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Purpose: Fear and hesitation of managers in their decision-making may 
sometimes cause devas tating and irreparable consequences for themselves, 
employees and organizations. The purpose of this research was to discover 
and unders tand the phenomenon of decision-making phobia or decidophobia  
as well as its types among managers of government agencies.
Research method: This qualitative research was applied in terms of  
purpose and was descriptive-exploratory in terms of data gathering  
technique. Phenomenology method (s tudy of the lived experience of  
people involved in this phobia) was employed to conduct the  
research. The data collection method was in-depth interviews with the  
participants. Therefore, based on the principle of theoretical adequacy 
and using purposeful sampling method, 20 public adminis trators and  
management professors were selected as the sample. 
Findings: In addition to the recognition and unders tanding of  
decision-making phobia, the research findings contain the types of 
this phobia. There are seven main themes, including: situational  
decision-making phobia, headquarters-supervisory decision-making 
phobia, social decision-making phobia, legal decision-making phobia, 
individual-personality decision-making phobia, Job/organizational 
decision-making phobia and political decision-making phobia.

Keywords:  Decision-Making, Decision-Making Phobia, Social Phobia,  
Phenomenology, lived Experience.
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چکید‌‌ه:
و  خطرناک  عواقب  گاهی  خود،  تصمیم گیری های  در  مدیران  دودلی  و  ترس  هدف: 
و  شناخت  پژوهش  این  هدف  داشت.  خواهد  سازمان  و  کارکنان  فرد،  برای  غیرقابل جبرانی 
فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران دستگاه های دولتی و همچنین شناسایی انواع تصمیم هراسی 

مدیران است. 
کاربردی  هدف  لحاظ  از  حاضر  پژوهش  رویکرد:  پژوهشی/ روش شناسی/  طرح 
و از لحاظ نحوۀ گردآوری اطلاعات، توصیفی ـ اکتشافی و از نوع کیفی است که با 
استفاده از روش پدیدارشناسی )تجربه زیسته افرادِ درگیر با پدیده( استفاده شده است. 
روش جمع آوری اطلاعات نیز مصاحبه های عمیق با مشارکت کنندگان است. بر اساس 
همین، با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند و بر اساس اصل کفایت نظری، 20 نفر 

از مدیران دولتی و استادان رشتۀ مدیریت به عنوان اعضای نمونه انتخاب شدند.
یافته ها: یافته های پژوهش علاوه بر شناخت و فهم پدیدۀ مذکور، انواع تصمیم هراسی مدیران 
را شناسایی نمود که شامل هفت مضمون اصلیِ تصمیم هراسی موقعیتی، تصمیم هراسی 
ستادی ـ نظارتی، تصمیم هراسی اجتماعی، تصمیم هراسی قانونی، تصمیم هراسی فردی ـ 

شخصیتی، تصمیم هراسی شغلی )سازمانی(، و تصمیم هراسی سیاسی می شود.

تصمیم هراسی،  اجتماعی،  هراس  کلید‌‌واژه‌ها:  تصمیم گیری، 
پدیدارشناسی، تجربه زیسته.
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مقدمه

مدیریت   .)Morgan, 2006( است  اجتماعی  و  اقتصادی  توسعه  عامل  حیاتی ترین  مدیریت 
فرایند تصمیم گیری و کنترل اقدامات کارکنان به منظور دستیابی به اهدافِ از پیش تعیین شده است 
)Lunenburg, 2012(. سایمون1 )1979(، معتقد است که مدیریت معادل و هم سنگ تصمیم گیری 

اقدامات مدیریتی در تصمیم گیری خلاصه می شود. تصمیم گیري  تمامی  نظر سایمون،  به  است. 
یكي از مهم ترین وظایف مطرح شدۀ مدیران است. کیفیت مدیریت تابع کیفیت تصمیم گیري است 
و تصمیم گیري به تنهایي مهم ترین وظیفه مدیر است، زیرا طرح و برنامه ها، اثربخشي و کارامدي 
راهبردها و کیفیت نتایجي که از این موارد به دست می آید، همگي تابع کیفیت تصمیم هایي است که 
یك مدیر در طول مدیریت خود اتخاذ و اعِمال می نماید. اما تصمیم گیري وقتي اهمیت بیش تري 
پیدا مي کند که محیط پرتلاطم و داراي ابهام و پیچیدگی باشد و در خصوص شرایط تصمیم و نتایج 

 .)Jahanikia et al., 2018( آتی حاصل از آن نیز به طور قطع قابل پیش بینی نباشد
یكي از وظایف مهم و کلیدي و آسیب پذیر و سرنوشت ساز مدیران، که همواره با آن درگیرند 
این که  به  توجه  با  است.  تصمیم گیري  می زند،  رقم  را  آن ها  شكست  یا  موفقیت  نهایت،  در  و 
 ،)Hejazi & Sayadi, 2020( تصمیم گیري در حیطه وظایف بااهمیت و ریسك پذیر مدیران است
اهمیت آن در مدیریت تا این حد مطرح شده است که اندیشمندان حوزۀ مدیریت، مدیریت را برایند 

 .)Simon, 1979( تصمیم گیری های شخص مدیر می دانند
مناسب  تصمیمات  است.  نیز  فردی  تاثیرات  دارای  سازمانی،  تاثیرات  بر  تصمیم گیری علاوه 
نه تنها به سازمان بلكه به فردِ تصمیم گیرنده نیز کمك می کند و یكی از نتایج آن مثبت تر شدنِ 
ارزیابی دیگران است. نتیجۀ دیگر، احساس کارایی و رضایت خاطر حاصل از تصمیم گیری درست 
آن  ارشد  مدیران  بر عهدۀ  در هر سازمانی  راهبردی  اتخاذ تصمیم های  این که  به  توجه  با  است. 
سازمان است، برای بهبود تصمیم گیری ها باید عواملی که در تصمیم گیری و تصمیم هراسی آنان 
موثر است، شناسایی شوند تا تصمیم گیرنده با جلوگیری از این عوامل، تصمیمات بهتری اتخاد کند.
تصمیم هراسي مي تواند به تصمیم هاي غیرعقلایی یا عدم تصمیم گیری منجر شود. با توجه 
به این که سازمان های دولتی زیرمجموعه های زیادی دارند که متاثر از تصمیمات بالادستی هستند 
و چون که فرایند تصمیم هراسی مدیران و چگونگی روند آن مورد بررسی قرار نگرفته است، این 
خلأ در وزارتخانه ها احساس می شود )Rezaei et al., 2022b(. آمارها نشان داده است که طی 
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امنیت  )ماموریت حفظ نظم و  به وزارت کشور  بدترین تصمیم ها مربوط  بهترین و  اخیر  ده سال 
در سراسر کشور، اجرای سیاست عمومی دولت، مدیریت و رفع بحران ها، استقرار نظم و آرامش 
در کشور( و وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی )با ماموریت سیاست گذاری، برنامه ریزی، راهبری، 
پایش و نظارت به منظور تنظیم روابط کار مبتنی بر رعایت اصل سه جانبه گرایی، حفظ و صیانت از 
نیروی کار، توسعه و توانمندسازی تعاونی ها، ایجاد تعادل در بازار کار( بوده است و بیش تر از دیگر 
وزارتخانه ها دچار پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران شده اند )Rezaei et al., 2022b(. تحقیقات نشان 
داده است که خشم و ترس در 71 درصد تصمیمات وجود دارد )Lipshitz et al., 2001(. با توجه 
به آمارهای مختلف طی ده سال اخیر از وزارتخانه ها که با توجه به روند تاریخی در پژوهش رضایی 
و همكاران )2022ب( بررسی شده است، تاثیر تصمیم هراسی مدیران در سازمان های دولتی بسیار 
قابل توجه بوده است. بر اساس مطالعات کوگِت1 و همكاران )2011(، ۶۵ درصد از مدیران دولتی 
اعلام کرده اند که تصمیم گیری های آن ها تحت تاثیر ترس و هراس بوده است. این امر می تواند به 
تعدادی از مشكلات مانند کاهش عملكرد، کاهش نوآوری و افزایش هزینه ها منجر شود. بنابراین، 
با توجه به اهمیت موضوع تصمیم هراسی مدیران در عملكرد سازمان ها، پژوهش حاضر با هدف 

شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران انجام پذیرفت.
پژوهش های  و  تصمیم گیری  خاص  و  دولتی  مدیریت  حوزۀ  پژوهش های  بیش تر 
 ;Harrison & Pelletier, 2000; Chen et al., 2013( افراد  اجتماعی  ترس   حوزۀ 
 )Haghshenas Gorgabi & Rezaei Manesh, 2021; Moghaddamshad et al., 2022

به صورت جداگانه به این مسئله پرداختند. این پژوهش با دیدی متفاوت، مدیریت تصمیم گیری 
نگریسته  به موضوع  متفاوت و جدید  با چشم اندازی  و  آمیخته  با هم  را  اجتماعی  روان شناسی  و 
است. رضایی و همكاران )2022ب(، به بررسی ریشه های پدیدۀ تصمیم هراسی پرداخته و با روش 
داده بنیاد عوامل موثر و پیامدهای آن را در وزارت کشور و وزارت کار و امور اجتماعی بررسی کرده 
که به رغم ریشه یابی این پدیده، الگویی جامع و مانع برای تمام سطوح مدیریتی در کلیه سازمان ها 
ارائه نشده است. بنابراین، آنچه اهمیت انجام پژوهش حاضر را دوچندان می کند، شكاف نظری و 
عملی موجود درخصوص موضوع پژوهش است. به این صورت که تاکنون پژوهشی صورت نگرفته 
که به تبیین، تكمیل و ارائه الگویی جامع و مانع، درخصوص پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران بپردازد و 
پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران را در سازمان های دولتی، غیر از وزارتخانه های نام برده، مورد بررسی 
قرار دهد. بر اساس این، هدف پژوهش حاضر این است که با بررسی ماهیت موضوع، به شناخت 

1. Coget
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و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران دستگاه های دولتی و شناسایی انواع و اشَكال تصمیم هراسی 
مدیران و پیامدهای ناشی از آن بپردازد و به طور دقیق به این پرسش پاسخ دهد که انواع و اشَكال 

پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران در دستگاه های دولتی کدام اند؟

مبانی‌نظری‌پژوهش

تصمیم گیری

تعریف شده است.  فرایند تشخیص مشكلات و فرصت ها و سپس حل آن ها  تصمیم گیري، 
تصمیم گیري اقدام و عملی است که طي یك فرایند، به انتخابي منجر می شود که مشكل سازمان را 
به طور دقیق حل می کند )Gholipour Souteh et al., 2020(. تصمیم گیری توانایی انتخاب است 
)Chen et al., 2013(. عمل تصمیم گیري تا اندازه اي مهم است که برخي نویسندگان، سازمان 

را شبكه تصمیم و مدیریت را عمل تصمیم گیري تعریف کرده اند. در ادوار قبل و شاید آغاز تاریخ 
 .)Hollnagel, 2017( مي شد  فرض  قابل شناسایي  کاملًا  تصمیم گیري  فرایند  فلسفه،  و   اندیشه 
به فرد و تك بعُدی می پندارند که در  اغلب مدیران و کارکنان تصمیم گیری را رخدادی منحصر 
با  اما در حقیقت، تصمیم گیری فرایندی آمیخته  از زمان به وقوع می پیوندد،  یك لحظه مشخص 
قدرت  که  رهبرانی  است.  سازمانی  تاریخچه  و  شخصی  اختلافات  سیاست،  قدرت،  نهایی  بازی 
بر  کماکان  که  می گیرند  آن هایی  از  بهتر  به مراتب  تصمیماتی  دارند،  را  موضوع  این  تشخیص 
این تصور پافشاری می کنند که تصمیمات را رخدادهایی در کنترل خود بپندارند. به همین خاطر 
 است که گفته می شود برخی از فرایندهای تصمیم گیری موثرتر و کارامدتر از برخی دیگر هستند 
)Bakhtazmay Bonab & Aliasgharzadeh Romiany, 2014(. تصمیم گیری در واقع عملی 

دشوار و در اغلب مواقع کار پرمخاطره ای است که هر مدیر باید انجام دهد. کونتز1 )2001(، در این 
مورد معتقد است که وجود طرح، برنامه، سیاست و خط مشی به طور جدی به تصمیم گیری متصل 
هستند. او همچنین اعتقاد دارد که مدیر معمولًا وظیفه اصلی خود را تصمیم گیریِ به هنگام می داند. 
اولویت بندی مسائل در سازمان آن چنان مهم است که تصمیم گیری را تحت شعاع خود قرار 
ناپایداری  موجب  سازمان  سطح  در  تصمیم گیری   معیارهای  و  اولویت ها  بودن  مبهم  و  می دهد، 
می شود  کارکنان  نقش  در  ابهام  ایجاد  و  شفافیت  رفتنِ  بین  از  و  ساختاری  ضعف  و  تصمیم ها 
میان  از  بدیل  یك  برگزیدن  معنای  به  تصمیم گیری   بنابراین،   .)Molaeeghara et al., 2020(

1. Koontz
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تصمیم گیری   اهمیت  است.  مدیر  دسترس  در  کردن  اقدام  برای  که  است  متفاوت  بدیل  چندین 
بتوانند در  اگر ساختار سازمان طوری طراحی شود که کارکنان  آن جا بیش تر روشن می شود که 
فرایندهای تصمیم گیری  مشارکت نمایند، احساس کرامت انسانی و عزت نفس و احترام در آن ها 
باعث بهره وری بالایی خواهد شد؛ هر سازمان باید بداند که احترام می تواند در ایجاد بهره وری بالا، 

.)Jokar et al., 2019( تضمین کنندۀ منافع شخصی، سازمانی و جامعه باشد

تصمیم هراسی

ترس حالت عاطفی بسیار قوی ای است که بسیاری از علایم اضطراب را در خود دارد. ترس 
به طور  و  اوست  همراه  گذشته  از  که  است  فرد  مشخص  صفات  برخی  و  اساسی  عناصر  معلول 
فوق العاده  احساس  ترس،   .)De Sordi et al., 2021( می شود  آشكار  وی  در  قابل ملاحظه ای 
از  بالایي  سطح  و  است  احتمالی  خطرات  از  آگاهي  و  پیش بیني  از  ناشي  ناخوشایند  و  قوي 
بر  مي گردد.  تهدیدها  با  مواجهه  در  قابل توجهي  درک  موجب  کـه  است  احساسات  برانگیختگي 
باشد. ترس  نیز  اقدامات محافظتي و مقابله ای  براي  انگیزه اي  احتمال دارد ترس  اساس شرایط، 
 از قوي ترین احساسات انسان است، هرچند احساسي ذهني است که به تجربۀ افراد وابسته است 
دفاعی  عملكردهای  نقش  که  هستند  تطبیقی  احساسات  اضطراب،  و  ترس   .)Corbo, 2011(

 مهمی دارند، اما بیش از حد ممكن است ناتوان کننده باشد و به سلامت روانی افراد آسیب برساند 
 ،)Beck et al., 2005( مجموعه ای از باورها و نگرش ها .)Yamamori & Robinson, 2023(

ممكن است به ترس و اختلالات مرتبط با اضطراب مانند فوبیا یا اختلال اضطراب فراگیر منجر 
گردد )Kessler et al., 2005(. در نتیجه، ترس هیجاني طبیعي انسان هاست که نقش بااهمیتی 
در عمق زندگي رواني بشر بازی می کند و در رسیدن به اهداف در هنگام بروز وضعیت هاي پیچیده، 
که عقل به تنهایي از عهده اش برنمي آید، به گونه اي اثرگذار عمل می کند. به دلیل مهم بودن این 
موضوع، توجه به ترس در محیط کسب وکار و چرایي و چگونگي تجربه زیسته آن، موجب به وجود 
 .)Barsade et al., 2003( است  شده  سازماني  رفتار  مطالعاتی  حوزه  در  عاطفي  انقلاب  آمدن 
دلایل مختلفی از ترس از شكست خوردن وجود دارد، مانند جلوگیری از سنجش موقعیت ها، نبودِ 
مسئولیت پذیري در کارهایی که به شكست منتهی شده، عدم درک از خود، نبودِ قضاوت عملكرد 
خود، و پذیرفتن نقش یك شكست خورده )Kumar & Jagacinski, 2006(. اغلب افراد آن قدر 
از  را  خود  و  دارند  محافظه کارانه  و  محتاطانه  بسیار  رفتاری  که  هستند  شكست  احتمال  نگران 

فرصت هاي بسیاري محروم مي کنند.
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یكی از اصلی ترین دلایل ترس از تصمیم گیریِ درست و بهنگام ریشه در اختلالات روانی دارد 
که اختلالِ اضطرابی یا هراس نامیده می شود )Knoll, 2010(. اختلال اضطرابی عبارت است از 
حالت روانی یا برانگیختگی شدیدی که ویژگی های اصلی آن عبارت اند از: ترس، تردید و نگرانی 
مفرط؛ و شامل اختلال وحشت زدگی، اختلال اضطراب جدایی، اختلال هراس، فوبی خاص، فوبی 
اجتماعی و اختلال اضطرابِ تعمیم یافته )گنجی، 1394(. وقتی ترس از یك شیء یا موقعیت نامعقول 
 .)Wang & Bianchi, 2009( باشد و فعالیت های عادی را مختل کند، آن را هراس1 می گویند 
هراس اجتماعي یكی از اختلالات بسیار ناتوان کننده است که مي تواند بسیاری از جنبه های زندگي 
فرد را مختل سازد )Poorjanebollahi, 2023(. هراس اجتماعی به ترس از ارزشیابی منفی در 
موقعیت های اجتماعی یا عملكردی اطلاق می شود که فرد در آن موقعیت تحت نظر است و ممكن 
است خجالت زده شود )Bella & Omigbodun, 2009(. افراد مبتلا به هراس اجتماعی ممكن 
 .)Essau, 1999( است از موقعیت های اجتماعی اجتناب نمایند یا آن ها را با تنش زیادی انجام دهند
برای شرکت در  اجتناب و سختی  افراد  برخی  اجتماعی و در  با کم رویی، تنش  اجتماعی  هراس 

 .)Beidel et al., 2010( بحث های اجتماعی نمایان می شود
هراس اجتماعی به عنوان یك اختلال از طبقه اختلالات اضطرابی، از رایج ترین بیماری های 
روان شناختی است )Garcia-Lopez et al., 2014(. اضطراب یا فوبیای اجتماعی، ترس شدیدی 
با پیامدهای فاجعه بار  یا نادرست است  ناکافی،  نامناسب،  را نشان می دهد که فرد در خطرِ رفتار 
قریب الوقوع مانند طرد، تحقیر یا اخراج )Trower & Gilbert, 1989(. اختلال اضطراب اجتماعی 
عبارت است از ترس شدید و دائمی از موقعیت هایی که در آن ها فرد در جمع دیگران قرار می گیرد 
یا باید جلو آن ها کاری انجام دهد )گنجی، 1394(. کلارک و مك منئوس2 )2002(، چنین فرض 
به  اجتماعي  موقعیت هاي  با  مواجهه  از  بعد  و  قبل  اجتماعي  ترس  به  مبتلا  بیمارانِ  که  کرده اند 
پردازشِ تحریف شده و سوءگیرانه اطلاعات، فراخوان انتخابي اطلاعات منفي دربارۀ خود و عملكرد 
اجتماعي خود و استفاده از این اطلاعات براي ارزیابي منفي خود و پیش بیني هاي منفي درخصوص 
عملكرد خود در آینده مشغول هستند. بكِ و همكاران )200۵(، بیان کردند علاوه بر سوءگیري هاي 
توجه، قضاوت و حافظه، دست کم دو نوع سوءگیري تعبیري نیز وجود دارد: نخست این که بیماران 
با ترس اجتماعي ممكن است به تعبیر رویدادهاي اجتماعي مبهم به صورت منفي گرایش داشته 
باشند و دوم آن که ممكن است رویدادهاي اجتماعي منفي جزئي را به شیوۀ فاجعه آمیز تعبیر کنند. 

1. Phobia
2. Clark & McManus



9

ران
کا

هم
 و 

دی
 امی

لی
| ع

 ...
ان 

دیر
ه م

یست
ه ز

جرب
ی ت

رس
؛ بر

ران
مدی

ی 
راس

م ه
صمی

دۀ ت
پدی

هم 
و ف

ت 
اخ

 شن
-1

له 
مقا

بررسي جنبه هاي تاریك رفتارهاي سازماني به این دلیل مهم است که بر عملكرد سازماني و 
برون دادهاي ناکارامد شغلي تاثیر شایان توجهي مي گذارد. پژوهشگران و اندیشمندان همواره تلاش 
کرده اند که جنبۀ تاریك حیات و زندگي سازماني را درک کنند و بدین منظور بر رفتارهاي ناکارامد و 
 .)Ranaei Kordshouli et al., 2020( انحرافي در محل کار بیش از سایر رفتارها تمرکز کرده اند 
کسانی که هراس اجتماعی1 دارند اگر در موقعیتی قرار گیرند که مقابل چشم دیگران باشند، شدیداً 
مضطرب می شوند، نگران اند که مبادا کاری بكنند یا حرفی بزنند که بسیار حقارت آمیز یا خجالت آور 
با تردید و دودلي است. در  باشد )Singh & Greenhaus, 2004(. ترس در تصمیم گیري برابر 
حقیقت، ما در مواجهه با تصمیم هاي مختلف این ترس را داریم که مبادا این تصمیم ما با شكست 
از  را  باشد که قدرت تصمیم گرفتن  تردید زماني مي تواند مشكل ساز  این  ناکامي مواجه شود.  و 
فردِ تصمیم گیرنده سلب نماید )Rezaei et al., 2022b(. مدیران از اقشاري هستند که با عوامل 
تنش زای زیادي طي خدمت خود در سازمان ها روبه رو می شوند. برنامه ریزی های مكرر، سازماندهی 
نارضایتي  مشكلات،  و  مسائل  کردن  حل  کاري،  وظایف  انجام  اجرایي،  امور  هماهنگي  نیروها، 
مراجعه کنندگان و استفاده کنندگان خدمات سازمان مذکور، نارضایتی کارکنان، مدیران بالادستی 
و... فشار زیادی به آن ها وارد مي نماید. آثار زیان بار این تنش ها در مدیران، از موفقیت و پیشرفت 
کاري آن ها کم می کند و بازده کاري آن ها را پایین مي آورد که به نوعي هراس را در پیش دارد 
که در بهره وری سازمانی و عملكرد سازمانی نیز تاثیر می گذارد. ما از ترس های بی دلیل و بی پایه 
و بی اساس زیاد شنیده ایم، اما شاید هیچ یك از آن ها به اندازۀ هراس از تصمیم گیري، ما را در 
مسیرهای دوراهی قرار نداده باشد. هراس از تصمیم گیري به حدي خطرناک و جدي است که براي 
آن یك نام اختصاصي به عنوان تصمیم هراسي2 در نظر گرفته شده است. مدیران بایستی در جهت 
تقویت مهارت های تصمیم گیری و حل مسئله، تخصص گرایی در فرایند تصمیم گیری ، آشنایی با 
فنون روان شناسی رفع فوبیای تصمیم و عدم پنهان کاری در تصمیم گیری  تلاش کنند، تا از این راه 

 .)Rezaei et al., 2022a( بتوانند تصمیم هراسی را در محیط کار به کم ترین حد ممكن برسانند

1. Social Phobia
2. Decision Phobia
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پیشینۀ‌پژوهش

در جدول )1(، خلاصه ای از پژوهش های مرتبط صورت گرفته با موضوع پژوهش نشان داده شده است.

جدول‌1:‌پیشینۀ‌پژوهش

نتیجه گیریپژوهشگران )سال(
زرگر و زکالوند 

)1402(
مدیران  تصمیم گیری   از  هراس  بر  محیطی  عوامل  و  سازمانی  عوامل  فردی،  عوامل 

فدراسیون های ورزشی اثر مثبت معنادار دارند.

Hashemi et al. 
)2023(

نتایج نشان دهندۀ ارتباط منفي زیان گریزي سرمایه گذاران با عملكرد اقتصادي شرکت و 
ارتباط مثبت اعتماد به نفسِ بیش از حد سرمایه گذاران با عملكرد بازار شرکت است. 
همچنین، مشخص شد که در بازار سرمایه ایران، سوءگیري اعتماد به نفس بیش از حد 

سرمایه گذاران بر سوءگیري زیان گریزي آن ها به میزان چشمگیري غلبه دارد.

Rezaei et al., 
)2022b(

در قالب پارادایم کدگذاری عوامل طفره روی در تصمیم گیری، ناتوانی درک مسئله، هراس از 
مواجه با تصمیم گیری و تصمیم گیری انتزاعی )پدیدۀ محوری(؛ ضعف در تصمیم گیری، ترس از 
عواقب تصمیم، جوّ سازمانی، برنامه محور نبودنِ تصمیمات سازمانی، فقدان تجربه تصمیم گیری، 
عدم دسترسی به اطلاعات واقعی )شرایط علّی(؛ تاثیرپذیری تصمیم گیری از افراد و گروه های 
غیررسمی، فرقه گرایی در سازمان، رویكردهای انتصاب مدیران )عوامل زمینه ای(؛ اضطراب 
درونی مدیر، خودحفاظتی در تصمیم گیری، فرهنگ سازمانی و عدم پرورش مدیران جسور 
)عوامل مداخله گر(؛ و عدم تفویض اختیار، رفع تكلیف اداری، فرار از مسئله و محافظه کاری در 
تصمیم گیری )راهبردها( و رفتار سیاسی نامشروع مدیران، ناتوانی آموخته شده، سیستم ارزشیابی 
عملكرد معیوب، پرورش مدیران خاکستری، مدیریت ناکارامد به عنوان پیامدها شناسایی شدند.

Moghaddamshad 
et al. )2022(

نشان دادند که موانع تصمیم گیری  در قالب دو دسته موانع درونی )فردی( و بیرونی )محیطی( 
قابل تمییز است: موانعی چون تردید، ترس، پیروی از هوای نفس، جهل، سطحی نگری، 
شتاب زدگی، لجاجت و دنیاگرایی در شمار موانع درونی و موانعی چون شیطان، سرزنش و 
مسخره شدن، مواجهه با زور، تزویر و تهدید از سوی صاحبان قدرت در شمار موانع بیرونی 
شمرده شده اند. ضمن این که بر ضرورت رفع تزاحم گزاره های ناظر بر تصمیم گیری صحیح 
تاکید شده است. همچنین، با استفاده از روش تحلیل شبكه های اجتماعی مشخص شده است 

که جهل از مهم ترین موانع تصمیم گیری صحیح است.

Mansouri et al. 
)2021(

و  ضعیف  عملكرد  وقت،  اتلاف  در  تصمیم گیری   در  اهمال کاری  نقش  به  توجه  با 
افزایش استرس و تاثیر ترس از شكست، خودشفقت ورزی و عدم تحمل بلاتكلیفی بر 

اهمال کاری تصمیم گیری  لازم است توجه بیش تری به این موضوع گردد.
Haghshenas 

Gorgabi & Rezaei 
Manesh )2021(

راهبردهای حداقل سازی تاثیر احساسات بر تصمیم گیری  ها را به دو تمِ درون فردی و 
برون فردی، که جنبه خارجی و اجتماعی دارد، تقسیم کردند.

Khandozi &  
Khozein )2020(

یافته های پژوهش نشان داد که افراد با ترس پایین و کنترل منبع درونی رفتارها، تصمیم گیری  های 
اخلاقی بیش تری دارند و کم تر تسلیم درخواست های غیراخلاقی مدیران مافوق می شوند.
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ادامه‌جدول‌1:‌پیشینۀ‌پژوهش

نتیجه گیریپژوهشگران )سال(

Bachkirov )2015(
با پردازش اطلاعات  نشان داد که شادی و خشم در تصمیم گیرنده سبب می شود که 
کم تری تصمیم گرفته شود، اما ترس باعث می شود که تصمیم گیری با پردازش جزئیات 

همراه باشد.

Chen et al. )2013(

نتایج نشان داد که تصمیم گیرندگان خوش بین و محافظه کار )بدبین( دو سبک تصمیم گیری  
دارند. خوش بین ها به خطای نوع دوم و بدبین ها به خطای نوع اول تمایل دارند. آن ها برای 
تصمیم گیری درست نیاز به یک مدار پایدار تصمیم دارند و با دیدن هشدارهای کاذب و منابع 

هزینه خطاها و تعیین موقعیت درست، تصمیم موثر را می گیرند.

Harrison &  
Pelletier )1995(

در این پژوهش الگویی برای موفقیت در تصمیم گیری  راهبردی ارائه داده شد که از دو 
نگرش اصلی مدیریتی تشكیل شده است: نگرش نسبت به فرایند تصمیم گیری  و نگرش 

نسبت به خودِ تصمیم.

بیش تر پژوهش های صورت گرفته پیرامون موضوع تصمیم هراسی، فرایند تصمیم گیری را در 
ترکیب با احساساتی مانند ترس یا خشم مورد بررسی قرار داده اند و معدود پژوهش هایی که پیرامون 
یا  پژوهش های رضایی و همكاران )2022ب(  نظیر  داده بنیاد  به صورت  انجام گرفته اند،  موضوع 
 مدلسازی معادلات ساختاری نظیر پژوهش های رضایی و همكاران )2022الف( و زرگر و زکالوند )1402( 
بوده اند. پس می توان گفت که پژوهش حاضر ازجمله نخستین پژوهش هاست که با هدف شناخت 
روش  با  را  تصمیم هراسی  پیرامون  مدیران  زیسته  تجربه  مدیران،  تصمیم هراسی  پدیدۀ  فهم  و 

پدیدارشناسی مورد بررسی قرار داده است.

روش‌شناسی‌پژوهش

از نوع کاربردی است و نحوۀ گردآوری اطلاعات به صورت  از لحاظ هدف، پژوهش حاضر 
با استفاده از روش پدیدارشناسی انجام شده است.  از نوع کیفی است که  توصیفی ـ اکتشافی و 
پدیدارشناسی رویكردی است که به پدیده هایی می پردازد که به صورت طبیعی و زیسته، افراد با آن 

درگیر هستند و در آن هیچ دستكاری آزمایشی صورت نمی گیرد.
پدیدارشناسی از نظر لغوی، عبارت است از مطالعۀ پدیده ها از هر نوع و وصف آن ها با در نظر 
گرفتنِ نحوۀ بروز و تجلی آن ها، قبل از هرگونه ارزش گذاری، تاویل یا قضاوت ارزشی. در نگاه 
دیگر، اگر پدیدارشناسی را معناشناسی بدانیم، معناهایی که در زندگی انسان پدیدار می شوند، یك 
نظام معنایی را شكل می دهند. این نظام معنایی با اضافه نمودن به زمان و مكان به دست می آید 
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و شناسایی این نظام معنایی نیز از همین راه حاصل می شود؛ یعنی یك شناخت مضاف به زمان 
و مكان که آن را »تجربه زندگی« می نامند. پدیدارشناسی اساساً مطالعه تجربه زیسته یا جهان 
زندگی است )Van Manen, 2016(. پدیدارشناسی پژوهشی توصیفی است که نه صرفاً بر شواهد 
تجربی متكی است و نه بر استدلال های منطقی، بلكه بر ساختار تجربه توجه می کند و اصولی 
را سازماندهی می کند که به جهان زندگی، شكل و معنا می دهد. چنین پژوهشی در صدد روشن 
در صدد  عبارتی،  به  می شوند.  ظاهر  آگاهی  در  که  همان گونه  ساختارهاست،  این  ماهیت  کردنِ 
قابل رؤیت کردنِ امر دیدنی است )هوسرل، 138۶(. در واقع، نقش و هدف پژوهشگر، ورود به تجربه 
مشارکت کنندگان و دیدن آن تجربه به شیوه یكسان با خود آنان است. در این معنا پژوهشگر و 
مشارکت کنندگان در پژوهش همكار هستند )Alvani & Bodlayee, 2011(. دلیل استفاده از این 
روش برای پژوهش فعلی، تجربه زیسته افرادی است که پدیدۀ موضوع پژوهش را داشته اند، و در 
میان روش های کیفی، این روش پدیدارشناسی است که می تواند به خوبی دلایل به وجود آمدنِ این 

پدیده را تبیین نماید، چون مشارکت کنندگان خود درگیر این پدیده شده اند. 
هدف پژوهش حاضر شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران و شناسایی مولفه های اثرگذار 
رویكرد  با  دولتی  مدیران  از  اخذشده  داده های  مبنای  بر  تصمیم هراسی  پدیدۀ  اشَكال  و  انواع  بر 
و  را جستجو می کند: ساختار  این پرسش  پاسخ  پدیدارشناسی  پدیدارشناسی است.  واقعیت گرایانه 
ماهیت تجربه یك پدیده توسط مردم چه چیزی می تواند باشد؟ )Swanson, 2004(. پدیدارشناسی 
به صورت ویژه مطالعه تجربه زیسته یا زیست جهان مردم است )Van Manen, 2016(. روش هاي 
پژوهش کیفی مبتني بر پایۀ فلسفي کل گرایي و استدلال استقرایی هستند. پدیدارشناسی به ریشه 
پدیده ها و نه نظریه می پردازد، و برای رسیدن به این هدف پیش فرض ها را تا حد ممكن حذف 
می نماید )Danaeifard et al., 2012(. اما پدیدارشناسی تنها به کشف ماهیت نمی پردازد، بلكه 
تلاش می کند چگونه در برخورد پدیدارشناسانه با واقعیت خارجی به طور آگاهانه به درک این ماهیت 
دست یابد )عزیزی، 1398(. در نتیجه، پدیدارشناسی راهگشا و الگوساز است. پژوهش حاضر این 
امكان را فراهم می کند که مدیران ضمن شناخت ماهیت پدیدۀ تصمیم هراسی در تصمیم گیری های 

خود، بهترین بدیل را انتخاب نمایند.
مدیریت هستند.  رشته  استادان  و  وزارتخانه ها  میانی  و  ارشد  مدیران  پژوهش،  آماری  جامعه 
هدف در انتخاب مشارکت کننده در پژوهش های پدیدارشناختی، انتخاب مشارکت کنندگانی است 
که تجربۀ زیست درباره پدیدۀ مورد مطالعه را دارند و مایل اند دربارۀ تجارب خود صحبت کنند، و 
نیز مشارکت کنندگان باید تا آن جا که ممكن است با یكدیگر متفاوت باشند تا امكان دستیابی به 
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روایت های غنی و منحصر به فرد دربارۀ یك تجربه خاص به دست آید )دانایی فرد و کاظمی، 1390(. 
از روش نمونه گیری نوعی1 برای جمع آوری داده ها استفاده شده است. این روش نوعی نمونه گیری 
هدفمند است که در آن اعضای نمونه با پدیدۀ مورد مطالعه آشنایی کامل دارند و چه بسا خود آن 
را نیز تجربه کرده اند )Creswell, 2015(. در پدیدارشناسی برای تعیین تعداد مشارکت کنندگان، 
تاکید بر تعداد کم نمونه بین ۵ تا 2۵ نفر است )Creswell & Poth, 2016(. بر اساس معیارهای 
میزان تحصیلات، سابقه خدمت و اشراف اطلاعاتی اعضای نمونه با 20 نفر از مدیران دولتی و 
استادان مدیریتی در همه سطوح مدیریتی شامل 1۶ مرد و 4 زن، مصاحبه های عمیق بین ۶0 تا 90 
دقیقه انجام شد. معمولًا ابزار مورد استفاده در پدیدارشناسی مصاحبه های نیمه ساختاریافته باز است. 
پروتكل مصاحبه شامل دو دسته پرسش است: پرسش های اصلی مصاحبه و پرسش های پژوهش 

که در جدول )2( نشان داده شده است.

جدول‌2:‌پروتکل‌مصاحبه

پرسش هاردیف
آیا شما به عنوان یک مدیر دچار این پدیده )تصمیم هراسی( شده اید؟1
ریشه ها )بنیان های( این پدیده چیست؟2
به نظر شما تصمیم هراسی به چه صورت خودش را در سازمان نشان می دهد؟3
به نظر شما پیامدهای تصمیم هراسی چه چیزهایی هستند؟4

نمونه گیری و مصاحبه ها تا رسیدن به اشباع نظری2 ادامه یافت. اشباع نظری مرحله ای است 
که در آن داده های جدیدی در ارتباط با مقوله پدید نمی آیند، مقوله گستره مناسبی می یابد و روابط 
بین مقوله ها برقرار و تایید می شوند )Glaser, 1967(. ارزیابی اتكاپذیری یافته های پژوهش در 

جدول )3( نشان داده شده است.

1. Typical
2. Theoretical Saturation
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جدول‌3:‌ارزیابی‌اتکاپذیری‌یافته‌ها

معیار شرحمعیار

اعتمادپذیري

1( بررسی چندین باره پرسش های مصاحبه نیمه ساخت یافته به منظور شفاف بودن پرسش ها
2( ارسال خلاصه ای از طرح پژوهش به منظور آماده بودن ذهن مصاحبه شونده

3( دقت پژوهشگر و چندین بار بررسی کدهای اتخاذشده از مصاحبه ها
4( بررسی و پالایش نظریه صورت بندی شده با چند نفر از خبرگان

انتقال پذیري

1( نمونه گیري نظری و هدفمند
2( اطلاعات ارائه شده در مورد پدیده تحت بررسي از کفایت لازم برای ارزیابی امكان 

انتقال یافته ها به موقعیت هاي مشابه برخوردار است
3( مفاهیم نظري ارائه شده از داده هاي حاصل از تمامي مصاحبه شوندگان این پژوهش 

استخراج شد.
در مصاحبه ها، خبرگان تجربیات جاري و پیشین خود را در مورد موضوع پژوهش عنوان کردند.پایایی و اتكاپذیری

عمومیت
1( باز بودن مصاحبه ها و اختصاص زمان کافي به آن ها پرده از ماهیت پیچیده پدیده 

مورد بررسي برداشت.
2( شناسایی ابعاد متعدد پدیده مورد بررسی از طریق انجام 20 مصاحبه با افراد خبره.

تصدیق پذیري
1( مرور مصاحبه هاي پیاده شده و ارزیابی تفسیرهاي پژوهشگر از سوی دیگران.

2( بسط و پالایش تفسیرها از طریق تایید خلاصه الگوي صورت بندي شده توسط سه 
تن از مصاحبه شوندگان.

مصاحبه ها به صورت حرفه اي، بي نام، و در فضایي دوستانه و به دور از فشار یا تهدید انجام راستي
گرفت، و شواهدي دال بر تلاش مصاحبه شونده براي گریز از موضوعات مورد بحث یافت نشد.

تطبیق یافته ها با مبانی نظری و روش شناسی پژوهش کیفی.تطابق
یافته هاي پژوهش در اختیار دو تن از مصاحبه شوندگان گذاشته شد و برای آن ها قابل فهم بود.فهم پذیري

از  استفاده  با  و   )1989( همكارانش  و  دیكلمن1  رویكرد  اساس  بر  پژوهش  داده های  تحلیل 
نرم افزار ‌Maxqdaانجام شد. این رویكرد هفت مرحله دارد: 1( مطالعه دقیق متن مصاحبه ها برای 
به دست آوردن درک کلی از آن ها، 2( نوشتن و خلاصه نویسی و کدگذاری مضمون های نمایان شده، 
برای مشخص کردن مضمون اصلی موضوع مورد  3( تحلیل جمعی همه متن های خلاصه شده 
عدم  کردن  مشخص  برای  صورت گرفته شده  مصاحبه های  متن  به  مجدد  ارجاع   )4 پژوهش، 
 موافقت با تفسیرهای صورت گرفته و نوشتن تحلیلی ترکیبی برای مصاحبه های مشارکت کنندگان، 
۵( مقایسه و روبه رو کردن متن مصاحبه ها برای شناسایی و توصیف فعالیت ها و معانی مشترک 
 در آن ها، ۶( مشخص کردن الگوهایی که مضمون های متفاوت از هم را به هم پیوند می زنند، و 

1. Diekelmann
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7(  کسب آرا و نظرات و پیشنهادهای تیم پژوهش و نیز دیگر افراد آشنا با محتوا و شیوه مطالعه در 
.)Hadavinejad & Tamaddon, 2014( مورد پیش نویس نهایی و نوشتن گزارش نهایی پژوهش

یافته‌های‌پژوهش

ویژگی های جمعیت شناختی 

اطلاعات جمعیت شناختی اعضای نمونه در جدول )4( آورده شده است.

جدول‌4:‌ویژگی‌های‌جمعیت‌شناختی‌اعضای‌نمونه

فراوانیمدرک تحصیلیفراوانیسابقه کاریفراوانیجنسیت
8کارشناسی ارشد107-165مرد
12دکتری159-411زن

4بیش تر از 15

در مرحلۀ نخست به جمع آوری داده های کیفی از جریان مصاحبه های عمیق با شرکت کنندگان 
پرداخته شد که طی فرایند تحلیل داده ها، به مضمون های اصلی و فرعی پدیده تصمیم هراسی دست 
یافته شد. جدول )۶(، حاوی مضمون های فرعی، اولیه و فرازهایی از تجارب زیسته شرکت کنندگان 
انواع پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران دولتی  به بررسی مضامین شناسایی شده  از آن که  است. پیش 

پرداخته شود، نمونه ای از مصاحبۀ انجام شده در جدول )۵( شرح داده می شود.
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جدول‌5:‌نمونه‌مصاحبه‌انجام‌شده

پرسش ها کدهای 
استخراجی

آیا شما به عنوان یک مدیر دچار این پدیده )تصمیم هراسی( شده اید؟
قطعاً هر مدیری در شرایط خاص مجبور به اتخاذ تصمیماتی شده است که در عین حال 
که برای سازمان یا کارمندان مهم و سرنوشت ساز بوده، اما هیچ گونه اطمینانی از نتیجه 
وجود نداشته است. در این حالت به دلیل ابهام از کارا بودن نتیجه، مدیر دچار هراس 

از تصمیم گیری یا تصمیم هراسی می شود.

مبهم بودن نتیجه

ریشه های )بنیان ها( این پدیده چیست؟
از نظر من، فقدان اشراف اطلاعاتی در زمینۀ مورد نظر، مهم ترین دلیلی است که باعث 
موضوعی  مورد  در  شما  وقتی  باشند.  داشته  هراس  تصمیم گیری  از  مدیران  می شود 
اطلاعات کافی نداشته باشید، طبیعتاً نسبت به تصمیم خود اطمینان نخواهید داشت و 
در نتیجه دچار تصمیم هراسی می شوید. بدین معنا که تصمیم نگرفتن را بر تصمیم گیری 

با شرایط نااطمینانی ترجیح می دهید.

نااطمینانی، فقدان 
اشراف اطلاعاتی

به نظر شما تصمیم هراسی به چه صورت خودش را در سازمان نشان می دهد؟
تصمیم هراسی مدیران در سازمان ممكن است نشانه ای از نقصان در رهبری و مدیریت 
و  احساس هراس  با  و همواره  می کنند  تصمیم گیری خودداری  از  که  مدیرانی  باشد. 
بپذیرند و  نتوانند مسئولیت های خود را به خوبی  ناامیدی مواجه هستند، ممكن است 

نسبت به جایگاهی که در سازمان دارند، عملكرد مناسبی ارائه دهند.

کاهش عملكرد، 
کاهش 

مسئولیت پذیری

به نظر شما چه چیزهایی جزو پیامدهای تصمیم هراسی است؟
از  کارکنان یكی  اعتماد پذیری  اثربخشی سازمانی، کاهش  بهره وری و  کنار کاهش  در 
مهم ترین پیامدهای تصمیم هراسی مدیران خواهد بود. تصمیم هراسی مدیران می تواند 
به کاهش اعتماد کارکنان به رهبری و مدیریت منجر شود، زیرا کارکنان به جای اعتماد 
از ترس از خطا و اشتباه های آن ها همواره خود را در  به صحت تصمیمات مدیران، 

وضعیت ناامن فرض می کنند.

کاهش 
اعتماد پذیری 

کارکنان، کاهش 
بهره وری و 

اثربخشی سازمانی

در نهایت، در نتیجۀ فرایند تحلیل داده ها، مضمون های اصلی و فرعی پدیدۀ تصمیم هراسی در 
جدول )۶( تشریح شدند.



ران
کا

هم
 و 

ری
نص

ره 
شه

 | .
ب..

جار
ر ت

ی ب
مبتن

ی 
جوی

انش
ت د

دما
 خ

رد
لک

عم
ی 

زیاب
 ار

ای
ره

عیا
- م

6 
اله

مق

17

جدول‏6:‏انواع‏مضامین‏استخراج‏شده‏از‏مصاحبه‏ها

فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون های اولیهمضامین فرعیمضامین اصلی

تصمیم هراسی 
موقعیتی

کمبود اطلاعات در مورد مساله ـ عدم آگاهی عدم اطمینان بالا
نسبت نتایج ـ عدم آگاهی نسبت به مسائل

مدیران در شرایط مخاطره که ریسک تصمیم گیری بالاست از تصمیم گیری هراس 
دارند.

ضیق وقت ـ طولانی شدن خواب به روی مساله فشارهای زمانی
ـ عدم زمان بندی و اولویت بندی حل مسائل

وقتی مدیران به هشدارهای مسائل پیش آمده توجه نمی کنند و حل آنها را در 
اولویت قرار نمی دهند، به علت ضیق وقت، دچار هراس در تصمیم گیری می شوند.

دام تفکر گروهی ـ ناتوانی در گروه اندیشی
تصمیم گیری های فردی

وقتی مدیر برای فرار از عواقب کار، به اجماع روی می آورد از تصمیم گیری فردی 
هراس دارد و در دام تفکر گروهی خواهد افتاد.

عدم باور توسط کارکنان زیردست ـ پرستیژ مشروعیت نداشتن
پایین مدیر

مدیرانی که توسط زیر دستان پذیرفته نشده اند و جایگاه و پست کنونی آن ها 
موجب مشروعیت آنها نشده است از تصمیم گیری واهمه دارند.

تصمیم هراسی 
ستادی و 

نظارتی

چارچوب های نظارتی نا 
مناسب

تعدد سیستم های نظارتی ـ تداخلات 
سیستم های نظارتی ـ نظارت توسط پرسنل

به دلیل پاسخگو بودن مدیر به سیستم های نظارتی موازی، احتمال خطا در تصمیم 
فوری و درست بالا می رود و در نتیجه بر هراس در تصمیم مدیر تاثیر خواهد داشت.

سیستم های نظارتی 
سخت

سوت زنی ـ عدم انعطاف سازمان های 
نظارتی ـ بازخواست های فصلی

گزارش خطاکاری مدیران )سوت زنی( توسط کارکنان یا افراد نزدیک به سازمان 
باعث ترس در تصمیم گیری مدیران شده است.

تصمیم هراسی 
اجتماعی

پاسخگویی اجتماعی ـ فشار رسانه های محلی فشارهای اجتماعی
ـ ترس از افکار عمومی ـ طفره روی اجتماعی

به لطف وجود فضای مجازی و رسانه های پویا و پیگیر، مسئولیت پاسخگویی مدیران 
بالارفته که باعث شده در تصمیم گیری جانب احتیاط را رعایت کنند و ترس داشته باشند.

عدم آگاهی جامعه از قوانین ـ عدم درک جامعه سواد اجتماعی پایین
از شرایط مسائل ـ ضعف رسانه های جمعی

گاهی به دلیل عدم آگاهی افراد جامعه هدف در خصوص مسائل باعث می شود 
مدیر در تصمیم گیری دچار ترس وگاهاً بی تصمیمی می شود.

بی توجهی به سنت های 
سازمان

عدم باور به ارزش های مشترک سازمان ـ 
بی علاقه گی به فرهنگ سازمان جدید ـ عدم 

جامعه پذیری

به دلیل باور نداشتن مدیران به ارزش ها و باورهای سازمان و کارکنان خود )مدیران 
منصب از خارج سازمان( گاهاً دچار ترس در تصمیم گیری می شوند.
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ادامه‏جدول‏6:‏انواع‏مضامین‏استخراج‏شده‏از‏مصاحبه‏ها

فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون های اولیهمضامین فرعیمضامین اصلی

تصمیم هراسی 
قانونی

عدم انعطاف پذیری 
قوانین

وجود تبصره های زائد ـ حجم زیاد وکیفیت 
پایین قوانین ـ مقاومت در برابر قوانین

به دلیل حجم زیاد قوانین و وجود تبصره های زیاد و تفسیرهای متفاوت، مدیر دچار 
ترس در تصمیم گیری می شود.

سکوت قانون ـ عدم دسترسی به موقع به عدم شفافیت قوانین
قوانین ـ تفسیرهای متفاوت

عدم شفافیت در قوانین و سکوت قانون در قبال مواردی خاص، مدیر را در تگاه 
تصمیم گیر قرار می دهد.

وجود قوانین سخت ـ محدودیت اعتبارات محدودیت های قانونی
مالی ـ بودجه بندی مصوب

زمانی که اجرای قوانین هدف سازمان می گردد، اصل کار فراموش می شود و در نتیجه 
مدیر دچار ترس در تصمیم می شود.

قوانین زائد ودست 
وپاگیر

دستورالعمل های دست وپاگیر ـ به روز 
نبودن قوانین ـ تغییرات زیاد قانون

قوانین ودستورالعمل های زیاد و زائد که بعضاً دچار تغییرات زیادی هم می شوند در 
تصمیم گیری مدیر را دچار ترس می کنند.

تصمیم هراسی 
فردی

مدیران زن بخاطر توجه به رفاه کارکنان، از تصمیماتی که کیفیت زندگی کارکنان را به زن خویی ـ مردخوییجنسیت
خطر بیاندازد هراس دارند.

میان سالی ـ جوان بودن ـ حفظ و نگهدای سن
در مسیر شغلی

مدیر جوان ریسک پذیرتر می باشد و ترس در تصمیم گیری ندارد، اما مدیر مسن که در 
مرحله حفظ مسیرشغلی است بدلیل نارضایتی در تصمیم گیری دچار تردید می شود.

تجربه )سابقه کار(
عدم داشتن مهارت کافی ـ سابقه کم در 

سازمان ـ جذب به صورت کشیدن ـ عدم 
تلسط بر فناوری به روز

مدیران بی تجربه و کم مهارت در زمینه آن سازمان به دلیل ناتوانی در پیش بینی خروجی ها، 
دچار ترس در تصمیم گیری می شوند.

درون گرایی

عدم تعامل پذیری ـ تردید و دودلی ـ 
وضعیت روحی و روانی ـ تیپ شخصیتی 

ب ـ مسئولیت پذیری ـ هوش هیجانی 
ضعیف ـ قدرت تحمل ابهام کم ـ 

فردگرایی

مدیرانی که دارای تیپ شخصیتی ب می باشند، درونگرا هستند. آنها به دلیل تعاملات 
ضعیف با دیگران و عدم تمایل به اجماع از اینکه مورد مواخذه قرار گیرند از 

تصمیم گیری در وحشت هستند.
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ادامه‏جدول‏6:‏انواع‏مضامین‏استخراج‏شده‏از‏مصاحبه‏ها

فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون های اولیهمضامین فرعیمضامین اصلی

تصمیم هراسی 
فردی

عدم اعتماد به نفس

نداشتن روحیه مناسب ـ ترس از شکست 
ـ توهم توطئه ـ احساسی بودن ـ نداشتن 
اطلاعات کافی ـ احساس درجازدن و 

نارضایتی

مدیرانی که به دلیل نداشتن روحیه جمعی و احساسی بودن بیش ازحد و متکی 
بودن به قوانین خشک، اعتماد به نفس خود را از دست داده اند، دچار تصمیم هراسی 

می شوند.

نداشتن استقلال 
اندیشه

روابط اجتماعی ضعیف ـ میل به اثرپذیری 
از دیگران

به دلیل ضعف در ارتباط با دیگران و ناتوانی در مساله شناسی و قبول نکردن مسولیت 
تصمیم، از استقلال فکری محروم هستند که باعث هراس از تصمیم گیری در سازمان 

زیرنظرشان می شود.

عدم تعامل پذیری ـ ترس از تحقیر و ترس از انتقاد
شرمندگی

به دلیل ترس از شرمندگی و انتقاد توسط دیگران دچار هراس می شود که در نتیجه 
سعی می کند تصمیم نگیرد یا تصمیم خنثی بگیرد.

آشفتگی ذهنی ـ توجه به آسان ترین گزینه عدم تمرکز ذهنی
ـ عدم توانایی تفکر منطقی و تحلیل

مدیرانی که توانایی تفکر تحلیلی و منطقی ندارند و آشفتگی ذهنی زیادی دارند در 
تصمیم گیری دچار هراس می شوند.

جاه طلب بودن ـ قدرت طلبی زیاد ـ نشان دادن اثرگذاری بر دیگران
خود ـ سماجت ـ عدم صلاحیت اخلاقی

مدیرانی که بااستفاده از جایگاه قانونی خود، خوی قدرت طلبی دارند همیشه توهم 
توطئه دارند و در نتیجه در تصمیم گیری دچار اضطراب و هراس می شوند.
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ادامه‏جدول‏6:‏انواع‏مضامین‏استخراج‏شده‏از‏مصاحبه‏ها

فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون های اولیهمضامین فرعیمضامین اصلی

تصمیم هراسی 
شغلی

سبک رهبری 
ومدیریتی

سبک مدیریتی دیکتاتوری ـ منابع انسانی نابالغ و کم تجربه ـ 
مشوق های انگیزشی مدیران-نداشتن دانش و مهارت شغلی ـ 

منابع انسانی ناکارآمد ـ سبک تصمیم گیری

به دلیل کمبود منابع انسانی کارآمد و خبره، مدیران را مجبور به استفاده از 
سبک مدیریتی دستوری می کنند که عدم تفویض اختیارات مدیر و حجم 

زیاد مسائل باعث ترس در تصمیم گیری مدیر می شود.

فرهنگ سازمانی
فردگرا بودن ـ جامعه پذیری ـ کارهای گروهی ـ اجتناب از عدم 
اطمینان ـ وجود فرهنگ سلسله مراتبی )کنترل ساختاریافته و 

فرایندگرا( ـ گرایش به کنترل رسمی ـ تداخلات وظیفه ای در سازمان

مدیرانی که در فرایند جامعه پذیری شرکت نکرده اند متاسفانه با فرهنگ 
سازمان جدید ناآشنا هستند و نمی توانند تصمیم بهنگام و به دور از 

هراسی بگیرند.

جوسازمانی
بی نظمی )آنومی در سازمان( ـ وجود کارکنان سمی ـ نبود 
حمایت سازمانی ـ جو غیرحمایتی ـ فضای حاکم برحوزه 

کاری )فضای مسموم(

بی نظمی های مکرر در سازمان توسط کارکنان سمی که ایجاد فضای سمی 
کرده اند مدیران را در تصمیم گیری دچار هراس می کند.

ساختار سازمانی
کاغذبازی بیش از حد ـ ساختار بلند ـ فاصله با قدرت ـ در دسترس 
نبودن مدیران بالادستی ـ وجود ساختار ساده سازمانی ـ چارچوب و 
قواعد سازمان ـ تمرکزگرایی در سازمان ـ پیچیدگی و رسمیت زیاد

چارچوب ها و قواعد سخت و بعضاْ متناقض در سازمان )مثل حضور 
تمام وقت مدیران در محل کار و شرکت در جلسات خارج سازمان( مدیر 

را دچار ترس در تصمیم گیری می کند.

تصمیم هراسی 
سیاسی

گروه های 
ذی نفوذ و ذینفع

فشار نمایندگان مجلس ـ اثر گروه های ذی نفوذ در انتخاب 
مدیران ـ وام دار بودن مدیر

تاثیر بی بدیل گروه های ذینفع در سازمان و فشار آنها برای حمایت از کارکنان 
همراه، و به خطر افتادن جایگاه، باعث ترس در تصمیم گیری مدیران شده است.

پایگاه سیاسی 
نامناسب

عدم حمایت سیاسی از مدیر ـ تزلزل در مشی سیاسی فرد ـ 
سیاسی کاری بیش از حد ـ حزب گرایی ـ اراده سیاسی فرد ـ 

نوع و نگرش سیاسی فرد 

به دلیل عدم حمایت توسط کارکنان سازمان که مدیری مخالف تفکرات 
سیاسی آن ها منصوب شده، مدیر دچار ترس در تصمیم گیری خواهد شد.

عدم 
انتخاب بر اساس خویشاوندسالاری ـ عدم توجه به توانمندیشایسته گزینی

مدیری که بدون داشتن توانمندی لازم در حوزه تخصصی سازمان 
فقط بدلیل عضویت در خانواده سیاسی مدیر شده است همیشه در 

تصمیم گیری دچار هراس می شود.



21

ران
کا

هم
 و 

دی
 امی

لی
| ع

 ...
ان 

دیر
ه م

یست
ه ز

جرب
ی ت

رس
؛ بر

ران
مدی

ی 
راس

م ه
صمی

دۀ ت
پدی

هم 
و ف

ت 
اخ

 شن
-1

له 
مقا

انواع  از  الگویی   ،)1( شكل  شد.  حاصل  مختلفی  مضمون های  اولیه،  کدگذاری  فرایند  در 
تصمیم هراسی را نشان می دهد.

 

 : الگوی انواع تصمیم هراسی مدیران در سازمان های دولتی1شکل 

 

 

 

های دولتی( را به صورت سیاه  هراسی مدیران در سازمان : الگوی انواع تصمیم1شکل )  11در صفحه  1شکل 

 و سفید تصحیح کرده و ارسال نمایید.

انواع واشکال  
تصمیم هراسی 

 مدیران

تصمیم هراسی 
 سیاسی

تصمیم هراسی 
 موقعیتی

تصمیم هراسی 
 نظارتی

تصمیم هراسی 
 اجتماعی

تصمیم هراسی 
 قانونی

تصمیم هراسی 
 فــردی

تصمیم هراسی 
 شغلی

شکل‌1:‌الگوی‌انواع‌تصمیم‌هراسی‌مدیران‌در‌سازمان‌های‌دولتی

در نهایت، ماتریس کیفی مقوله ها بر اساس تكرار مقوله ها توسط خبرگان در جدول )7( تشریح گردید.

جدول‌7:‌ماتریس‌کیفی‌مقوله‌ها
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****************تصمیم هراسی موقعیتی
********تصمیم هراسی اجتماعی
**********تصمیم هراسی قانونی
**********تصمیم هراسی فردی
*****************تصمیم هراسی شغلی

***************تصمیم هراسی اجتماعی
**********تصمیم هراسی سیاسی
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جدول‌7.‌ماتریس‌کیفی‌مقوله‌ها

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

‌هراسی‌اجتماعی‌تصمیم

توجهی‌به‌‌بی
 های‌سازمان‌سنت

 

 سوادی‌اجتماعی‌کم
 فشارهای‌اجتماعی

هراسی‌‌تصمیم
 سیاسی

 گزینی‌عدم‌شایسته

 پایگاه‌سیاسی‌نامناسب

 نفع‌های‌ذی‌گروه

هراسی‌‌تصمیم
‌شغلی

 جو‌سازمانی

 فرهنگ‌سازمانی

 ساختار‌سازمانی

های‌رهبری‌‌سبک
 و‌مدیریت

 

هراسی‌‌تصمیم
‌قانونی‌

 عدم‌شفافیت‌قوانین

 ذیری‌قوانین‌عدم‌

 های‌قانونی‌محدودیت

 قوانین‌زائد‌و‌دست‌وپاگیر

 انواع تصمیم هراسی مدیران

هراسی‌‌تصمیم
 موقعیتی

 مشروعیت‌نداشتن مشروعیت‌نداشتن فشارهای‌زمانی عدم‌اطمینان‌بالا

هراسی‌‌تصمیم
‌فردی

 تجربه‌و‌مهارت

 عدم‌اعتماد‌به‌نفس

 نداشتن‌استقلال‌اندیشه

 ترس‌از‌انتقاد

 عدم‌تمرکز‌ذهنی

 اثر گذاشتن بردیگران

 گرایی‌درون

 سن

 جنسیت

‌هراسی‌تصمیم
 نظارتی‌ـ‌ستادی

 های‌نظارتی‌سخت‌سیستم‌

 های‌نظارتی‌نامناسب‌چارچوب

شکل‌2:‌شبکه‌مضامین‌انواع‌تصمیم‌هراسی‌در‌سازمان‌های‌دولتی‌

شکل‌گیری‌نظریه

تصمیم هراسی یكی از عناصر مهم و اثرگذار بر فرایند تصمیم گیری مدیران است که از جوانب 
مختلف زندگی شغلی و حرفه ای آن ها نشئت می گیرد. تصمیم هراسی مدیران به معنای اثرات ترس 
و هراس بر فرایند تصمیم گیری و عملكرد آن هاست که ممكن است از آسیب های مختلفی ناشی 
شود و به صورت مستقیم یا غیرمستقیم بر موفقیت و عملكرد آن ها اثر بگذارد. مدیران در فرایند 
تصمیم گیری های خود اغلب با چالش های مختلفی روبه رو می شوند که ممكن است نگرانی ها، ترس ها 
امر  این  دهد.  قرار  تاثیر  تحت  را  و صحیح  منطقی  تصمیم گیری  که  آورند  به وجود  و هراس هایی 
می تواند از موقعیت های مختلفی مانند شرایط غیرقابل پیش بینی، فشارهای اجتماعی، مسائل قانونی، 
مشكلات شخصی، یا فشارهای شغلی ناشی شود. برای مثال، ترس از انتقادهای اجتماعی ممكن 
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است باعث شود که مدیران ترجیح دهند تصمیم های اصولی و موجه را نادیده بگیرند. همچنین، 
تصمیم گیری مدیران می تواند به دلیل ترس از شكست در یك موقعیت غیرقابل پیش بینی یا به دلیل 
عدم ریسك پذیری مورد غفلت واقع شود. بنابراین، بر اساس یافته های پژوهش و مضامین شكل گرفته، 
تصمیم هراسی مدیران از جوانب گوناگون زندگی شغلی و حرفه ای آن ها نشئت می گیرد و تاثیرات آن 
بر موفقیت و عملكرد اساسی است. با مدیریت و شناسایی دقیق تصمیم هراسی، مدیران می توانند از 

تصمیمات بهتر و منطقی تری برخوردار شوند و عملكرد خود را بهبود بخشند.

بحث‌و‌نتیجه‌گیری‌

برای  حیاتی  مهارتی  تصمیم گیری  تجارت،  تحول  حال  در  همیشه  و  پرشتاب  دنیای  در 
مدیران است. با این حال، تجربه فوبیای تصمیم گیری ، پدیده ای است که با ترس یا بی میلی به 
تصمیم گیری مشخص می شود )Yang, 2023(. تصمیم گیری فرایند شناختی پیچیده ای است که 
انتخاب ها  با  افراد اغلب در مواجهه  با این حال،  ایفا می کند.  نقشی اساسی در زندگی روزمره ما 
 .)Khan et al., 2022( باشد  داشته  سوء  اثرات  می تواند  که  می شوند  بلاتكلیفی  یا  تردید  دچار 
اما اغلب  تصمیم گیری یك فرایند شناختی اساسی است که زندگی روزمره ما را شكل می دهد، 
می تواند با احساس وحشت و نااطمینانی همراه باشد. درک دلایل اساسی پشت این پدیده برای 
افزایش توانایی های تصمیم گیری و رفاه کلی ما بسیار مهم است. در شرایط امروزی، تصمیم گیری 
درست و به موقع از نقش های کلیدی مدیران محسوب می شود. تصمیم گیری یكی از مقوله های 
مهم مورد بحث در رفتار سازمانی است )مورهد و گریفین، 138۵(. مدیران در همه سطوح سازمانی 
است.  متفاوت  نیز  بر سطوح مختلف سازمانی  تاثیرات تصمیم ها  به تصمیم گیری می کنند.  اقدام 
بنابراین، می توان گفت که تصمیم گیری فعالیتی مهم و ظریف است که بخش مهمی از وقت و 
کارهای فكری و اجرایی مدیران به آن و حل مشكلات سازمان تخصیص می یابد. تردید و دودلی 
در تصمیم گیری که باعث ترس در تصمیم گیری می شود، عامل مهمی در تصمیم نگرفتن یا تصمیمِ 

 .)DanaeeFard, 2020( بد گرفتن در افراد است
از آن جا که ترس همواره همراه بشر بوده، هست و خواهد بود، می تواند در هر شرایطی بر 
تصمیم گیری افراد اثر مستقیم بگذارد. فوبی یا ترس عبارت است از ترسِ منفرد از یك شیء یا موقعیت 
 واحد که به اجتناب از روبه رو شدن با آن شیء یا موقعیت منجر می گردد )اسلامی نسب، 1383(. 
ترس با احساس ناامنی همراه است و احساس ناامنی یكی از اساسی ترین غرایز وجود انسان است. 
پس ترس امری ذاتی است و چیزی نیست که یاد گرفته شده باشد )گودوین، 1397(. مدیران نیز 
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مانند سایر افراد این غریزه را دارند و در شرایط موقعیتی و تحت تاثیر عوامل فردی و شخصیتی، 
سازمانی و شغلی، سیاسی، قانونی، ستادی و نظارتی در تصمیم گیری های خود دچار هراس و دودلی 
بوده  مختلف  سطوح  در  دولتی  مدیران  با  عمیق  مصاحبه های  حاصل  حاضر  پژوهش  می شوند. 
است که علاوه بر تبیین فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران و ریشه های آن بر اساس پرسش های 
مصاحبه، انواع تصمیم هراسی مدیران را به صورت الگو درآورده است. سعی شده است با رعایت 
اصول اخلاقی در خصوص پژوهش های قبلی، که در این خصوص متاسفانه بسیار اندک بودند، انواع 

تصمیم هراسی مدیران به تفكیك و به شرح زیر آورده شود.
تصمیم هراسی موقعیتی: موقعیت های تصمیم گیری به سه دستۀ ثبات، ریسك، و نااطمینانی 
تقسیم می شوند. در شرایط ثبات یا اطمینان، مدیر دارای دانش کامل است و تمامی اطلاعات مورد 
نیاز را برای اخذ تصمیم دارد و در این شرایط هیچ ابهام و ترسی از شكست در مدیر وجود ندارد. 
اما در شرایط ریسك، مدیر مسئله را می شناسد و راه حل ها را نیز می داند، اما از پیامدهای هر گزینه 
اطمینان چندانی ندارد. در شرایط نااطمینانی که مشكل ترین موقعیت تصمیم گیری  مدیر است، مدیر 
قادر به شناسایی کلیه گزینه های ممكن نیست و با ابهام و احتمال شكست بالایی مواجه است. 
در این شرایط، مدیر نمی تواند پیامدهای دقیق گزینه های در دسترس را مشخص نماید، پس در 
تصمیم گیری  دچار هراس می شود. به دلیل عدم اولویت بندی در حل مسائل ضروری مدیر دچار 
کمبود وقت می شود و ممكن است برای فرار و طفره روی از عواقب تصمیم در دام تفكر گروهی 
عوامل  از  دیگر  یكی  می شود.  منجر  تصمیم گیری   در  وی  هراس  و  ترس  به  امر  این  که  بیاُفتد 
موقعیتی موثر بر تصمیم هراسی مدیران مشروعیت نداشتن آن ها نزد کارکنانِ زیردست است. اگر 
کارکنان احساس کنند مدیرشان جایگاه و سِمتی را که اشغال کرده است غضبی است و اجحافی به 
آنان شده است، از دستورات مدیر تمرد خواهند کرد که با آگاهی مدیر از این مورد، در تصمیم گیری  

دچار ترس و دلهره خواهند شد.
تصمیم هراسی ستادی ـ نظارتی: انسان ها از این که مورد نظارت قرار بگیرند دچار ترس و 
هراس می شوند. در دنیای سازمان ها نیز مدیران از این که توسط افراد حقیقی یا حقوقی ذی صلاح 
نظاره گر و پرسشگر باشند، دچار ترس و هراس در سطوح تصمیم گیری می شوند. مضامین فرعی 
سخت  نظارتی  سیستم های  و  نامناسب  نظارتی  چارچوب های  شامل  مورد  این  در  استخراج شده 
حدود  در  سخت گیرانه  قوانین  و  مالی  اعتبارات  در  محدودیت  مثل  محدودیت هایی  وجود  بودند. 
همچنین  است.  کرده  تصمیم گیری   در  ترس  دچار  را  مدیران  قانونی،  تحمیلی  محدودیت های 
تداخلات وظیفه ای، سیستم های نظارتی مختلف و موازی کاری آن ها در ذیل نامناسب بودن این 
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چارچوب ها، باعث ترس و دودلی مدیران در تصمیم گیری شده است. عدم انعطاف پذیری سیستم 
نظارتی سخت و دخالت های زیاد در کوچك ترین امور سازمان و همچنین تبلیغ گسترده و وسیع 
پدیدۀ سوت زنی توسط کارکنان یا افراد نزدیك به سازمان باعث گردیده مدیران توهم توطئه داشته 

باشند و در تصمیم گیری های خود دچار هراس شوند.
تصمیم هراسی اجتماعی: این نوع از تصمیم هراسی ریشه در فضای بیرون از سازمان دارد. 
بر  می تواند  اجتماعی  فشارهای  و  سازمان  سنت های  به  بی توجهی  جامعه،  پایین  اجتماعی  سواد 
در  دلیل ضعف  به  قوانین  از  هدف  جامعۀ  ناآگاهی  باشد.  داشته  سوء  تاثیر  مدیران  تصمیم گیری 
پاسخگویی  و  عمومی  افكار  از  ترس  همچنین  و  سازمان ها  عمومی  روابط  یا  جمعی  رسانه های 
اجتماعی مدیر و بی علاقه گی و عدم باور به ارزش ها، باورها و اعتقادهای افراد در سازمان، همگی 
در ایجاد تردید و دودلی و در نهایت هراس از تصمیم گیری  در مدیران موثر است. مدیری که به 
نپذیرفتن تصمیمات توسط  از ترس  باشد،  نداشته  اعتقاد  نهادینه شده در سازمان خود  ارزش های 
زیردستان دچار هراس خواهد شد. این نوع هراس از تصمیم گیری همیشه مورد توجه افكار عمومی 
بوده است، که اگر مدیران نتوانند تصمیمات درست و به هنگام بگیرند، خیلی زود مورد بازخواست 

جامعه قرار خواهند گرفت که این فكر نیز مدیران را دچار هراس از تصمیم گیری  کرده است.
افراد جامعه تشكیل شده اند و  باکیفیت  رفاهِ  ایجاد  برای  تصمیم هراسی قانونی: سازمان ها 
صرف وضع قوانین و اجرای آن ها هدف این سازمان ها نیست. متاسفانه امروزه به دلایل زیادی 
که لازم است پژوهش های جداگانه ای در این خصوص انجام شود، اجرای قوانین توسط سازمان 
ارجح تر از خدمت به جامعۀ هدف شده است. عدم انعطاف پذیری قوانین با توجه به تبصره های زاید، 
عدم شفافیت قوانین و همچنین قوانین دست وپاگیر حاکم بر سازمان، باعث ترس و هراس مدیران 
در تصمیم گیری شده است. سكوت قانون و تفاسیر متفاوت و گوناگون از قوانین توسط دستگاه های 
نظارتی متعدد، و به روز نبودن قوانین مدیران را دچار این پدیده کرده است. در این پژوهش، عدم 
شفافیت شاید یكی از کلیدواژه هایی بود که مصاحبه شونده ها خیلی روی آن بحث می کردند و نكتۀ 
جالب این است که خودِ مدیران در زمان مدیریت برای شفاف سازی قوانین، هیچ گونه تلاشی از 
خود نشان ندادند و علت آن را پیامدهای تصمیم گیری می دانستند که به گونه ای ترس و هراس از 
تصمیم گیری  بود. محدودیت های قانونی نیز یكی از مضامین فرعی تصمیم هراسی قانونی است که 

مدیران به دلیل این محدودیت ها در تصمیم گیری  های خود دچار تصمیم هراسی می شوند.
تصمیم هراسی فردی: شاید یكی از اصلی ترین عوامل اثرگذار بر پدیدۀ تصمیم هراسی که 
در مصاحبه های عمیق کشف شد و کدگذاری گردید، عوامل فردی و روانی باشد. از عوامل فردی 
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اشاره  به جنسیت )زن خویی و مردخویی(، سن و تجربه )سابقه کار(  پدیده می توان  این  بر  موثر 
کرد. مدیران زن به دلیل ساختار و سبك های مدیریتی و تصمیم گیری که بیش تر به رفاه کارکنان 
توجه دارند، یعنی کارمندمحور هستند تا وظیفه محور، در تصمیم گیری های خود هراس دارند که 
مبادا تصمیم های آن ها بر کیفیت زندگی کارکنان تاثیر منفی داشته باشد. مدیرانِ جوان و جسور 
به دلیل خوی ذاتی اهل ریسك و انعطاف پذیرتر از مدیرانِ مسن هستند و کم تر دچار ترس در 
تصمیم گیری می شوند. در خصوص عوامل شخصیتی می توان تیپ شخصیتی )نوع ب(، درون گرا 
بودن، عدم اعتماد به نفس، نداشتن استقلال اندیشه، عدم تمرکز ذهنی، ترس از انتقاد و اثر گذاشتن 
بر دیگران را مطرح نمود. مدیران مذکور با ترس از تحقیر و شرمندگی، جاه طلبی و قدرت طلبی و 

عدم صلاحیت اخلاقی دچار ترس و هراس در تصمیم گیری  می شوند.
تصمیم هراسی شغلی: پس از عوامل فردی ـ شخصیتی، عوامل سازمانی یا شغلی تاثیرات 
وجود  و  )بی نظمی(،  آنومی  مثل  سازمان  بر  حاکم  جوّ  است.  داشته  پدیده  این  بروز  در  عدیده ای 
کارکنان سمّی و غیرحمایتی در سازمان موجب ایجاد هراس در تصمیم گیری  سازمانی شده است. 
انسانی  منابع  کمبود  دلیل  به  مدیران  تصمیم گیری  سبك های  و  مدیریتی  سبك های  همچنین، 
کارامد و عدم تفویض اختیارات، عدم تسهیم قدرت در سازمان و پاسخگویی به این پدیده دامن 
زده است. پس تصمیم گیری  در این نوع فرهنگ سازمانی سخت و دارای انعطاف پایین است. وقتی 
مدیران بدون جامعه پذیری به یك سازمان کوچ می کنند با تداخلات وظیفه ای واحدها که ناشی از 

فرهنگ حاکم آن سازمان است، در تصمیم گیری  دچار پدیدۀ تصمیم هراسی می شوند.
اما  است.  سیاسی  سِمتی  دولتی  مدیریت  که  است  این  واقعیت  سیاسی:  تصمیم هراسی 
بسیار  آن  منفی  تبعات  متاسفانه  که  است  امروزی  چالش  یك  دولتی  مدیریت  در  سیاست زدگی 
مدیران  انتخاب  مدیران،  نامناسب  سیاسی  پایگاه  ذی نفع،  گروه های  نفوذ  و  تاثیر  است.  زیاد 
ضعیف بر اساس عضویت در احزاب سیاسی همسو و عدم شایسته گزینی و خویشاوندسالاری در 
سازمان ها موجب انتصاب مدیرانی بی دانش و ناتوان در علم مدیریت باعث می شود که مدیران در 

تصمیم گیری های خود دچار ترس و هراس شوند.
این پژوهش از حیث شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران دولتی با پژوهش رضایی و 
همكاران )2022ب( همخوانی دارد. آن ها در پژوهشی که به روش داده بنیاد انجام شده بود، عوامل 
موثر، راهبردها و پدیدۀ محوری را در وزارت کشور و وزارت کار، رفاه و امور اجتماعی مورد بررسی 
قرار دادند. در این خصوص، پژوهش حاضر نیز که حاصل تجربه زیسته مدیران است، یعنی به 
روش پدیدارشناسی انجام شده است، علاوه بر شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران، انواع 
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آن را نیز شناسایی و تبیین کرده است. همچنین، خاندوزی و خوزین )2020( نشان داده اند که افراد 
با ترس پایین می توانند تصمیم گیری اخلاقی بهتر و بیش تری داشته باشند، که این پژوهش نیز 
مطابق با نظریه آن هاست. باچكیرو )201۵(، بیان می کند که تصمیم گیری با ترس باعث پردازش 
اطلاعات بیش تری نسبت به مواقع شادی و خشم می شود. از این جهت می توان گفت که نتایج 
پژوهش حاضر با نتایج او دارای تضاد است، زیرا پژوهش حاضر نشان داده است که عدم تمرکز 
ذهنی باعث ایجاد نوعی از تصمیم هراسی به نام تصمیم هراسی فردی ـ شخصیتی می شود که یكی 

از مضامین اصلی تصمیم هراسی مدیران است.
در خصوص سهم پژوهش حاضر باید عنوان کرد که بیش تر پژوهش های صورت گرفته پیرامون 
موضوع تصمیم هراسی، فرایند تصمیم گیری را در ترکیب با احساساتی مانند ترس یا خشم مورد 
بررسی قرار داده اند و معدود پژوهش هایی که پیرامون موضوع انجام گرفته اند، به صورت داده بنیاد 
یا مدلسازی معادلات ساختاری بوده اند که مفاهیم تكراری در باب تصمیم هراسی را مورد بررسی 
قرار داده اند. پس می توان گفت که پژوهش حاضر ازجمله نخستین پژوهش هایی است که با هدف 
شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران، تجربه زیسته آنان را پیرامون تصمیم هراسی با روش 

پدیدارشناسی مورد بررسی قرار داده است. 
دارد.  مردم  و  جامعه  بر  زیادی  بسیار  اثر  اغلب  دولتی  سازمان های  در  مدیران  تصمیم های 
می تواند  دلایلی  به  بنا  سازمان ها  این  در  مدیران  تصمیم هراسی  پدیدۀ  فهم  و  شناخت  بنابراین، 
بر  تاثیر   )1 از:  عبارت اند  دلایل  این  ازجمله  دهد.  قرار  تاثیر  تحت  را  مدیران  و  سازمان  عملكرد 
سازمان  عملكرد  و  اثربخشی  کاهش  به  می تواند  مدیران  هراسانه  تصمیم های  سازمان:  عملكرد 
منجر شود. این تصمیمات ممكن است باعث ایجاد تعارضات داخلی، افزایش هزینه ها و کاهش 
کیفیت خدمات دولتی شود. 2( تاثیر بر اعتماد عمومی: تصمیم های هراسانه مدیران می تواند باعث 
کاهش اعتماد عمومی به دولت و سازمان های دولتی شود. اگر تصمیم های مدیران غیرعقلانی و 
نادرست به نظر برسد، افراد ممكن است اعتماد خود به دولت را از دست بدهند. 3( تاثیر بر توسعه 
از توسعه و پیشرفت کشور و جامعه جلوگیری  و پیشرفت: تصمیم های هراسانه مدیران می تواند 
کند. این تصمیمات ممكن است باعث ایجاد موانع برای تحولات و نوآوری در سازمان های دولتی 
شود. بنابراین، شناخت و فهم پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران در سازمان های دولتی ضروری است 
تا بتوان از وقوع تصمیمات نادرست و هراسانه جلوگیری کرد و بهبود عملكرد و کیفیت خدمات 

دولتی را تضمین نمود.
به مدیران پیشنهاد می شود برای در دسترس بودن اطلاعات لازم و ضروری در تصمیم گیری، 
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سیستم اطلاعات مدیریت خود را به روز نمایند و مدیریت دانش خود را به صورت جامع و کامل 
اجرا کنند. یكی از عوامل موثر در ایجاد ترس در تصمیم گیری مدیران، ارزیابی عملكرد آن هاست. 
پس به مدیران پیشنهاد می شود برای ارزیابی عملكرد کارکنان از سیستم های ارزیابی عملكرد 3۶0 
درجه یا کارت امتیازی متوازن استفاده کنند که در آن ها ارزیابی شونده دربارۀ عملكرد خود امتیاز 

می دهد. این عمل باعث کاهش استرس و ترس در تصمیم گیری مدیران خواهد شد.
ایجاد ترس در تصمیم گیری  باعث  برابر برخی موضوعات  عدم شفافیت و سكوت قانون در 
مدیران می شود. به سازمان ها پیشنهاد می شود با استفاده از کارگروه های تخصصی، ضمن حذف 
دستورالعمل های زاید، با بازنگری در قوانین خود و ارائه راهكارهای مناسب، باعث شفافیت و کاهش 

حجم قوانین دست وپاگیر خود شوند که این خود از هراس تصمیم گیرندگان می کاهد.
گاهی ساختارهای سازمانی به گونه ای است که چندین واحد در فرایند تصمیم گیری به صورت 
افقی دخیل هستند )مثل ساختارهای ماتریسی(، که این امر موجب طفره روی افراد دخیل در فرایند 
تصمیم گیری در مورد مسائل سازمانی می شود. به سازمان ها پیشنهاد می شود با حذف تداخلات 
وظیفه ای واحدها و بهینه کردن فرایندهای تصمیم گیری و وابستگی های بینابینی آن ها، ترس را از 

تصمیم گیری مدیران دور نمایند.
به مدیران پیشنهاد می شود با شجاعت در تصمیم گیری در مواجهه با مسائل سازمانی و ایجاد 
سازمان  در  تصمیم هراسی  از  بتوانند  دودلی،  و  بدبینی  منفی،  و  موهوم  افكار  از  دور  به  محیطی، 
دور باشند. به مدیران پیشنهاد می شود با اولویت بندی مسائل و با رعایت مراحل تصمیم گیری در 
برخورد با مسائل از میان راهكارهای متعدد، راه حل های مناسب را برگزینند تا بتوانند بر هراس از 

تصمیم گیری غلبه کنند.
سازمان  در  که  زمان  هر  شود.  برده  اعتمادسازی  سمت  به  سازمانی  جوّ  می شود  پیشنهاد 
دخیل  تصمیم گیری  فرایند  در  که  افرادی  و  مشاوران  شرایطی  چنین  در  کند،  غلبه  بی اعتمادی 
هستند، از دادن مشاوره و اتخاذ تصمیم ترس و هراس دارند. بنابراین، باید در سازمان جوّ اعتماد 
برقرار باشد تا تصمیم گیرندگان بتوانند در آرامش و بدون هیچ گونه ترسی از تصمیم، راهبردهای 

درستی اتخاذ کنند. 
سبك های  و  تصمیم گیری  مهارت های  تقویت  برای  لازم  آموزش های  می شود  پیشنهاد 
روش های  شامل  می توانند  آموزش ها  این  شود.  داده  سازمان ها  در  مسئله  حل  و  تصمیم گیری  
تصمیم گیری مختلف، اصول حل مسئله، راهبرد های تصمیم گیری و تمرین های عملی برای تقویت 
مهارت های تصمیم گیری باشد. این آموزش ها می توانند به افراد کمك کنند در مواقع مختلف با 
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اطمینان و اثربخشی تصمیم بگیرند و به بهبود عملكرد و کارایی سازمان یاری رسانند.
این معنا که  از مدیران تصمیم گیر حمایت کاملی بكنند. به  به وزارتخانه ها پیشنهاد می شود 
سازمان باید به مدیران خود اعتماد کند و آن ها را در فرایند تصمیم گیری حمایت کند. این حمایت 
می تواند شامل ارائه اطلاعات و داده های دقیق و کافی برای تصمیم گیری، ارائه آموزش های مناسب 
برای توسعه مهارت های تصمیم گیری مدیران، ایجاد فضایی آزاد برای بحث و تبادل نظر در مورد 
تصمیم ها، و اعطای اختیار به مدیران برای اتخاذ تصمیم های خود، بدون دخالت های غیرضروری 
از سوی مدیرانِ بالاتر می شود. این حمایت باعث افزایش اعتماد مدیران به خود، افزایش اثربخشی 

تصمیم گیری های آن ها و جلوگیری از وقوع تصمیم های هراسانه و نادرست می شود.
با توجه به این که بیش تر پژوهش های انجام شده در این زمینه به صورت کیفی است، پیشنهاد 
می شود پژوهشگران پدیدۀ تصمیم هراسی مدیران را با روش های دیگر ازجمله روش های آمیخته 
نظیر نقشه شناختی فازی و مدلسازی ساختاری تفسیری مورد بررسی قرار دهند تا بتوان در جهت 
تقویت نتایجِ به دست آمده گام برداشت. پیشنهاد می شود به منظور تعمیم بهتر نتایج، مقایسه تطبیقی 

در سازمان های دولتی و خصوصی نیز صورت گیرد.
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