژوهش

دانشگاه و  دیساتپژوهش شامل خبرگان، از جمله ا نیا ی. جامعه آمارردیگیقرار م یاکتشاف یهادر زمره پژوهش

 ،ینظر تیهدفمند و بر اساس کفا یریگاستان لرستان است. با استفاده از روش نمونه یدولت یهاسازمان رانیمد

 که لازم به ذکر استدر خصوص معیار انتخاب خبرگان  نمونه انتخاب شدند. یافراد به عنوان اعضا نینفر از ا 25



 

 

مطالعه روابط دنبال به  حاضر به اینکه پژوهش عنایتبا  انتخاب شدند. با احراز دو شرطهای دولتی مدیران سازمان

بایستی از لذا  باشد،می های دولتی استان لرستانگیری تدافعی و پیامدهای آن در سازمانعلت و معلولی تصمیم

تا اطلاعات ارزشمند و  را داشته باشند استان لرستان های دولتیسابقه کار در سازمان (1: که شدافرادی استفاده می

همچنین مدیران تحصیلات مرتبط با موضوع پژوهش را دارا باشند. ( 2. ای در اختیار پژوهشگر قرار دهندبینانهواقع

 fcmپاسخگویی دقیق به سؤالات مصاحبه و پرسشنامه بر اساس الگوریتم تکمیل نتایج و از جانب دیگر جهت 

از حیث نظری و عملی با  بایستی این افراد( 1 :شدندتا اساتید دانشگاه با احراز دو شرط انتخاب می بودضروری 

و اطلاعات لازم در جهت پاسخ به سوالات مصاحبه و پرسشنامه را داشته  ،آشنا گیری تدافعی مدیرانتصمیم پدیده

به  بر این اساستخصص در رشته مدیریت و سابقه انجام پژوهش در حوزه مدیریت را دارا باشند. ( 2 باشند.

در  به عنوان اعضای نمونه انتخاب شدند.های دولتی مدیران سازماننفر از اساتید دانشگاه و  25 صورت ترکیبی

و در  افتهیساختارمهین یهااز مصاحبه یفیاطلاعات، لازم به ذکر است که در بخش ک یآورجمع یابزارها مورد

 ییو روا ییمحتوا ییروا قیاز طر بیابزارها به ترت نیا ییایو پا ییاز پرسشنامه استفاده شده است. روا یبخش کم

شده  یابیدرون کدگذار و برون کدگذار ارز یسنج ییایپا یهابا استفاده از روش نیها و همچنمصاحبه یبرا ینظر

با  است. دهیگرد دییتأ شدهعیتوز یهاپرسشنامه یبرا زیبازآزمون ن ییایو پا ییمحتوا ییروا ن،یاست. علاوه بر ا

پژوهش حاضر یک پژوهش آمیخته با رویکرد اکتشافی است، ابتدا باید مطالعه کیفی صورت گیرد و  توجه به اینکه

نفر از خبرگان و تا سرحد  25های کیفی با استفاده از نظرات  رو دادهاز آن باید مطالعه کمی انجام شود. از اینپس

و روش تحلیل  "ایکیودیمکس"افزار های کیفی با نرماشباع اطلاعات و نیل به کفایت نظری بررسی شد. داده

شناختی فازی، روشی است که با شناختی فازی تحلیل شده است. روش نقشهنقشه روشهای کمی با محتوا و داده

دهنده یک مفهوم را شناسایی و سپس از طریق روابط علی، ترین ابعاد تشکیلهای مرکزیت، مهمل شاخصتحلی

کارگیری این روش در پژوهش این است دلیل بهدهد. مجموعه روابط متغییرها با یکدیگر را مورد بررسی قرار می

و  یروابط علذهنی افراد برای شناخت  زمینهکه با استفاده از نقشه شناختی فازی، مختصات مختلف موجود در پس

شود تا با استفاده از ، به یک روابط شفاف و مشخص تبدیل میو پیامدهای آن گیری تدافعی مدیرانتصمیم معلولی

به آگاهی بیشتری در خصوص موضوع دست گیرندگان بتوانند ها تصمیمروابط محوری و میزان نفوذ این مولفه

ها را در نمایی ترسیمی از روابط شناختی شفافی . در این راستا سعی خواهد شد زوایای تاریک میان مولفهیابند



 

 

 
این  و پیامدهای دلایلگیرندگان این حوزه دید مناسبی از ارتباطات و میزان نفوذ ها و تصمیمتشریح کرد تا سازمان

ناختی فازی دید سیستمی از مسئله را برای مدیران به ذکر است که روش نقشه شلازم  کسب کنند. گیرینوع تصمیم

تاریک میان متغیرهای مختلف پدیده  یبا استفاده از نقشه شناختی فازی سعی خواهد شد زوایا کند.ایجاد میکنونی 

تا مدیران کنونی سازمان  گرددرا در نمایی ترسیمی از روابط شناختی در نقشه شناختی شفافی تشریح  مورد بررسی

روش شامل شش  نیا .گیری تدافعی را کسب کننددید مناسبی از ارتباطات و میزان نفوذ عوامل مؤثر بر تصمیم

 سیماتر یبر مبنا یامرحله، پرسشنامه نیاول: در ا مرحله :شودیداده م حیتوض ریدر ز لیمرحله است که به تفص

 فیمختلف بر اساس ط یهاتا به مؤلفه شودیدهندگان خواسته ماز پاسخ .شودیم عیو توز یطراح یزوج ساتیمقا

 یمرحله، عبارات کلام نیدوم: در ا مرحله دهند. ازیکم( امت یلیمتوسط، کم و خ اد،یز اد،یز یلی)خ کرتیل ییتاپنج

اطلاعات  نکهیبه ا. با توجه گرددیم جادیا یفاز میتصم سیماتر کیو  شوندیم لیتبد یشده به اعداد فازاستخراج

عبارات با  نیا ج،یدر درک و بهبود نتا لیتسه یاند، برابوده یآمده از پرسشنامه به صورت عبارات کلامدستبه

 .شوندیم لیتبد ی( به اعداد فاز3)جدول  کرتیل ییتاپنج فیمرتبط با ط یمثلث یفاز داداستفاده از اع

 تایی لیکرتپنجطیف فازی مثلثی  داعدا .3جدول

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرهای کلامی

 (0، 0، 25/0) (0، 25/0، 5/0) (25/0، 5/0، 75/0) (5/0، 75/0، 1) (75/0، 1، 1) عدد فازی مثلثی

 میتصم سیو ماتر ردیگیصورت م یفاز نیانگیبا استفاده از روش م ییزدایفاز ندیمرحله، فرآ نیمرحله سوم: در ا

 نیانگیاز روش م ل،یو تحل هیبه منظور تجز یبه اعداد قطع یمثلث یاعداد فاز لیتبد ی. براشودیم جادیا یفازید

 .ردیشکل گ یفازید میتصم سیانجام شده و ماتر یفازید اتیتا عمل شودیم یبرداربهره ریو روابط ز یفاز

 

 یهااز مؤلفه کیهر  یو شاخص محور یریرپذیتأث تیظرف ،یرگذاریتأث زانیمرحله، م نیمرحله چهارم: در ا

با استفاده از  ،یفاز سیماتر هیو ته یفازی. پس از انجام دشودیمشخص م یفیآمده در بخش کدستبه

شاخص  تیو در نها (In degree) یریرپذیتأث تی، ظرف(Out degree) یرگذاریتأث زانیم ر،یز یهافرمول

 .ها محاسبه خواهد شداز مؤلفه کیهر  یبرا (Centrality) یمحور



 

 

 

و  یرگذاریتوان تأث یی. پس از شناساشودیمدل روابط انجام م یها و طراحداده لیمرحله، تحل نیمرحله پنجم: در ا

. گرددیمشخص م یها، شاخص برترآن یشاخص محور نییتع نیها و همچناز مؤلفه کیهر  یریرپذیتأث تیظرف

شبکه است، مدل روابط  لیتحل یبرا ی(، که ابزارGephi) یافزار گفآمده به نرمدستبه یهابا انتقال داده ت،یدر نها

 .شودیم میترس یعل

 های پژوهشیافته

 های جمعیت شناختیویژگی

 ( آمده است.4) حاضر در جدول پژوهششناختی های جمعیتویژگی

 شناختیهای جمعیتویژگی .4جدول

 فراوانی توصیفی متغیرهای

 جنسیت
 21 مرد

 4 زن

 تحصیلات

 3 کارشناسی

 12 کارشناسی ارشد

 10 دکترا

 شغل
 7 اساتید

 18 مدیران

 سابقه خدمت

 5 سال 10کمتراز 

 10 سال 20تا  11بین 

 10 سال 20بیشتر از 

 های بخش کیفییافته

 "اییمکس کیود "افزار از نرم استفادهدر این بخش از پژوهش با استفاده از روش تحلیل محتوا و کدگذاری و با 

 باشند.شناسایی شدند که به شرح زیر میگیری تدافعی مدیران دلایل و پیامدهای تصمیم

 گیری تدافعی مدیراندلایل و پیامدهای تصمیم .5جدول 



 

 

 
 کد دلایل کد هایامدپ

 C1 استیلای پدیده فلج تحلیلی بر مدیران C11 گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری 

 C2 اندر مدیر سنگر دفاعی شغلی ایجاد میل به C12 های نوآورانه و سودآور در سازماناز دست رفتن فرصت

 C3 فریبکار در کار پدیدهگرفتاری مدیران به  C13 تزریق حالت تنبلی فکری در مدیران

 C4 هراسی بر مدیراناستیلای پدیده تصمیم C14 از دست رفتن مزیت رقابتی سازمان

 تضعیف کارایی تصمیمات سازمانی
C15 گریزی مدیرانمسئولیت C5 

 C6 هراسی مدیرانآینده C16 ای در سازمانتصمیمات جزیره اخذ

 C17 در حاشیه قرار گرفتن تحقق اهداف سازمانی
پذیری پایین ریسک عدم مدیریت ریسک و قدرت

 مدیران
C7 

 C8 قرار گرفتن در شرایط مبهم و عدم اطمینان بالا C18 پیدایش کهولت سازمانی

 C9 کارانهفرهنگ سازمانی محافظه C19 توهم کنترل در مدیرانپدیده گیری شکل

C1 های تجربه شده از انتقادتلخکامی C20 ناکارآمدی سازمان

0 

  های بخش کمییافته

نمونه ارائه  یو به اعضا یطراح یفیآمده از بخش کدستبه جیبر اساس نتا یاپرسشنامه ق،یتحق یبخش کمدر 

 شده است. تشریح ریدر جدول ز یروابط فاز سیاساس، ماتر نی. بر ادیگرد

 . ماتریس روابط فازی6جدول 

 پیامدها دلایل 

ل
 دلای

 w1 w2 w3 w4 w5 w6 w7 w8 w9 w10 w11 w12 w13 w14 w15 w16 w17 w18 w19 w20 

w1 0 0.46 0.59 0.79 0.61 0.79 0.45 0.52 0.59 0.38 0.5 0.61 0.44 0.71 0.82 0.74 0.62 0.58 0.69 0.79 

w2 0.45 0 0.74 0.51 0.23 0.35 0.56 0.49 0.37 0.72 0.47 0.65 0.79 0.42 0.56 0.51 0.74 0.33 0.77 0.79 

w3 0.29 0.76 0 0.61 0.59 0.42 0.72 0.44 0.39 0.22 0.55 0.79 0.81 0.25 0.36 0.74 0.49 0.63 0.78 0.49 

w4 0.73 0.69 0.48 0 0.36 0.45 0.29 0.51 0.69 0.87 0.59 0.46 0.38 0.47 0.58 0.76 0.73 0.67 0.61 0.43 

w5 0.68 0.54 0.43 0.74 0 0.38 0.54 0.72 0.61 0.65 0.69 0.84 0.71 0.7 0.81 0.55 0.35 0.39 0.48 0.79 



 

 

 

 محاسبه ظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی
های توان تاثیرگذاری، ظرفیت تاثیرپذیری و شاخص پس از اینکه ماتریس روابط را ترسیم کردیم هرکدام از شاخص

توان  پژوهش بدین صورت محاسبه شد:های بدست آمده در بخش کیفی مرکزی، برای هرکدام از مؤلفه

های دهنده مجموع یالعبارت دیگر نشاندهد؛ بهمیزان تأثیرگذاری توسط یک مؤلفه را نشان می :1تاثیرگذاری

فرهنگ  خروجی از هر گره است. مجموع عناصر سطری مربوط به هر گره در ماتریس روابط که در اینجا مؤلفه

گیری تدافعی مدیران و مؤلفه در حاشیه قرار گرفتن تحقق اهداف برای دلایل تصمیم (C9) کارانهسازمانی محافظه

                                                           
1. Out degree 

w6 0.44 0.78 0.63 0.76 0.88 0 0.48 0.59 0.54 0.44 0.46 0.29 0.88 0.77 0.36 0.69 0.39 0.84 0.76 0.85 

w7 0.39 0.45 0.87 0.74 0.79 0.84 0 0.75 0.42 0.31 0.76 0.42 0.55 0.66 0.57 0.49 0.78 0.56 0.38 0.75 

w8 0.81 0.74 0.61 0.84 0.63 0.37 0.48 0 0.29 0.38 0.79 0.64 0.78 0.45 0.53 0.35 0.69 0.57 0.69 0.87 

w9 0.64 0.36 0.71 0.74 0.87 0.83 0.58 0.67 0 0.79 0.84 0.81 0.67 0.66 0.59 0.81 0.83 0.74 0.75 0.51 

w10 0.43 0.62 0.46 0.87 0.57 0.56 0.73 0.72 0.81 0 0.67 0.46 0.59 0.74 0.72 0.85 0.75 0.86 0.56 0.83 

 پیامدها

w11 0.89 0.77 0.58 0.86 0.49 0.44 0.64 0.39 0.82 0.71 0 0.73 0.88 0.75 0.83 0.69 0.45 0.76 0.88 0.89 

w12 0.66 0.85 0.59 0.37 0.74 0.54 0.62 0.75 0.61 0.89 0.47 0 0.79 0.65 0.66 0.88 0.57 0.57 0.71 0.62 

w13 0.47 0.59 0.86 0.63 0.88 0.75 0.81 0.48 0.65 0.48 0.7 0.57 0 0.52 0.46 0.81 0.68 0.87 0.71 0.79 

w14 0.71 0.88 0.75 0.76 0.55 0.38 0.88 0.49 0.56 0.81 0.38 0.44 0.59 0 0.28 0.62 0.75 0.57 0.88 0.69 

w15 0.48 0.51 0.63 0.84 0.57 0.77 0.82 0.46 0.78 0.56 0.78 0.85 0.58 0.74 0 0.89 0.71 0.32 0.53 0.81 

w16 0.78 0.88 0.54 0.81 0.54 0.34 0.44 0.76 0.78 0.62 0.44 0.53 0.68 0.87 0.83 0 0.67 0.36 0.38 0.81 

w17 0.88 0.61 0.67 0.78 0.82 0.75 0.48 0.76 0.81 0.75 0.69 0.86 0.88 0.58 0.36 0.46 0 0.87 0.89 0.74 

w18 0.49 0.58 0.86 0.74 0.28 0.39 0.75 0.84 0.65 0.48 0.84 0.56 0.37 0.34 0.58 0.77 0.35 0 0.54 0.71 

w19 0.68 0.81 0.54 0.38 0.85 0.54 0.83 0.88 0.29 0.54 0.81 0.55 0.36 0.72 0.74 0.86 0.52 0.61 0 0.89 

w20 0.57 0.33 0.59 0.36 0.32 0.36 0.78 0.54 0.44 0.74 0.68 0.33 0.82 0.78 0.41 0.48 0.44 0.67 0.47 0 



 

 

 
 را داشت. (out)دارای بیشترین توان تأثیرگذاری  گیری تدافعی مدیران( برای پیامدهای تصمیمC17سازمانی )

دهنده مجموع نشاندهد، به عبارت دیگر میزان ظرفیت تاثیرپذیری هر مؤلفه را نشان می :1ظرفیت تاثیرپذیری

های ورودی به هر گره است. مجموع عناصر ستونی مربوط به هر گره در ماتریس روابط که در اینجا مؤلفه یال

ناکارآمدی سازمان گیری تدافعی مدیران و مؤلفه برای دلایل تصمیم( C4هراسی بر مدیران )استیلای پدیده تصمیم

(20Cبرای پیامدهای تصمیم ) مجموع دو  :2شاخص مرکزی بیشترین تاثیرپذیری را داشت. مدیرانگیری تدافعی

بالاتری و یا  In( است. هر عاملی که درجه مرکزیت بالاتری داشته باشد در واقع یا Outو  Inعامل قبلی )یعنی 

Out ای توجه نمود. در این پژوهش، طور ویژهشود و باید به آن بهبالاتری داشته که درنتیجه عاملی مهم محسوب می

گیری تدافعی مدیران و مؤلفه گرفتاری ( برای دلایل تصمیمC4هراسی بر مدیران )استیلای پدیده تصمیممؤلفه 

بیشترین شاخص  گیری تدافعی مدیران دارای( برای پیامدهای تصمیمC11مدیران به پدیده نشخوار فکری )

صورت گرفته،  Centralityو  In ،Outهای اسبات مربوط به شاخصمرکزیت است. درجدول زیر نمونه انجام مح

 شده است. نشان داده

 . نمونه محاسبات ظرفیت تأثیرپذیری، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی7جدول 
 نمونه محاسبه ردیف

1 
 

2 
 

3  

فوق انجام شد که  صورتبهها مؤلفهی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزی برای همه ریرپذیتأثمحاسبه ظرفیت 

 نتیجه آن به شرح جدول زیر است. 

 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزیریرپذیتأثظرفیت  .8جدول 

 یریرپذیتأث یرگذاریتأث شاخص مرکزی دلایل کد

C1 11/47 11/68 23/15 استیلای پدیده فلج تحلیلی بر مدیران 

                                                           
1. In degree 
2. Centrality 



 

 

C2  12/21 10/45 22/66 مدیرانمیل به ایجاد سنگر دفاعی شغلی در 

C3  12/13 10/33 22/46 فریبکار در کار پدیدهگرفتاری مدیران به 

C4 13/13 11/6 24/73 هراسی بر مدیراناستیلای پدیده تصمیم 

C5 11/57 11/6 23/17 گریزی مدیرانمسئولیت 

C6 10/25 11/83 22/08 هراسی مدیرانآینده 

C7  11/88 11/48 23/36 پذیری پایین مدیرانریسکعدم مدیریت ریسک و قدرت 

C8 11/76 11/51 23/27 قرار گرفتن در شرایط مبهم و عدم اطمینان بالا 

C9 11/1 13/4 24/5 کارانهفرهنگ سازمانی محافظه 

C10 11/34 12/8 24/14 های تجربه شده از انتقادتلخکامی 

 یریرپذیتأث یرگذاریتأث شاخص مرکزی پیامدها -

C11 12/11 13/45 25/56 گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری 

C12 11/39 12/54 23/93 های نوآورانه و سودآور در سازماناز دست رفتن فرصت 

C13 12/55 12/71 25/26 تزریق حالت تنبلی فکری در مدیران 

C14 11/78 11/97 23/75 از دست رفتن مزیت رقابتی سازمان 

C15 11/05 12/63 23/68 تصمیمات سازمانی تضعیف کارایی 

C16 12/95 12/06 25/01 ای در سازماناخذ تصمیمات جزیره 

C17 11/51 13/64 25/15 در حاشیه قرار گرفتن تحقق اهداف سازمانی 

C18 11/77 11/12 22/89 پیدایش کهولت سازمانی 

C19 12/46 12/4 24/86 گیری پدیده توهم کنترل در مدیرانشکل 

C20 14/05 10/11 24/16 ناکارآمدی سازمان 

 

های تجربه شده از هراسی بر مدیران، تلخکامیاستیلای پدیده تصمیم ،همانطور که در جدول فوق نشان داده شد

پذیری پایین مدیران برای دلایل قابلیت عدم مدیریت ریسک و قدرت ریسک، کارانهفرهنگ سازمانی محافظهانتقاد، 

در ، مدیران درتزریق حالت تنبلی فکری گیری تدافعی مدیران و گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری، تصمیم

گیری تدافعی ای در سازمان برای پیامدهای تصمیمحاشیه قرار گرفتن تحقق اهداف سازمانی، اخذ تصمیمات جزیره

ترین پیامدهای آن دلایل این پدیده و مهم ترینمدیران، که دارای بیشترین درجه مرکزیت هستند، به عنوان مهم

افزار اکسل، نمودار ها با استفاده از نرملفهؤهای مرکزیت برای همه مدر نهایت با محاسبه شاخص مشخص شدند.

 کلی عوامل ترسیم شد.



 

 

 

 
 ی، توان تأثیرگذاری و شاخص مرکزیریرپذیتأثظرفیت  .1نمودار 

منتقل شدند و درنهایت مدل نهایی )مدل روابط  Gephi افزارنرمبه  هادادهآمدند،  به دست هاشاخص نکهیازاپس

  علی( ترسم شد.

 

 

 

 

 

 



 

 

 گیری تدافعی مدیران. مدل روابط علی دلایل تصمیم2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیری تدافعی مدیرانتصمیم پیامدهای. مدل روابط علی 3نمودار 

میزان اهمیت عوامل و ارتباط این عوامل با یکدیگر است. لذا براساس قاعده اصلی در نمودار روابط علی مشتمل بر 

شکل فوق هرچقدر متغیرها از شاخص محوری دور شوند، دایره ها کوچک و کوچک تر می شوند. درواقع می 

توان نتیجه گرفت که عوامل براساس درجه اهمیت با استفاده از بزرگی دایره ها مشخص شده است. همانطور که 

گیری عنوان شاخص محوری تصمیمهراسی بر مدیران بهدار فوق نشان داده شده است، استیلای پدیده تصمیمدر نمو

عنوان عوامل داده شده است، بهتر نشانتدافعی مدیران و گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری که با دایره بزرگ

 گیریبحث و نتیجه اند.شدهمحوری دلایل و پیامدها انتخاب 

 تیموفق نیها و همچنسازمان اتیکه به شدت بر عمل یبه عنوان عامل یتیریمد یریگمیتصم ر،یاخ یهادر سال

گیری کار روزمره مدیران است و یکی تصمیم. کرده است دایپ یشتریب تیقدرت و اهم گذارد،یم ریها تأثبالقوه آن



 

 

 
ها اغلب سازماندر حقیقت، ریزی، سازماندهی، رهبری و کنترل است. از وظایف اساسی مدیریت به همراه برنامه

گیری مستلزم تصمیم ،گیرند که نیازمند واکنش سریع به تغییرات محیطی دارند. این پاسخهایی قرار میدر موقعیت

در این راستا توجه به این نکته قابل توجه  (.Hlavatýa, Ližbetinb, 2023: 1335ران است )شایسته توسط مدی

 ,Liao et al)طلبانه و خودمحورانه مدیران مواجه هستند های دولتی اغلب با رفتارهای منفعتاست که، سازمان

به تصمیماتی  ،بدین صورت که در شرایط پویا و پیچیده امروزی مدیران جهت محافظت از خود. (94 :2020

خطر خود را از عواقب احتمالی در عوض با اتخاذ تصمیمات کم ،افع را برای سازمان دارندپردازند که کمترین منمی

با توجه شود. گیری تدافعی مدیران شناخته میگیری تحت عنوان تصمیمچنین تصمیم دارند.تصمیم مصون نگه می

اهمیت بسزایی برخوردار است. دهد لذا از به اینکه تصمیمات مدیران عملکرد کل سازمان را تحت تأثیر قرار می

گیری تدافعی و پیامدهای آن و معلولی تصمیم یمطالعه روابط علرو، در پژوهش حاضر تلاش شده است تا ازاین

در پژوهش حاضر، نتایج در بخش کیفی و کمی قابل بیان است.  .های دولتی استان لرستان صورت گیرددر سازمان

های دولتی است. گیری تدافعی مدیران در سازمانامدهای مرتبط با تصمیمنتایج بخش کیفی حاکی از دلایل و پی

گیری تصمیمی دلایل و پیامدهای بندتیاولونتایج بخش کمی پژوهش مشتمل بر سنجش میزان اهمیت و همچنین 

استیلای پدیده  گیری تدافعی مدیران،در میان دلایل تصمیم باشد.های دولتی می، در سازمانتدافعی مدیران

( 73/24( و شاخص مرکزی )6/11(، ظرفیت تأثیرگذاری )13/13هراسی بر مدیران با ظرفیت تأثیرپذیری )تصمیم

در این خصوص باید بیان نمود که، هنگامی که  گیری تدافعی مدیران شناسایی شد.ترین دلیل تصمیمبه عنوان مهم

. ترسندتصمیم می و عواقب اغلب از نتایج هاآن ،بر مدیران حاکم است گیریهراسی یا ترس از تصمیمپدیده تصمیم

جهت  ،رودر واقع در چنین حالتی مدیران از مواجهه با مسئولیت و عواقب احتمالی تصمیمات در هراسند. از این

ی تجربه هاهمچنین تلخکامی پردازند.گیری تدافعی میبه تصمیم در برابرعواقب منفی تصمیمات محافظت از خود

( به عنوان دومین 14/24( و شاخص مرکزی )8/12(، توان تأثیرگذاری )34/11شده از انتقاد با ظرفیت تأثیرپذیری )

ه که، بسیاری از توان عنوان نموددر این خصوص می گیری تدافعی مدیران شناسایی شد.دلیل حائز اهمیت تصمیم

متحمل پیامدهایی  ،ناخوشایند از جانب بالادستان و دیگر همکارانتند و  به دلیل داشتن تجربه انتقادهایمدیران 

به دلیل ترس از قضاوت، انتقاد و کمبود اعتماد بنفس  ،رو. ازاینشوندمیاعتماد بنفس  منفی همچون از دست دادن

 فرهنگ سازمانیبه علاوه،  ریسک کمتری دارند.کنند که تصمیماتی را اتخاذ میمطابق با الگوهای گذشته 

( به عنوان سومین 5/24( و شاخص مرکزی )4/13(، توان تأثیرگذاری )1/11با ظرفیت تأثیرپذیری ) کارانهمحافظه

به حفظ وضع  گریز هستند و تمایلچنین مدیرانی ریسک گیری تدافعی مدیران شناسایی گردید.دلیل مهم تصمیم



 

 

بر اجتناب از ریسک، حفظ  کارانه، مدیرانظههنگام استیلای فرهنگ سازمانی محاف در حقیقت، .موجود را دارند

گیری تدافعی سوق تواند مدیران را به سمت تصمیممی فرهنگ سازمانی ،. بر این اساسوضع موجود تأکید دارند

تا های موجود را حفظ کنند و رویهها تمایل دارند از تغییر و ریسک پرهیز کنند ، آندر چنین شرایطیدهد، چراکه 

از طرفی، گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری با  .انتقادات ناشی از تصمیم جلوگیری کنند از اشتباهات و

ترین پیامد ( به عنوان مهم56/25( و شاخص مرکزی )45/13(، توان تأثیرگذاری )11/12ظرفیت تأثیرپذیری )

گیری هنگامی که مدیران به تصمیم ،توان بیان نموددر این مورد می گیری تدافعی مدیران شناسایی شد.تصمیم

گونه نسبت به شوند. بدین صورت که دچار تفکرات وسواسپردازند دچار پدیده نشخوار فکری میتدافعی می

تصمیم اتخاذ شده بر مدیران شوند. همچنین افکار آزار دهنده مبنی بر درست و غلط بودن تصمیم اتخاذ شده می

(، توان تأثیرگذاری 55/12ظرفیت تأثیرپذیری ) تنبلی فکری در مدیران با تزریق حالتهمچنین  گردد.چیره می

گیری تدافعی تصمیم( به عنوان دومین پیامد حائز اهمیت مدیران شناسایی شد. 26/25( و شاخص مرکزی )71/12)

های مختلف مدیران کمترین تلاش را در جهت تفکر، به روزرسانی دانش، ارزیابی شرایط و گزینهشود که منجر می

 گیری تدافعی مدیرانیابند. همچنین در هنگام تصمیمچالش سوق های ایمن و کمنمایند و مستقیما به انتخاب گزینه

که این حالت منجربه تزریق حالت تنبلی  کننداز یادگیری، تجزیه و تحلیل و بررسی عمیق مسائل خودداری می

(، 51/11ر گرفتن تحقق اهداف سازمانی با ظرفیت تأثیرپذیری )همچنین، در حاشیه قرا شود.فکری در مدیران می

گیری تدافعی مدیران به عنوان سومین پیامد مهم تصمیم (15/25( و شاخص مرکزی )64/13توان تأثیرگذاری )

شود که منافع فردی و حفظ موقعیت فردی مدیر در اولویت قرار بگیرد گیری تدافعی باعث میتصمیم شناسایی شد.

در خصوص جنبه  گردد.تصمیماتی را اتخاذ کند که به نفع سازمان نیستند و توجهی به تحقق اهداف سازمانی نمیو 

ران به دلایل شناسایی شده در این پژوهش به توان عنوان نمود که، مدینتایج پژوهش می عینیکاربردی و 

بندی و تعیین روابط در پژوهش و اولویت های شناسایی شدهمؤلفهبر اساس  لذا پردازند.گیری تدافعی میتصمیم

بر بروز توانند گیری میهای دولتی ضمن آشنایی با دلایل و پیامدهای این نوع تصمیمعلی و معلولی، مدیران سازمان

هراسی که یکی از دلایل حائز بدین صورت که برای غلبه بر تصمیم غلبه نمایند.تا حد امکان گیری این نوع تصمیم

کاهش به های تخصصی با تشکیل تیم توانندمیبه صورت کاربردی  مدیران گیری تدافعی است،تصمیماهمیت در 

که در کاهش اعتماد  ،همچنین تلخکامی تجربه از انتقاد بپردازند.گیری تدافعی و بهبود کیفیت تصمیمات تصمیم

های مدیریت استرس اعتماد بنفس، مهارتتوسعه ، گیری تدافعی نقش مؤثری دارد، از منظر کاربردیبنفس و تصمیم

با تأکید بر حفظ وضع موجود و اجتناب از  همچنین فرهنگ سازمانی محافظه کارانه شود.در مدیران را شامل می



 

 

 
از لحاظ جنبه کاربردی بر توجه به فرهنگ سازمانی و نهادینه سازی  شود.گیری تدافعی میتغییر منجربه تصمیم

ی صورت گرفته در این هاپژوهشدر خصوص وجه اشتراک پژوهش حاضر با  .داردکید فرهنگ سازمانی مؤثر تأ

( دارای همراستایی 1403که نتایج پژوهش حاضر با نتایج پژوهش چراغی و همکاران )توان عنوان نمود حوزه می

محوری شامل پدیده  و وجه اشتراک است. بدین صورت که آنان در پژوهش خود به این نتیجه دست یافتند که،

باشد. می های )فرار از مواجهه با تصمیم، تصمیم محافظه کارانه، اجتناب از ریسک، اضطراب مواجهه با موقعیتمولفه

ها و دلایل پذیری پایین مدیران به عنوان مؤلفهعدم مدیریت ریسک و قدرت ریسکدر پژوهش حاضر نیز 

همچنین نتایج پژوهش حاضر با نتایج پژوهش اسچافر و همکاران گیری تدافعی مدیران شناسایی شد. تصمیم

 یخدمت عموم زهیفراتر از انگ ،که دهدنان نشان میهای پژوهش آیافته( به نوعی دارای وجه اشتراک است. 2023)

 .گذاردیم ریآنها تأث ی تدافعیریگمیبر تصم زین سکیدرک آنها از ر ،یدولت یمال رانیمد یفرد سکیبه ر شیو گرا

گیری پذیری پایین مدیران به عنوان عاملی مؤثر بر تصمیمعدم مدیریت ریسک و قدرت ریسکدر پژوهش حاضر نیز 

 نیازاشیکه پ گیری تدافعی مدیرانتصمیمآن است که وجه نوآوری پژوهش حاضر  .تدافعی مدیران شناسایی گردید

های این پژوهش حدودی مرتفع شد و تمایز اساسی که یافته، تا شدی نظری در این زمینه قلمداد ملأعنوان یک خبه

، نقشه شناختی فازی رویکرداین پژوهش توانست با استفاده از  ،گذشته دارد در این است که یهابا نتایج پژوهش

شناسایی نماید که این کار گیری ناکارآمد است را گیری تدافعی مدیران که نوعی تصمیمدلایل و پیامدهای تصمیم

توان بیان نمود که، پژوهش می کاربرد عملی همچنین در خصوصهای گذشته انجام نشده است. ر پژوهشد

های سازمان نقش بسزایی دارد. بدین صورت که تصمیمات درست، سازمان را در گیری مدیران در فعالیتتصمیم

منفی برای سازمان داشته باشد. در تواند پیامدهای که تصمیمات نادرست میدهد، در حالیمسیر موفقیت قرار می

خاذ تصمیمات ناکارآمدی همچون تصمیمات تدافعی که در راستای منافع و های دولتی کشور همواره اتسازمان

اهمیت این  گیری تدافعی در نزد مدیرانسازی تصمیمبا برجستهباشند رواج یافته است. تحقق اهداف سازمان نمی

گیری رو، پژوهش حاضر با شناسایی دلایل و پیامدهای تصمیمازاین شود.میموضوغ در نزد مدیران دوچندان 

کند تا درصدد شناسایی این مشکل اساسی که عملکرد سازمان را تحت تأثیر ها کمک میتدافعی مدیران به سازمان

های وقوع ریشهبه شناسایی توان چراغ راهی برای مدیران باشد تا دهد برآیند. همچنین پژوهش حاضر میقرار می

  کارگیرند.گیری تدافعی را بهگیری بپردازند و اقدامات راهبردی در راستای به حداقل رساندن تصمیماین نوع تصمیم

 پیشنهادات



 

 

هراسی بر مدیران از جمله با عنایت به دستاوردهای پژوهش، مشخص شد که استیلای پدیده تصمیم -

هراسی به در راستای کاهش تصمیم رو،ازاینباشد. یگیری تدافعی مدیران مترین دلیل تصمیممهم

های تقویت مهارت، و همچنین به گردد به آموزش و توسعه مدیرانهای دولتی پیشنهاد میسازمان

مطابق با پژوهش انجام همچنین،  –. بپردازندهای ضمن خدمت در قالب آموزش یتیگیری مدیرتصمیم

گیری تدافعی مدیران ترین دلیل تصمیمشده از انتقاد از مهمهای تجربه تلخکامی شده، مشخص شد که،

 گذارد،مدیران میدر بر ترس از انتقاد  تأثیر بسزاییباشد. با توجه به اینکه تجربه ناخوشایند از انتقاد می

به تغییر نگرش فردی خویش نسبت به انتقاد اقدام کنند.  گردد لذا در این راستا به مدیران پیشنهاد می

های مثبت آن تمرکز نمایند و به انتقاد های منفی انتقاد، به جنبهبه جای تمرکز بر جنبهبدین صورت که، 

فرهنگ های پژوهش مشخص شد که بر مبنای یافتههمچنین،  –به عنوان چالشی برای ارتقای خود بنگرند. 

مدیران در این راستا  .گیری تدافعی مدیران استاز دیگر دلایل مهم تصمیمارانه کسازمانی محافظه

های ایجاد محیطی امن جهت رویههمچون تغییر سبک رهبری، ی مؤثر توانند به تغییراتها میسازمان

بر اساس همچنین،  - .کارانه بپردازنددر راستای کاهش فرهنگ سازمانی محافظهجدید در سازمان، 

ترین پیامد دستاوردهای پژوهش مشخص شد که، گرفتاری مدیران به پدیده نشخوار فکری مهم

به مدیران  گرفتاری به پدیده نشخوار فکری،لذا در جهت جلوگیری از باشد. گیری تدافعی میتصمیم

در و متخصصان گیری از نظر کارشناسان های تخصصی و بهرهجلسهگردد با برگزاری پیشنهاد می

و تا حد امکان از تصمیمات  مناسب بپردازند، سنجیده و های مختلف سازمان به اتخاذ تصمیم عاقلانهبخش

 آورد بپرهیزند.غیراثربخش که موجبات نشخوار ذهنی را پدید می
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