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Objective: This study aims to explain how the perception and interpretation of security crises are 
culturally constructed and to develop a framework for applying cognitive skills in the sensemaking 
process. The central problem addressed is how, when confronted with complex, multilayered, and 
evolving security crises, actors draw upon their cognitive skills to make sense of crisis signals, interpret 
ambiguous situations, and construct an understanding of threats and the trajectory of developments. 
Accordingly, adopting a qualitative approach, this study seeks to develop an integrated framework 
explaining the relationships among cognitive skills, strategies for developing these skills, internal and 
external organizational contexts, and their consequences within the sensemaking process of security 
crises. 
Method: Data were collected through in-depth, semi-structured interviews with 19 experts at the 
Ministry of Foreign Affairs of Iraq and analyzed using thematic analysis. In this phase, basic, organizing, 
and overarching themes were identified across five main domains: cognitive skills, cognitive skill 
development strategies, internal organizational factors, external organizational factors, and outcomes. 
Findings: The field study findings indicate that the construction of the perception and interpretation of 
security crises is a multilayered process shaped by the interaction of actors’ cognitive capabilities, 
mechanisms for developing these capabilities, and organizational and environmental contexts. Analysis 
of the expert interviews resulted in the identification of four main domains—cognitive inputs, cognitive 
development strategies, influential contexts, and outcomes—which were organized into a total of 12 
overarching themes.  
Conclusions: The findings demonstrate that perceptual awareness in the crisis environment, strategic 
interpretation of security situations, and cognitive flexibility in crisis management constitute the core of 
the sensemaking process. Through this process, actors make sense of ambiguous and evolving events by 
monitoring developments, identifying latent patterns, interpreting the meanings and underlying 
motivations of events, and mentally reconstructing the crisis situation. These cognitive capabilities are 
developed through the institutionalization of situational learning, the strengthening of cognitive 
interactions, and the cultivation of mental preparedness under conditions of ambiguity. Furthermore, the 
dynamics of decision-making structures, professional trust, organizational perceptual stability, pressure 
from transnational actors, socio-political instability, and disruption arising from an open information 
environment shape and influence the perception and interpretation of crises. Ultimately, this process 
contributes to enhanced cognitive resilience, greater legitimacy of and trust in crisis decisions, and the 
development of capacity for transformation in crisis governance. 
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Introduction 
Security crises are complex and evolving phenomena whose perception and interpretation 

extend beyond the objective characteristics of events. The way individuals and organizations 

understand a crisis is influenced by cultural meanings, institutional experiences, shared 

assumptions, and the surrounding sociopolitical environment. Consequently, the same event 
may be interpreted differently by actors depending on their cognitive capacities and the contexts 

in which they operate. 

In this regard, sensemaking is essential to understanding how actors identify crisis signals, 
interpret ambiguous information, and construct an understanding of emerging threats. However, 

effective sensemaking requires more than access to information; it depends on cognitive skills 

that enable individuals to recognize patterns, interpret underlying meanings, reconsider 

assumptions, and adapt to changing circumstances. Despite the importance of these capabilities, 
their relationship with organizational and cultural contexts in security crisis situations requires 

further examination. 

This study therefore aims to explain how the perception and interpretation of security crises 

are constructed and to develop a framework for applying cognitive skills in the sensemaking 
process. It focuses on the interaction between cognitive capabilities, strategies for developing 

them, organizational and environmental conditions, and their consequences for crisis 

governance. 
Method 

The study adopted a qualitative approach based on an interpretivist philosophical perspective 

and an inductive research strategy. A case study was conducted at the Ministry of Foreign 

Affairs of Iraq. Data were collected through in-depth, semi-structured interviews with 19 
experts and individuals experienced in security crisis analysis, foreign policy, strategic 

decision-making, and crisis management. 

Participants were selected purposively based on their relevant professional experience and 
knowledge. The collected data were analyzed using thematic analysis. The analytical process 

involved identifying basic themes, organizing them into broader categories, and developing 

overarching themes. The analysis focused on five interview dimensions: cognitive skills, 

strategies for developing these skills, internal organizational factors, external organizational 
factors, and outcomes. 

Results 

The findings revealed four main domains and 12 overarching themes that explain the 
cognitive and contextual dimensions of sensemaking in security crises. 

The first domain, cognitive inputs, comprises three themes: perceptual awareness in the 

crisis environment, strategic interpretation of security situations, and cognitive flexibility in 

crisis management. These capabilities enable actors to continuously monitor developments, 
identify hidden patterns, perceive threats across multiple levels, interpret implicit messages and 

political motivations, reconstruct possible crisis scenarios, and make judgments under 
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conditions of ambiguity. Cognitive flexibility also allows them to revise previous assumptions, 
manage cognitive pressure, and learn from emerging events. 

The second domain, cognitive development strategies, includes institutionalizing situational 

learning, strengthening cognitive interactions within the organization, and cultivating mental 
preparedness under ambiguous conditions. These strategies provide organizational mechanisms 

for improving individuals’ ability to interpret complex situations and respond effectively to 

uncertainty. 

The third domain, influential contexts, consists of internal and external organizational 
factors. Internal factors include the dynamism of decision-making structures, professional trust, 

and organizational perceptual stability. External factors involve pressure exerted by 

transnational actors, instability in the surrounding sociopolitical environment, and perceptual 
disruption arising from an open information environment. These conditions can either facilitate 

or constrain the construction of shared understandings of security crises. 

The fourth domain, outcomes, encompasses enhanced cognitive resilience in crisis 

management, increased legitimacy of and trust in crisis decisions, and the development of 
transformative capacity in crisis governance. These outcomes demonstrate that cognitive 

sensemaking contributes not only to interpreting immediate threats but also to strengthening 

organizational capacities for responding to future crises. 

Discussion 
The findings contribute to understanding security crises as socially and culturally situated 

processes of meaning construction. Crisis perception is not simply a direct response to external 

events; it is shaped by actors’ prior experiences, institutional assumptions, information 
environments, and interactions with other actors. This perspective emphasizes the importance 

of examining how meanings are produced and negotiated within organizational settings. 

The framework further demonstrates that cognitive skills operate as interconnected 

capabilities rather than isolated individual competencies. Perceptual awareness provides the 
basis for identifying relevant developments, strategic interpretation enables actors to construct 

meanings and anticipate possible trajectories, and cognitive flexibility supports adaptation 

when existing interpretations become inadequate. Their effectiveness, however, depends on 
organizational conditions that facilitate learning, trust, and the exchange of perspectives. 

From a practical perspective, the findings suggest that organizations responsible for 

managing security crises should strengthen continuous learning, encourage cognitive 

interaction, and prepare decision-makers to operate under ambiguity. At the same time, 
attention should be given to the influence of external information flows and sociopolitical 

pressures on organizational interpretations. 

Overall, the study offers an integrated framework for understanding the cultural, cognitive, 
and organizational dimensions of security crisis sensemaking. Its main contribution lies in 

connecting cognitive skills with the contextual processes through which security threats are 

perceived, interpreted, and translated into organizational responses. Future research could 

examine the applicability of this framework in other institutional and national contexts. 
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Conclusions 
The study demonstrates that the perception and interpretation of security crises emerge 

through the interaction of cognitive capabilities, organizational learning mechanisms, and 

broader sociopolitical contexts. The proposed framework highlights that effective sensemaking 
depends on the ability to recognize relevant signals, interpret their underlying meanings, adapt 

cognitive perspectives, and construct coherent understandings of uncertain situations. 

The findings also indicate that cognitive skills cannot be developed independently of their 

organizational environment. Professional trust, flexible decision-making structures, continuous 
learning, and mental preparedness are important conditions for strengthening these capabilities. 

Accordingly, improving crisis governance requires attention not only to technical and 

institutional arrangements but also to the cognitive processes through which actors understand 
and respond to crises. 
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  ها:  واژهكليد
  برساخت فرهنگي،

  هاي شناختي،مهارت
  سازي،حس

  بحران امنيتي،  
  وزارت امور خارجه عراق 

  

تفسير بحران:  هدف ادراك و  برساخت  براي اين پژوهش با هدف تبيين چگونگي  ارائه چارچوبي  و  امنيتي  هاي 
است كه در مواجهه  سازي انجام شده است. مسئله اصلي پژوهش آن  هاي شناختي در فرايند حس كاربست مهارت 

هاي  هاي شناختي خود به نشانه هاي امنيتي پيچيده، چندلايه و متغير، كنشگران چگونه با اتكا به مهارت با بحران 
دهند.  كنند و تصويري از تهديد و مسير تحولات شكل مي هاي مبهم را تفسير مي بخشند، موقعيت بحران معنا مي

پي ارائه چارچوبي يكپارچه براي تبيين ارتباط ميان   در  با اتخاذ رويكردي كيفي،  در همين راستا، پژوهش حاضر 
ها در  سازماني و پيامدهاي آن سازماني و برونها، بسترهاي درونهاي شناختي، راهبردهاي توسعه اين مهارت مهارت 

 . هاي امنيتي استسازي بحران فرايند حس 

از طريق مصاحبه داده :  روش با  نيمه ساختاريافته  هايها  از  ١٩  عميق  امور خارجه عراق خبرگان    نفر  وزارت    در 
دهنده و فراگير در پنج  تحليل شد. در اين فاز، مضامين پايه، سازمان گردآوري و با استفاده از روش تحليل مضمون

سازماني و  سازماني، عوامل برون هاي شناختي، راهبردهاي توسعه شناختي، عوامل درونحوزه اصلي شامل مهارت 
  پيامدها استخراج گرديد. 

هاي امنيتي، فرايندي چندلايه است هاي مطالعه ميداني نشان داد كه برساخت ادراك و تفسير بحرانيافته  :يافته ها
ها و بسترهاي سازماني و محيطي شكل  هاي شناختي كنشگران، سازوكارهاي توسعه اين قابليتكه از تعامل قابليت

هاي شناختي، راهبردهاي  هاي خبرگان منجر به شناسايي چهار حوزه اصلي شامل وروديگيرد. تحليل مصاحبه مي
  دهي گرديدند. مضمون فراگير سازمان  ١٢توسعه شناختي، بسترهاي اثرگذار و پيامدها شد كه در مجموع در قالب  

هاي امنيتي»  ها نشان دادند كه «هوشياري ادراكي در محيط بحران»، «تفسير راهبردي موقعيت يافته :  نتيجه گيري
دهند؛ فرايندي كه طي  سازي را تشكيل مي پذيري شناختي در مديريت بحران» هسته اصلي فرايند حس و «انعطاف

هاي نهفته در رويدادها و بازسازي  آن كنشگران با رصد تحولات، تشخيص الگوهاي پنهان، تفسير معاني و انگيزه
سازي  هاي شناختي از طريق نهادينه بخشند. اين ظرفيتذهني موقعيت بحران، به رويدادهاي مبهم و متغير معنا مي 

توسعه مي  ابهام  شرايط  در  ذهني  آمادگي  پرورش  و  شناختي  تعاملات  تقويت  موقعيتي،  يابند. همچنين،  يادگيري 
تصميم  ساختار  حرفهپويايي  اعتماد  بي گيري،  فراملي،  بازيگران  فشار  سازمان،  ادراكي  پايداري  محيط  اي،  ثباتي 

دهي به ادراك و تفسير بحران  گيري و جهتسياسي و آشفتگي ناشي از محيط اطلاعاتي باز، در شكل -اجتماعي
هاي بحران و  آوري شناختي، افزايش مشروعيت و اعتماد به تصميم نقش دارند. در نهايت، اين فرايند به ارتقاي تاب 

  .شودايجاد ظرفيت تحول در حكمراني بحران منجر مي 

و  بهزاد،  محمديان؛  محمدرضا،  جليلوند:  استناد الجعباوي؛  معين  مقاله).  ١٤٠٥(  علي.،  لفته  هاي  .  عنوان  ايرانپژوهش  شناسي                    . ٢٩-١)،  ١(  ١٧،  انسان 
https://doi.org/10.22059/ijar.2026.421907.460011  
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   مقدمه 
از  بحران منازعات منطقه  تهديداتهاي امنيتي معاصر، اعم  هاي هاي تركيبي، بحراناي، حملات سايبري، جنگتروريستي، 

اند كه هايي پيچيدهرويدادهاي عيني و قابل مشاهده نيستند، بلكه موقعيتاي از  زيستي و رخدادهاي پيچيده فراملي، صرفاً مجموعه 
قطعيت، ابهام، پويايي،  هايي نظير عدمگيرد. ويژگيبخشي كنشگران شكل ميها در فرايند ادراك، تفسير و معنا معنا و اهميت آن

هاي متفاوتي ادراك  شود كه يك رويداد واحد بتواند از سوي كنشگران مختلف به شيوه تراكم اطلاعات و محدوديت زماني، سبب مي
توان صرفاً بر اساس شدت رخداد يا ميزان خسارت آن تعريف  . از اين منظر، بحران امنيتي را نمي)٢٠٢٠،  ١(كردسمن  و تفسير شود 

دهي به تصويري منسجم از موقعيت، ها، تفسير معناي رويدادها، فهم انگيزه بازيگران و شكل كرد؛ بلكه چگونگي تشخيص نشانه
تلقي مي بنابراين، يكي از مسائل  در تعيين اينكه «چه چيزي بحران  بايد به آن پاسخ داد» نقش اساسي دارد.  شود» و «چگونه 

هاي  ها و روايتهاي امنيتي، فهم فرايندي است كه طي آن كنشگران از ميان انبوهي از اطلاعات، نشانه بنيادين در مطالعه بحران
در .  ) ٢٠١٧،  ٢(بوين و همكاران   دهندبخشند و بر مبناي آن، ادراك و تصميم خود را شكل ميمتعارض، به موقعيت بحران معنا مي

اي ها مجموعهكنند. اين مهارتهاي شناختي نقش مهمي در چگونگي برساخت ادراك و تفسير بحران ايفا ميچنين شرايطي، مهارت
هاي پيچيده، شناسايي روابط  هاي اوليه، تحليل و تلفيق اطلاعات پراكنده، تفسير موقعيتهاي ذهني شامل تشخيص نشانه از توانايي

،  ٣(هيل و وارون   گيردگيري تحت فشار را دربرميبيني مسيرهاي احتمالي، قضاوت در شرايط ابهام و تصميمميان رويدادها، پيش
دار، تصويري معنادار هاي ناقص، متناقض و گاه جهتدهد از ميان داده ها به كنشگران امكان مي. برخورداري از اين قابليت) ٢٠٢١

هاي شناختي تنها در «حل مسئله» يا «اتخاذ . در واقع، اهميت مهارت)٢٠١٤،  ٤(مايتيليس و كريستينسون   از موقعيت ايجاد كنند
كند. از اين منظر،  بخشي به خود بحران نمود پيدا ميشود، بلكه پيش از آن، در فرايند تشخيص، تعريف و معنا تصميم» خلاصه نمي

بازيگران و در  هاي شناختي ميتفاوت در كيفيت مهارت ارزيابي رفتار  ادراك يك رويداد، تفسير تهديد،  به تفاوت در نحوه  تواند 
 .)٢٠١١، ٥(كاهنمن هاي متفاوت به بحران منجر شودگيري پاسخنهايت شكل

صورت فرايند تأكيد دارد. در اين رويكرد، كنشگران در مواجهه با محيطي مبهم و متغير، بهسازي نيز دقيقاً بر همين  رويكرد حس
باره  سازي فرايندي ايستا و يكمستمر درصدد فهم «آنچه در حال وقوع است» و ايجاد معنايي قابل اتكا از موقعيت هستند. حس

هاي قبلي  ها، انتخاب و تفسير اطلاعات، ارتباط دادن رخدادهاي پراكنده، بازانديشي در برداشتنيست، بلكه از طريق مشاهده نشانه
مداوم تصوير موقعيت شكل مي نتيجه، مهارت) ٢٠١٧،  ٦(بوين و همكاران   گيرد و بازسازي  در  از هاي شناختي را مي.  يكي  توان 

امكان ميظرفيت به كنشگران  بنيادين اين فرايند دانست؛ ظرفيتي كه  پراكنده، روايتدهد ميان واقعيتهاي  رقيب و  هاي  هاي 
هاي  هاي امنيتي، صرفاً مطالعه تواناييهاي شناختي در بحراناطلاعات متناقض، الگو و معنا ايجاد كنند. از اين منظر، مطالعه مهارت

 .گيري ادراك و تفسير بحران در تعامل ميان كنشگر و محيط استگيرندگان نيست، بلكه بررسي چگونگي شكلفردي تصميم

قابل ابعاد ساختاري، نهادي و عملياتي مديريت  با وجود رشد  ادبيات همچنان بر  اين  توجه مطالعات بحران، بخش مهمي از 
سازماني، مديريت منابع و سازوكارهاي پاسخ تمركز دارد. در مقابل، فرايندهاي بحران، از جمله ساختار فرماندهي، هماهنگي بين

اند. مطالعات  صورت پراكنده بررسي شدهبخشند، اغلب بهشناختي و تفسيري كه پيش از تصميم و اقدام، به رويداد بحران معنا مي
با مهارت قطعيت يا قضاوت  گيري در شرايط عدمهايي منفرد مانند تفكر انتقادي، تصميمهاي شناختي نيز عمدتاً بر مؤلفه مرتبط 

اند. در نتيجه، هنوز تصوير روشني از اينكه چگونه سازي پرداختهايند حسها در فراند و كمتر به ارتباط ميان اين قابليتتمركز كرده
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كنند، گيري معناي بحران كمك ميپذيري شناختي در كنار يكديگر به شكل هوشياري ادراكي، تفسير راهبردي موقعيت و انعطاف
 ).  ٢٠١٤، ١(گيگرنزر وجود ندارد

هاي مبهم تأكيد دارد، پيوند بخشي در مواجهه با موقعيتسازي بر نقش ادراك، تفسير و معنااز سوي ديگر، اگرچه نظريه حس
صورت منسجم  شوند، كمتر به ها در آن فعال يا محدود مي هاي شناختي مشخص و شرايطي كه اين مهارتاين فرايند با مهارت
اي و پايداري ادراكي سازمان،  گيري، اعتماد حرفهسازماني مانند ساختار تصميمويژه، نحوه تأثير بسترهاي درونتبيين شده است. به

بازيگران فراملي، بيو بسترهاي برون ثباتي محيط اجتماعي ـ سياسي و آشفتگي محيط اطلاعاتي بر فرايند سازماني مانند فشار 
هاي شناختي نيست، بلكه شكاف موجود صرفاً فقدان شناخت مهارت  ادراك و تفسير بحران، نيازمند تبيين بيشتري است. بنابراين،

هاي  ها و در تعامل با زمينه فقدان يك چارچوب يكپارچه براي فهم چگونگي برساخت ادراك و تفسير بحران از طريق اين مهارت
  .)٢٠١٤(مايتليس و كريستينسون،  سازماني و محيطي است

شوند و  هاي امنيتي چگونه در فرايند ادراك و تفسير كنشگران برساخت ميمسئله اساسي پژوهش حاضر آن است كه بحران
اين فرايند حسمهارت را شكل ميهاي شناختي چگونه  به  سازي  است كه چه راهبردهايي  اين پرسش مطرح  دهند؟ همچنين، 

گذارند و اين فرايند در  ها اثر ميسازماني بر كاربست آنسازماني و برونكنند، چه بسترهاي درونها كمك ميتوسعه اين مهارت
رو، پژوهش ها و تحول در حكمراني بحران به همراه دارد. از اين آوري شناختي، مشروعيت تصميمنهايت چه پيامدهايي براي تاب

اجهه با بحران، درصدد ارائه چارچوبي براي سازي و با تمركز بر ابعاد شناختي و تفسيري موحاضر با تكيه بر منطق نظري حس
بر اين اساس، پژوهش حاضر   .هاي شناختي در اين فرايند استهاي امنيتي و كاربست مهارتتبيين برساخت ادراك و تفسير بحران

هاي شناختي در فرايند ادراك، تفسير و سازي، چه مهارتبر اساس منطق حس)  ١سوال كليدي است:    ٥در صدد پاسخگويي به  
سازي هاي شناختي مورد نياز در فرايند حسچه راهبردهايي براي توسعه و تقويت مهارت)  ٢هاي امنيتي نقش دارند؟  برساخت بحران

هاي شناختي در گيري و كاربست مهارتسازماني بر شكل چه عوامل و شرايط درون)  ٣  هاي امنيتي قابل شناسايي است؟  بحران
هاي سازماني بر نحوه ادراك، تفسير و برساخت بحرانچه عوامل برون )  ٤  گذارند؟ هاي امنيتي اثر ميفرايند ادراك و تفسير بحران 

سازي چه پيامدهايي براي هاي شناختي در فرايند حسكاربست مهارت)  ٥و  هاي شناختي اثرگذار هستند؟  امنيتي و كاربست مهارت
 ها و تحول در حكمراني بحران دارد؟آوري شناختي، مشروعيت تصميمتاب

  شناختي هايمهارت
ترين مفاهيم در علوم شناختي، مديريت و مطالعات رفتار سازماني به شمار  گيري، يكي از بنياديهاي شناختي در تصميممهارت

ها اطلاعات را دريافت، پردازش، تفسير و در نهايت به تصميم هاي ذهني اشاره دارند كه افراد از طريق آن روند و به توانايي مي
گيرند.  نيز مورد بررسي قرار مي»  ٢عنوان بخشي از «فرآيندهاي اجرايي ذهن هاي شناختي بهدر ادبيات جديد، مهارتكنند.  تبديل مي

ها نقش مهمي پذيري شناختي و كنترل بازدارنده هستند. اين مهارتريزي، كنترل توجه، انعطاف اين فرآيندها شامل توانايي برنامه 
(مياك و    تري اتخاذ كنندكنند تا در شرايط پيچيده و متغير، تصميمات مناسبدر تنظيم رفتار هدفمند دارند و به افراد كمك مي

تصميم).  ٢٠١٢،  ٣همكاران  بهگيري، مهارتدر حوزه  اصلي «پردازش عقلاني» عمل ميهاي شناختي  در .  كنندعنوان زيرساخت 
بهمحيط و  پيچيده  بحرانهاي  شرايط  در  مهارتويژه  اين  امنيتي،  تعيينهاي  نقش  اثربخشي  كنندهها  و  سرعت  كيفيت،  در  اي 
كردند، ادبيات گيري را فرآيندي كاملاً منطقي و محاسباتي فرض ميكلاسيك كه تصميمگيري دارند. برخلاف رويكردهاي  تصميم

هاي اجتماعي  ها، تجربه و زمينههاي شناختي، سوگيريشدت تحت تأثير محدوديتگيري انساني بهدهد كه تصميمجديد نشان مي
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هاي شناختي محسوب نقطه عطفي در فهم مهارت »٢در اين چارچوب، مفهوم «عقلانيت محدود   .)٢٠١٥،  ١(اتوتي و صديقي   قرار دارد
گيري، به دليل محدوديت در ظرفيت پردازش اطلاعات، زمان و دسترسي ها در تصميمكند كه انسان شود. اين نظريه بيان مي مي

هاي امنيتي، كه  اين موضوع در شرايط بحران.  دكننبسنده مي »٣بخشي سازي كامل، به «رضايتجاي بهينهبههاي كامل،  به داده 
هاي شناختي گيري همواره با محدوديتدهد كه تصميمكند و نشان ميقطعيت بالا است، اهميت دوچندان پيدا ميفشار زماني و عدم

گيري، «پردازش اطلاعات» است. اين مهارت هاي شناختي در تصميمترين مهارتيكي از مهم  ).٢٠١٢،  ٤(استرنبرگ   همراه است
هاي پيچيده امنيتي، حجم اطلاعات  شود. در محيطبندي، تحليل و تفسير اطلاعات از منابع مختلف ميآوري، طبقهشامل توانايي جمع

گيرندگان بايد بتوانند ميان اطلاعات مرتبط و غيرمرتبط تمايز قائل شوند. اين توانايي  و تصميم  بسيار زياد و اغلب متناقض است
  . ) ٢٠٢٦، ٥الول -(بورگ دگذارطور مستقيم بر كيفيت تصميم نهايي تأثير مي به

شود. در شرايطي كه حجم اطلاعات  هاي كليدي محسوب مينيز يكي از مهارت »٦در كنار پردازش اطلاعات، «توجه انتخابي 
ناپذير است، اما  انسان است، افراد ناچارند تنها به بخشي از اطلاعات توجه كنند. اين انتخاب، اگرچه اجتنابفراتر از ظرفيت پردازش  

هاي مهم شود. به همين دليل، مديريت توجه در شرايط بحران يكي از تواند منجر به خطاهاي شناختي و ناديده گرفتن نشانه مي
است. اين مفهوم به توانايي درك صحيح از   »٧مهارت ديگر، «بازنمايي ذهني موقعيت .  گيرندگان استهاي اساسي تصميمچالش

دارد. در شرايط بحرانبيني وضعيتوضعيت فعلي، پيش اشاره  آينده و درك روابط ميان عناصر مختلف  هاي امنيتي، سطح  هاي 
. افراد با آگاهي موقعيتي بالا قادرند  )٢٠١٥، ٨(نوردهولم  گيري باشدكننده موفقيت يا شكست تصميمتواند تعيينآگاهي موقعيتي مي

هاي  از سوي ديگر، «استدلال احتمالاتي» يكي ديگر از مهارتد.  الگوهاي پنهان را شناسايي كرده و تصميمات بهتري اتخاذ كنن
گيرندگان بايد بتوانند احتمالات مختلف را ارزيابي كرده و بر اساس آن تصميم قطعيت، تصميممهم شناختي است. در شرايط عدم

شوند و به جاي تحليل منطقي،  ها در ارزيابي احتمالات اغلب دچار سوگيري مياند كه انسانبگيرند. با اين حال، تحقيقات نشان داده 
، ١٠(گوتليب و جانسن تواند در شرايط بحران منجر به تصميمات نادرست شوداين موضوع مي .  كننداستفاده مي  ٩از ميانبرهاي ذهني 

٢٠١٢ ( .  
هاي كليدي، «تفكر سيستمي» است. اين مهارت به توانايي درك روابط متقابل ميان اجزاي يك سيستم يكي ديگر از مهارت 

هاي امنيتي كه داراي ماهيت پيچيده و چندلايه هستند، تصميمات و تحليل پيامدهاي غيرمستقيم تصميمات اشاره دارد. در بحران
پذيري  ها، «انعطافدر كنار اين مهارت.  يابداي دارند و بدون درك سيستمي، احتمال بروز خطا افزايش ميمعمولاً پيامدهاي زنجيره
هاي هاي ذهني و تطبيق با شرايط جديد اشاره دارد. در محيطاي دارد. اين مهارت به توانايي تغيير چارچوبشناختي» نيز اهميت ويژه 

ن بايد بتوانند فرضيات قبلي خود را بازبيني كرده و الگوهاي جديدي از  گيرندگاكند، تصميمسرعت تغيير ميبحراني كه شرايط به 
هاي شناختي» هاي شناختي، «كنترل سوگيرييكي ديگر از ابعاد مهم در مهارت.  ) ٢٠٢٥،  ١١(اكستين و همكاران  دتفكر را اتخاذ كنن

گيري را تحت تأثير طور جدي كيفيت تصميمتوانند بهپذيري يا لنگراندازي ميهايي مانند سوگيري تأييد، دسترس است. سوگيري
در . دهندشوند و احتمال خطا را افزايش ميها به دليل فشار زماني و استرس، تشديد ميقرار دهند. در شرايط بحران، اين سوگيري

نهايت، بايد به نقش «تجربه و دانش ضمني» اشاره كرد. بسياري از تصميمات در شرايط بحراني نه بر اساس تحليل منطقي، بلكه 
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شود، نقش مهمي گيرند. اين نوع دانش كه به آن «دانش ضمني» گفته ميهاي گذشته و الگوهاي ذهني شكل ميبر اساس تجربه
(دگتو   تواند بسيار حياتي باشددر شرايطي كه زمان محدود است، اين نوع مهارت شناختي مي.  گيري سريع و شهودي دارددر تصميم
 ). ٢٠١٧، ١و همكاران 

حس ميكينگ» يا  هاي شناختي در بحران، مفهوم «سنسترين مفاهيم مرتبط با مهارت بندي، يكي از مهمدر كنار اين طبقه
كنند»، بلكه آن را  سازي است. اين نظريه بر اين ايده استوار است كه در شرايط ابهام و بحران، افراد ابتدا واقعيت را «درك نمي

.  هاي خامگيرد، نه صرفاً از طريق دادهها شكل ميسازند». به عبارت ديگر، معنا در دل تعاملات اجتماعي، تفسيرها و بازانديشي«مي
هاي كنند. افراد در شرايط بحران، با استفاده از نشانههاي شناختي نقش كليدي در فرآيند معناسازي ايفا ميدر اين چارچوب، مهارت

ها»،  كنند يك روايت منسجم از وضعيت ايجاد كنند. اين فرآيند شامل سه مرحله كليدي است: «توجه به نشانه پراكنده، تلاش مي
تواند منجر به شكست در درك صحيح وضعيت  ها» و «اقدام بر اساس تفسير». هرگونه ضعف در يكي از اين مراحل مي «تفسير آن 

گيري در بحران، يك فرآيند كاملاً فردي نيست، بلكه يك است كه تصميمميكينگ اين  يكي از نكات مهم در نظريه سنس  .شود
گيرد. وگوها و تبادل اطلاعات شكل ميشود و از طريق ارتباطات، گفتفرآيند اجتماعي است. معنا در تعامل ميان افراد ساخته مي

ها معمولاً نتيجه تعامل ميان چندين گيريويژه در نهادهايي مانند وزارت امور خارجه اهميت دارد، جايي كه تصميماين موضوع به 
ها سازي» نقش كليدي دارد. افراد و سازماندر اين فرآيند، «روايت). ٢٠١٤(مايلليس و كريستينسون،  بازيگر و واحد سازماني است

گيرندگان به تصميمها  هاي منسجم، وضعيت پيچيده و مبهم را قابل فهم كنند. اين روايتكنند از طريق ايجاد روايتتلاش مي
توانند هم مفيد و  ها ميهاي مختلف انتخاب كنند و اقدامات خود را توجيه نمايند. با اين حال، روايتكند تا ميان گزينهكمك مي
هاي  يكي ديگر از ابعاد مهم در ارتباط ميان مهارتد.  سازي بيش از حد واقعيت شونكننده باشند؛ زيرا ممكن است باعث سادههم گمراه

گيرنده ممكن است دچار  هاي تصميمهاي شناختي جمعي» است. در شرايط بحران، گروهميكينگ، نقش «سوگيريشناختي و سنس
مانند تفكر گروهي  ناديده گرفتن اطلاعات مخالف  ٢خطاهاي جمعي شوند،  توانند  ها مي. اين سوگيري )٢٠١٤،  ٣(آلبو و وهمير   يا 

  سازيحسهاي شناختي در فرآيند  از منظر كاربردي، مهارت.  فرآيند معناسازي را منحرف كرده و منجر به تصميمات نادرست شوند
هاي ضعيف و پراكنده كه ممكن نخست، «تشخيص اوليه بحران»؛ يعني توانايي شناسايي نشانه:  ويژه در سه حوزه حياتي هستند به

دوم، «تفسير موقعيت»؛ يعني ساختن يك تصوير منسجم از وضعيت بر    .گيري باشنددهنده يك بحران در حال شكل است نشان
داده ناقصاساس  «تصميم  .هاي  سوم،  زمانيو  فشار  شرايط  در  عملي  اقدام  به  ذهني  درك  تبديل  يعني  عمل»؛  در  در  .  گيري 

فرآيند معناسازي  شدت به هم وابسته هستند. براي مثال، اگر تشخيص اوليه ضعيف باشد، كل  هاي امنيتي، اين سه حوزه بهبحران
هاي شناختي  گيري نهايي نيز اشتباه خواهد بود. به همين دليل، مهارتشود. يا اگر تفسير نادرست باشد، تصميمدچار انحراف مي

  .)٢٠١١، ٤(هال صورت يكپارچه و نه جداگانه مورد توجه قرار گيرند بايد به 

  و برساخت فرهنگي آن  امنيتي بحران 
شان تبيين كرد. ها را صرفاً بر اساس ابعاد عيني، مادي و عملياتيتوان آنهايي هستند كه نميهاي امنيتي از جمله پديدهبحران

اگرچه تهديدهاي امنيتي ممكن است در قالب رخدادهايي همچون تروريسم، جنگ، ناآرامي سياسي، حملات سايبري، منازعات 
شود، تا حد  فرامرزي يا تهديد عليه تماميت سرزميني ظهور كنند، اما اينكه يك رخداد چگونه «ديده»، «تفسير» و «معنادار» مي

عنوان  . به بيان ديگر، ميان وقوع يك رويداد و تلقي آن به )٢٠٢٠،  ٥(مابون   هاي اجتماعي و فرهنگي قرار دارد زيادي تحت تأثير زمينه 
هاي  مواجهه با محيطي مملو از اطلاعات ناقص، نشانه«بحران امنيتي» يك فرايند ادراكي و تفسيري وجود دارد. كنشگران در  
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كنند به رويدادهاي پيرامون خود معنا بخشند و از طريق آن، تصويري نسبتاً منسجم از  هاي رقيب، تلاش ميمتعارض و روايت
وضعيت موجود ايجاد كنند. بنابراين، بحران امنيتي نه صرفاً يك واقعيت بيروني، بلكه موقعيتي است كه معناي آن در تعامل ميان 

  ).  ٢٠٠٩، ١(بوزان و هانسن گيردفرهنگي شكل مي- رخداد، كنشگر و زمينه اجتماعي
هاي تفسير جهان است ها، باورها، نمادها و شيوهاي از الگوهاي مشترك معنا، ارزش شناختي، فرهنگ مجموعهاز منظر انسان 

هاي معنايي اهميت بيشتري پيدا گذارد. در شرايط بحراني، اين نظام ها با واقعيت اجتماعي تأثير ميكه بر نحوه مواجهه افراد و گروه
ها و رويدادهاي پراكنده ارتباط برقرار كرده و درباره ماهيت تهديد، منشأ كنند؛ زيرا كنشگران ناگزيرند در زماني كوتاه، ميان نشانه مي

اي تواند تعيين كند كه چه نشانه . در چنين شرايطي، فرهنگ مي) ٢٠٢١،  ٢(آنسل و همكاران  اش قضاوت كنندآن و پيامدهاي احتمالي
مهم تلقي شود، چه رويدادي تهديدآميز فهم شود، رفتار كدام بازيگر خصمانه يا دوستانه تفسير گردد و چه نوع پاسخي مشروع و  

شود، بلكه از مناسب تلقي شود. از اين منظر، برساخت فرهنگي بحران به معناي آن است كه بحران در يك خلأ معنايي تجربه نمي
برساخت فرهنگي ). ٢٠١٧،  ٣(ويليامز و همكاران  شودهاي فرهنگي و تفسيري موجود براي كنشگران قابل فهم ميطريق چارچوب

شود. مي هاي امنيتي صرفاً ساخته ذهن افراد هستند يا واقعيت عيني تهديدها ناديده گرفته  همچنين به اين معنا نيست كه بحران
تواند واجد ابعاد واقعي و مادي باشد؛ اما ادراك اهميت، شدت، منشأ و معناي آن از طريق فرايندهاي اجتماعي و فرهنگي تهديد مي

شود. به همين دليل، ممكن است يك رخداد مشابه در دو جامعه يا حتي در ميان دو گروه مختلف درون يك جامعه،  گري ميميانجي
پيدا كند در تجربه)٢٠٠١،  ٤(روزنتال و همكاران   معاني متفاوتي  نظام. تفاوت  اجتماعي،  هاي  هاي تاريخي، حافظه جمعي، روابط 

تواند به تفاوت در تعريف و تفسير بحران منجر شود. بنابراين، مطالعه بحران امنيتي نيازمند توجه هاي مسلط ميارزشي و روايت
(كامفورت و    »كنندفهمند و معنا مياي است كه كنشگران آنچه را رخ داده است، مي زمان به «آنچه رخ داده است» و «نحوه هم

 ). ٢٠١٠، ٥همكاران 

سازي به  كند. حسظرفيت نظري مهمي براي توضيح فرايند برساخت ادراك بحران فراهم مي سازيحس در اين ميان، مفهوم 
هاي محيطي را انتخاب،  هاي مبهم و نامطمئن، اطلاعات و نشانهموقعيتفرايندي اشاره دارد كه طي آن كنشگران در مواجهه با  

هاي امنيتي به دليل سرعت تغيير،  كنند تا از وضعيت موجود معنايي قابل فهم ايجاد كنند. بحران تفسير و به يكديگر مرتبط مي
سازي هستند. در شدن فرايند حسهاي متعارض، بستر مناسبي براي فعالكمبود اطلاعات قابل اتكا، تعدد بازيگران و وجود روايت

آوري اطلاعات بيشتر نيستند، بلكه بايد مشخص كنند كدام اطلاعات معنادار است، گيرندگان صرفاً به دنبال جمعاين شرايط، تصميم
  موجود ارائه دهد   تري براي وضعيتتواند توضيح مناسبچگونه بايد رويدادهاي پراكنده را به يكديگر مرتبط كرد و كدام تفسير مي 

هوشياري ادراكي .  هاي شناختي حلقه اتصال ميان محيط بحران و برساخت معناي آن هستنداين منظر، مهارتاز    ).٢٠٠٨،  ٦(كلين 
ها و دهد اهداف، انگيزههاي آشكار و غيرآشكار بحران را شناسايي كند؛ تفسير راهبردي امكان ميكند نشانهبه كنشگر كمك مي

هاي  دهد در مواجهه با اطلاعات جديد، برداشتپذيري شناختي به فرد اجازه ميهاي ضمني بازيگران فهميده شود؛ و انعطافپيام
گيري بهتر» نيست، بلكه بخشي از فرايندي است قبلي خود را بازنگري كند. بنابراين، مهارت شناختي صرفاً ابزاري براي «تصميم

فرايند برساخت فرهنگي ).  ٢٠١٨،  ٧(فالخيمر و هايد  شودكه از طريق آن خودِ موقعيت بحران براي كنشگر قابل فهم و معنادار مي
هاي پيشين يك جامعه يا سازمان از جنگ، ناامني، خشونت بحران همچنين تحت تأثير حافظه جمعي و سازماني قرار دارد. تجربه

تواند چارچوبي براي تفسير رخدادهاي جديد فراهم كند. كنشگران معمولاً ها مياي يا ساير بحران سياسي، تروريسم، منازعات منطقه
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با تجربه ارتباط  در  را  ميرويدادهاي جديد  معنا  نتيجه، حافظه بحران مي هاي قبلي خود  در  به تشخيص سريعكنند.  تر  تواند هم 
هاي نادرست، موجب تفسير اشتباه رخداد جديد شود. از اين منظر، تجربه  تهديدهاي مشابه كمك كند و هم در صورت وجود قياس 

 .)٢٠١٧، ١(باندي و همكاران  شوداي است كه از طريق آن بحران حال حاضر فهم ميگذشته بخشي از زمينه فرهنگي و شناختي

هاي  هاي امنيتي معمولاً با روايتهاي ارتباطي نيز در برساخت فرهنگي بحران اهميت اساسي دارند. بحرانها و نظامروايت
همراه ميمتعددي  مختلف  بازيگران  و  ارائه كنند. اند  آن  پيامدهاي  و  بازيگران  مسئوليت  بحران،  از منشأ  تفسيري خاص  كوشند 

ها را برجسته و برخي ديگر را به حاشيه  توانند برخي نشانههاي اجتماعي، نهادهاي سياسي و بازيگران فراملي ميها، شبكهرسانه
برانند. در چنين شرايطي، محيط اطلاعاتي نه فقط منبع داده، بلكه بخشي از محيط معنايي بحران است. از اين رو، كنشگر براي  

، ٢(كومبس اي تمايز ايجاد كندهاي سياسي و تفاسير رسانهروايت  سازي مؤثر بايد بتواند ميان رخداد عيني، اطلاعات معتبر،حس
٢٠١٩ .(  

گيري، ميزان ساختار تصميم.  شوددر اين چارچوب، بستر سازماني نيز بخشي از زمينه فرهنگي برساخت بحران محسوب مي 
كنند كه اطلاعات اعتماد ميان اعضا، الگوهاي ارتباطي، درجه تمركز قدرت، حافظه سازماني و هنجارهاي حاكم بر سازمان تعيين مي

اي و ارتباطات باز برخوردارند، امكان بيشتري براي  هايي كه از اعتماد حرفهبديل شود. سازمان چگونه دريافت، تفسير و به تصميم ت
مراتبي ممكن است موجب تثبيت يك  هاي اوليه دارند؛ در مقابل، ساختارهاي بسته و سلسله طرح تفاسير متفاوت و اصلاح برداشت

صرفاً محصول ذهن فرد،  . بنابراين، ادراك بحران نه  ) ٢٠١٨،  ٣ان(لينكو و همكار روايت غالب و محدودشدن امكان بازانديشي شوند
گفت برساخت  توان  بر اين اساس، ميت.  بلكه حاصل تعامل ميان شناخت فردي، فرهنگ سازماني و محيط اجتماعي ـ سياسي اس

با يكديگر پيوند مي پويا، تعاملي و چندسطحي است كه در آن سه عنصر اصلي  امنيتي فرايندي  بحران  نخست، فرهنگي  يابند: 
هاي هاي شناختي كنشگران براي ادراك، تفسير و بازنگري؛ و سوم، زمينههاي محيط بحران؛ دوم، ظرفيتهاي عيني و نشانه ويژگي

دهند. در چنين رويكردي، بحران امنيتي نه در  اجتماعي، فرهنگي، سازماني و اطلاعاتي كه چارچوب معنايي اين فرايند را شكل مي
   شود. بخشي به آن براي كنشگران «قابل فهم» مينقطه وقوع رخداد، بلكه در فرايند تشخيص، تفسير و معنا

   تجربي پيشينه

هاي اخير بيش از گذشته بر نقش عوامل  هاي حوزه بحران طي سالدهد كه پژوهشمرور مطالعات داخلي و خارجي نشان مي
روان شناختي،  تصميمانساني،  اثربخشي  افزايش  در  رهبري  و  شده شناختي  متمركز  تحقيقات، گيري  از  توجهي  قابل  بخش  اند. 

اند. براي نمونه،  عنوان عوامل كليدي موفقيت در مديريت بحران معرفي كردههاي مديران بحران را بههاي فردي و مهارتويژگي
الجبوري  ١٤٠٠)، فقيهي و ملاحسيني (١٣٩٦)، مرادي و محمدزاده (١٣٩٠هاي باصري و همكاران (پژوهش و عبيس حمادي   (

مي١٤٠١( نشان  ويژگي)  كه  مسئوليتدهند  نظير  ريسكهايي  سازگاري،  تحليل،  قدرت  مهارتپذيري،  ارتباطي، پذيري،  هاي 
تحولتصميم رهبري  و سبك  راهبردي  بينش  اثربخشي  گيري،  افزايش  و  بحران  مديران  عملكرد  بهبود  در  نقش مهمي  آفرين، 

هاي  هاي رهبري، مهارت) بر اهميت شايستگي١٣٩٩) و پريشان (١٣٩٩سازماني دارند. همچنين، مطالعات شاملوي و همكاران (
المللي نيز توجه  در ادبيات بين  .اندهاي فني و توانمندسازي مديران در ارتقاي آمادگي و مديريت بحران تأكيد كرده ارتباطي، مهارت

گيري معطوف هاي مديريت بحران به سمت مطالعه سازوكارهاي شناختي تصميمپژوهشگران از بررسي صرف ساختارها و فناوري
اند. گيري اثربخش در شرايط پيچيده، مبهم و پرفشار دانستهنياز تصميمرا پيش  هاي شناختيشده است. بسياري از مطالعات، مهارت

و همكاران آريفين  مهد  مثال،  مهارت٢٠٢٤(  ٤براي  برنامه)  تحليلي،  تفكر  بداهههاي  راهبردي،  را  ريزي  تغيير  مديريت  و  پردازي 
اي  ) نيز نشان دادند كه رهبري بحران، پديده٢٠٢٢هاي حياتي رهبران بحران معرفي كردند. بالاسوبارامانيان و فرناندز (شايستگي
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گيري وابسته است. در همين راستا،  هاي شناختي، قضاوت و تصميمهاي رفتاري، به تواناييچندبعدي است كه علاوه بر ويژگي
همكاران  و  غوطه٢٠٢٦(  ١تانگ  افزايش  طريق  از  مجازي  واقعيت  بر  مبتني  آموزش  كه  كردند  اثبات  كيفيت  )  شناختي،  وري 

بهبود ميتصميم را  بحران  آندريسن و همكارانگيري مديران  خودكارآمدي  ٢٠٢٥(  ٢بخشد و  و  انگيزشي  فرآيندهاي  نقش  نيز   (
هاي شناختي در كاهش  ها بر نقش سوگيريديگري از پژوهشگروه  .شناختي را در افزايش آمادگي ذهني مديران برجسته ساختند

پائولوس و همكاران گيري در بحران تمركز كرده كيفيت تصميم موراتا و همكاران٢٠٢٢(  ٣اند. مطالعات  )، تسوچف و ٢٠٢٣(    ٤)، 
بندي هايي مانند لنگراندازي، تأييدطلبي، چارچوبدهد كه سوگيري ) نشان مي٢٠٢٤(  ٦) و ميكوليسيوت و همكاران ٢٠٢٤( ٥اوكوف 

گيري و كاهش اثربخشي مديريت بحران توانند موجب تفسير نادرست اطلاعات، افزايش خطاهاي تصميمو خطاهاي فراشناختي مي
هاي اطلاعاتي هوشمند براي كاهش خطاهاي  شوند. اين مطالعات بر ضرورت توسعه فراشناخت، كنترل شناختي و طراحي نظام

) نشان داد كه عوامل شناختي و نگرشي بر همكاري سازماني،  ٢٠١٨(  ٧همچنين، پژوهش ديودي و همكارانشناختي تأكيد دارند.  
با وجود گسترش اين مطالعات، بررسي    .هاي درگير در بحران تأثير مستقيم دارندگذاري اطلاعات و هماهنگي ميان سازماناشتراك

مي نشان  پژوهش  مهارتپيشينه  ابعاد  از  بر يكي  تنها  اغلب تحقيقات  كه  ويژگيدهد  هاي  هاي شخصيتي، سبكهاي شناختي، 
اند و كمتر پژوهشي اين عوامل را در قالب يك چارچوب جامع و منسجم  هاي شناختي تمركز داشتهرهبري، آموزش يا سوگيري 

اند و روابط  گيري پرداختهتبيين كرده است. علاوه بر اين، بيشتر مطالعات به بررسي تأثير يك يا چند متغير بر عملكرد يا تصميم
ها و سازماني مؤثر بر كاربست آن سازماني و برونها، عوامل درونهاي شناختي، راهبردهاي توسعه اين مهارتميان انواع مهارت

رو، همچنان خلأ يك چارچوب مفهومي جامع كه . ازايناندصورت يكپارچه تحليل نكردهها را بهكارگيري آنپيامدهاي حاصل از به
ابعاد را بر پايه منطق حس ادبيات سازي در مديريت بحرانبتواند اين  به يك مدل منسجم تبديل كند، در  هاي امنيتي تبيين و 

  .شود؛ خلأيي كه پژوهش حاضر درصدد پاسخگويي به آن استپژوهش مشاهده مي

 شناسي روش

)، در پارادايم تفسيري و با رويكرد استقرايي انجام شده ٢٠١٦همكاران (اين پژوهش بر اساس الگوي «پياز پژوهش» ساندرز و  
هاي امنيتي، راهبرد بخشي كنشگران به بحران است. با توجه به ماهيت مسئله پژوهش و تمركز آن بر چگونگي ادراك، تفسير و معنا 

داده شد.  انتخاب  عراق  خارجه  امور  وزارت  بر  تمركز  با  كيفي  موردي  مطالعه  مصاحبهپژوهش،  طريق  از  پژوهش  هاي هاي 
با حوزه نيمه با مديران و خبرگان مرتبط  امنيتي و سياست خارجي  هاي مديريت بحران، تصميمساختاريافته عميق  گيري، تحليل 

انجام شد و     ٨صورت هدفمند قضاوتي گيري بهوتحليل قرار گرفت. نمونهگردآوري و با استفاده از روش تحليل مضمون مورد تجزيه 
كنندگان بر اساس قضاوت علمي پژوهشگر كنندگان تا دستيابي به اشباع نظري ادامه يافت. در اين روش، مشاركتانتخاب مشاركت

هاي امنيتي انتخاب شدند. با توجه و با توجه به ميزان تجربه، دانش تخصصي و ارتباط مستقيم آنان با فرايند ادراك و تفسير بحران
هاي  كنندگاني برگزيده شدند كه از تجربه مستقيم يا دانش تخصصي در زمينه تشخيص و تحليل نشانه به هدف پژوهش، مشاركت

گيري در شرايط ابهام، مديريت بحران و سياست خارجي برخوردار بودند. انتخاب اين هاي امنيتي، تصميمبحران، تفسير موقعيت
ادراك بحرانهاي عميق درباره نحوه شكلافراد امكان دستيابي به روايت به رخدادهاي مبهم و نقش ، فرايند معناگيري  بخشي 

ها با تمركز بر تجربه و  سازي را فراهم ساخت. پژوهش از نظر افق زماني، مقطعي بوده و تحليل دادههاي شناختي در حسمهارت
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حس  فرايند  از  خبرگان  بحران برداشت  تفسير  و  ادراك  برساخت  و  گرفتسازي  انجام  امنيتي  انتخاب    براي  معيار  چند  .هاي 
امور خارجه عراق  مصاحبه و مياني وزارت  ارشد  نخست، داشتن تجربه مديريتي در  در نظر گرفته شد.  شوندگان از ميان مديران 

گيري راهبردي. دوم، سابقه مشاركت مستقيم در هاي امنيتي، سياست خارجي، مديريت ريسك يا تصميمهاي مرتبط با بحرانحوزه
گيري افراد. چهارم، آشنايي نظري يا تجربي با موضوعات  هاي امنيتي. سوم، سطح سازماني و جايگاه تصميممديريت يا تحليل بحران 

مصاحبه  ايل و توانايي مشاركت در مصاحبه تخصصي.  . پنجم، تممباني رهبري و مديريتمرتبط با مديريت بحران، امنيت ملي يا  
ارشد و مياني اين وزارتخانه انجام شد (پروتكل مصاحبه پيوست شده است).   با مديران   طراحي سوالاتهايي نيمه ساختاريافته 

ها را  سازي، افراد در شرايط مبهم و بحراني ابتدا نشانه سازي انجام شده است. در نظريه حسبر اساس منطق نظريه حس  پروتكل
گيرند. بنابراين سوالات مصاحبه در پنج سازند و در نهايت تصميم مينمايند، معنا ميها را تفسير ميكنند، سپس آندريافت مي

ها؛ سازوكارهاي توسعه اين مهارت)  ٢سازي بحران؛  هاي شناختي مورد نياز در حسشناسايي مهارت)  ١:  اندمحور اصلي تنظيم شده
هاي  پيامدهاي كاربست مهارت)  ٥و  سازماني اثرگذار؛  عوامل محيطي و برون)  ٤ها؛  سازماني مؤثر بر كاربست مهارتعوامل درون)  ٣

كنندگان داراي سابقه مشاركتنفر از خبرگان نمونه گيري تا حد اشباع نظري به عمل آمد.  ١٩از  .گيري بحرانشناختي در تصميم
توجهي در وزارت امور خارجه عراق هستند و اغلب بيش از يك دهه تجربه سازماني دارند. اين ويژگي اهميت زيادي خدمت قابل

اي و توانايي هاي منطقههاي امنيتي نيازمند تجربه انباشته، شناخت محيط سياسي و امنيتي، درك پيچيدگيدارد؛ زيرا مديريت بحران 
هاي شناختي گيري، چالشتري از الگوهاي تصميمتر معمولاً درك عميقهاي بحران است. افراد داراي تجربه طولانيتفسير نشانه 

  . استفهرست مصاحبه شوندگان در جدول زير ارائه شده  .ها دارندو خطاهاي احتمالي در بحران
 

فهرست مصاحبه شوندگان    . ١جدول   
 (سال) سابقه خدمت در وزارت امور خارجه عراق سطح مديريتي پست سازماني  كد   رديف 

١ P1  ٢٤ ارشد  معاون وزير در امور سياسي 

٢ P2  ٢١ ارشد  مديركل اداره مديريت بحران و امنيت ديپلماتيك 

٣ P3 ١٩ ارشد  ريزي راهبردي مديركل اداره برنامه 

٤ P4  ٢٢ ارشد  اي روابط منطقهمديركل اداره 

٥ P5 ٢٠ ارشد  المللي هاي امنيتي بينمديركل اداره همكاري 

٦ P6  ١٨ ارشد  رئيس مركز تحليل سياسي و امنيتي  
٧ P7  ١٧ ارشد  معاون مديركل امور امنيت ملي 

٨ P8  ١٦ مياني مدير اداره ديپلماسي بحران 

٩ P9 ١٥ مياني هاي امنيتي مدير اداره ارزيابي ريسك 

١٠ P10 ١٤ مياني اي هاي منطقهمدير اداره هماهنگي بحران 

١١ P11 ١٣ مياني گذاري امنيت خارجي مدير اداره سياست 

١٢ P12  ١٨ مياني مدير اداره امور خاورميانه 

١٣ P13  ١٢ مياني مدير اداره تحليل اطلاعات راهبردي 

١٤ P14 ١١ مياني امنيتي هاي چندجانبه  مدير اداره همكاري 

١٥ P15  ١٠ مياني مدير اداره پايش تهديدات امنيتي 

١٦ P16  ٩ مياني مدير اداره ارتباطات بحران 

١٧ P17 ١٤ مياني سازي سياسي مدير اداره تصميم 

١٨ P18 ١٣ مياني المللي هاي بينرئيس دفتر هماهنگي بحران 

١٩ P19  ١٥ مياني هاي ديپلماتيكبحرانگويي به مدير اداره پاسخ 

 
اين مطالعه، سه  در  استفاده شد.  بازآزمون  پايايي  از تكنيك  ميداني،  پايايي كدگذاري در بخش مصاحبه هاي  محاسبه  براي 
مصاحبه شونده انتخاب شد و پژوهشگر هر كدام از آنها را دو بار، در يك فاصله زماني چهارده روزه مجدداً كدگذاري كرد. نتايج  
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و تعداد كل توافقات    ٤٠آمده است. تعداد كل كدها در فاصله زماني دو هفته اي برابر با  زير  حاصل از اين كدگذاري مجدد در جدول  
درصد است و با توجه به بيشتر بودن آن    ٩٠است. با توجه به فرمول پايايي بازآزمون، ميزان پايايي بازآزمون    ١٨بين كدها برابر با  

  باشد. ها از پايايي لازم و كافي برخوردار ميه كدگذاري مصاحبهدرصد، مي توان بيان داشت ك ٦٠از حداقل مقدار پيشنهادشده 
  

  محاسبه پايايي بازآزمون (شاخص ثبات)  . ٢جدول 
  پايايي آزمون (درصد)   تعداد عدم توافقات  تعداد توافقات  تعداد كل كدها   كد مقاله  رديف 

١  P6 ٨٣.٣  ٢  ٥  ١٢%  
٢  P12 ٩٣.٣ ١  ٧ ١٥%  
٣  P17 ٩٢.٣  ١  ٦  ١٣%  

  %٩٠  ٤  ١٨  ٤٠  كل

  
گرفته شد.   بهره  نيز  دوگدگذار  بين  پايايي  از  پژوهش به علاوه،  توسط همكار  و  انتخاب  نفر  سه  بين مصاحبه شوندگان،  از 

ارائه شده است. تعداد كل كدهايي كه محقق و همكار تحقيق ثبت  زيركدگذاري شدند. نتايج حاصل از كدگذاري دو نفر در جدول 
است. پايايي دو كدگذار   ٥و تعداد كل عدم توافقات بين اين كدها برابر     ١٩، تعداد كل توافقات بين اين كدها  ٤٣كرده اند، برابر  

درصد است. با توجه به اينكه ميزان پايايي    ٨٨.٤منتخب در اين پژوهش با استفاده از فرمول ذكر شده برابر،    آزمودني هايبراي  
  باشد، لذا درصد پايايي بين كدگذاران در اين پژوهش مورد تاييد است.     درصد مي ٦٠بيشتر از 

  محاسبه پايايي بين دوكدگذار (شاخص سازگاري) . ٣جدول 
  پايايي آزمون (درصد)   تعدد عدم توافقات  تعداد توافقات  تعداد كل كدها   كد مقاله  رديف 

١  P6  ٩٢.٣  ١  ٦  ١٣%  
٢  P12 ٨٥.٧ ٢  ٦ ١٤%  
٣  P17 ٨٧.٥  ٢  ٧  ١٦%  

  %٨٨.٤  ٥  ١٩  ٤٣  كل
 

  هايافته
 دامنه بين در  هازمان مصاحبه طول  .مياني وزارت امور خارجه عراق صورت گرفتنفر از مديران ارشد و    ١٩مصاحبه هايي با  

 انجام دقيقه  ١٤ در حدود نفر هر براي هر مصاحبه ميانگين و  مصاحبه دقيقه ٢٦٦مجموع   در و بود متغير دقيقه  ٥١تا    ٢٥زماني  

  شد.  مضمون ارايه تحليل مراحل اساس  بر هاداده تحليل گرفت. نتايج

  هاي شناختي  اول: مهارتسوال 
مصاحبه انجامتحليل  ميداني  مياني  هاي  و  ارشد  مديران  با  عراق  شده  خارجه  امور  از  وزارت  حاصل  مضامين  كه  داد  نشان 

برآمده  مصاحبه با بحران   ازهاي ميداني،  واقعي، چندلايه و طولانيتجربه زيسته مديران عراقي در مواجهه  مدت امنيتي در  هاي 
 .مند»، «عملياتي» و «وابسته به تجربه بحران» هستنداي عراق است. به همين دليل، مضامين ميداني بيشتر «زمينهمحيط منطقه

  ٣دهنده و نهايتاً  مضمون سازمان  ٩مضمون پايه (مفهوم) شناسايي شد كه در قالب    ٢٧براي پاسخ به سؤال اول پژوهش، تعداد  
فراگير طبقه موقعيتمضمون  راهبردي  بحران»، «تفسير  محيط  در  ادراكي  فراگير شامل: «هوشياري  مضامين  هاي بندي شدند. 

هاي پذيري شناختي در مديريت بحران» هستند. هر يك از اين مضامين فراگير، نماينده يك بُعد كلان از مهارتامنيتي» و «انعطاف
گيري مضامين فراگير مبتني بر اين ايده بود كه  منطق شكل  .هاي امنيتي هستندسازي بحرانشناختي مورد نياز در فرايند حس 

فوري، بلكه يك محيط پيچيده، پويا و چندسطحي تلقي  مديران وزارت امور خارجه عراق، بحران امنيتي را نه صرفاً يك رخداد  
كنند كه نيازمند نوعي «هوشياري مداوم ذهني» است. به همين دليل، نخستين مضمون فراگير يعني «هوشياري ادراكي در  مي
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ها، رصد مستمر تحولات و درك الگوهاي پنهان بحران شكل گرفت. برخلاف محيط بحران» حول توانايي تشخيص زودهنگام نشانه
هايي مانند تحليل يا تفكر انتقادي تأكيد داشت، در اينجا خبرگان بيشتر بر «حساسيت ادراكي» و ادبيات نظري كه عمدتاً بر مهارت

گيرند و عدم صورت تدريجي و غيرآشكار شكل ميها معمولاً به«آگاهي محيطي» تأكيد كردند؛ زيرا در محيط امنيتي عراق، بحران
هاي امنيتي» دومين مضمون فراگير يعني «تفسير راهبردي موقعيت.  تواند پيامدهاي شديدي داشته باشدهاي اوليه ميتوجه به نشانه 

شوندگان بارها اشاره ادها و تحليل اهداف بازيگران مربوط بود. مصاحبهاز دل مفاهيمي شكل گرفت كه به توانايي فهم معناي رويد
هاي ضمني و اهداف  ها، پيامهاي امنيتي عراق، مسئله اصلي صرفاً مشاهده رويدادها نيست، بلكه «فهم نيتكردند كه در بحران 

گيري در ابهام تأكيد داشت، در  پشت رويدادها» اهميت دارد. بنابراين، برخلاف مرور ادبيات كه بيشتر بر تحليل عقلاني و تصميم
نوعي تحليل سياسي يافته يعني  برجسته شد؛  راهبردي»    عمل  آشكار  اطلاعات  از  فراتر  كه  امنيتي–هاي ميداني مفهوم «تفسير 
و تغيير   ثباتيپذيري شناختي در مديريت بحران» نيز بر اساس تجربه خبرگان از بيسومين مضمون فراگير يعني «انعطاف .كندمي

سرعت هاي امنيتي، فرضيات اوليه بهها در عراق شكل گرفت. مديران مورد مصاحبه معتقد بودند كه در بسياري از بحرانسريع بحران
گيرندگان بايد بتوانند چارچوب ذهني خود را بازنگري كنند. در نتيجه، مفاهيمي مانند تغيير چارچوب تحليل، كند و تصميمتغيير مي

دهي شد. اين مضمون  ها، مديريت فشار ذهني و يادگيري حين بحران در قالب اين مضمون فراگير سازمانفرضبازنگري در پيش
يافته  به  ادبيات، ماهيتي بسيار عملياتينسبت  با بحرانهاي مرور  از تجربه مواجهه  دارد؛ زيرا مستقيماً  هاي ميداني ناشي شده تر 

   .است
) مهارت هاي شناختي( اولمربوط به سوال مضامين سازمان دهنده و فراگير  . ٤جدول   

  منبع/منابع (مفاهيم) مضامين پايه  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگير 

هوشياري ادراكي  
 در محيط بحران 

 رصد پيوسته تحولات 
اي، حساسيت به تغييرات  پايش مستمر اخبار منطقه

 هاي غيررسمي ناگهاني، توجه به نشانه

P9, P14, P17 
P13, P19, P2, P8 

P11, P13, P17, P15  

 درك الگوهاي پنهان بحران 
روندهاي تدريجي، كشف  تشخيص پيوند رويدادها، فهم 

 هاي غيرآشكار نشانه

P16, P5, P12 
P16, P3 

P6, P18, P9  

 ادراك چندسطحي تهديد
توجه همزمان به ابعاد سياسي، امنيتي و اجتماعي، درك  

 تأثيرات فرامرزي، تحليل بازيگران متعدد 

P1, P4, P10, P18 
P4, P15, P5 

P6, P15, P16, P11  

تفسير راهبردي  
هاي  موقعيت

 امنيتي 

 تحليل معنايي رويدادها 

هاي ضمني بازيگران، تحليل اهداف پشت  تفسير پيام
 هاي سياسي رويدادها، فهم انگيزه

P6, P18, P9 
P16, P9 

P13, P18, P7, P3  
P3, P14, P9  

 بازسازي تصويري بحران 
بيني مسير تحولات،  ترسيم سناريوهاي احتمالي، پيش

 صحنه بحران بازآفريني ذهني 

P7, P11, P4, P8 
P7, P3, P13, P4 
P9, P10, P18, P7  

 قضاوت در شرايط ابهام 
گيري با اطلاعات ناقص، ارزيابي احتمالات  تصميم

 سياسي ابهام  متعارض، تحمل

P4, P16, P2 
P14, P12, P8, P10 

P17, P5, P7  

پذيري  انعطاف
شناختي در 

 مديريت بحران 

 تغييرات سريع انطباق ذهني با 
تغيير سريع چارچوب تحليل، بازنگري در فرضيات قبلي،  

 سازگاري با تحولات غيرمنتظره 

P2, P17, P13 
P13, P18, P15 

P7, P14, P12, P19  

 مديريت فشار شناختي 
حفظ تمركز در شرايط تنش، كنترل آشفتگي ذهني،  

 تفكيك اطلاعات مهم از حاشيه 

P6, P5 
P18, P15 

P8, P18, P15  

 يادگيري حين بحران 
ها بر اساس بازخورد، استفاده از اصلاح تصميم

 اي از محيط بحرانهاي پيشين، يادگيري لحظهتجربه

P9, P16, P10 
P3, P13, P7, P19 

P8, P16, P17, P18  
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 سوال دوم: راهبردها  

تقويت مهارتتحليل مصاحبه راهبردهاي توسعه و  تبيين  در  نشان داد كه خبرگان عراقي  بر  ها  آنكه  از  هاي شناختي، بيش 
هاي نظري تأكيد كنند، بر تجربه عملي، تعامل سازماني و آمادگي ذهني در محيط واقعي بحران هاي رسمي يا چارچوبآموزش 

نخستين  مضمون پايه شناسايي شد.    ٢٧دهنده و  مضمون سازمان  ٩تمركز دارند. در پاسخ به سؤال دوم پژوهش، سه مضمون فراگير،  
با عنوان «نهادينه  ايده استوار است كه مهارتمضمون فراگير  اين مضمون بر اين  هاي سازي يادگيري موقعيتي» شكل گرفت. 

هاي  شوند، بلكه عمدتاً در بستر تجربهنميشناختي در مديريت بحران صرفاً از طريق آموزش نظري يا انتقال دانش رسمي ايجاد  
شوندگان تأكيد داشتند كه در محيط گيرند. بسياري از مصاحبهها شكل ميواقعي، مواجهه عملي با بحران و بازانديشي در تصميم

بحران تغييرپذيري  و  پيچيدگي  عراق،  بهامنيتي  عمدهگونه ها  بخش  كه  است  توانايياي  از  طريق  اي  از  مديران  شناختي  هاي 
هاي بحراني»، دهنده شامل «انتقال تجربهيابد. بر اين اساس، سه مضمون سازمانهاي ميداني و يادگيري تدريجي توسعه ميتجربه

در اين بخش، مضامين پايه بيشتر بر سازوكارهاي تجربي    .«آموزش مبتني بر سناريو» و «بازانديشي پس از بحران» استخراج شد
بودن متمركز  از جمله روايتيادگيري  انتقال تجربه مديران باسابقه، تحليل سناريوهاي چندمسيره و  نگاري بحراند؛  هاي پيشين، 

تقويت ميشوندگان بر اين باور بودند كه مهارت ها. در واقع، مصاحبهجلسات واكاوي تصميم افراد  هاي شناختي زماني  شوند كه 
تجربه آنبتوانند  از  و  كرده  ذهني  بازسازي  را  بحران  بر  هاي  فراگير  مضمون  اين  بنابراين،  كنند.  استخراج  تحليلي  الگوهاي  ها 

 .عنوان مبناي توسعه شناختي تأكيد دارد«يادگيري در متن بحران» و «بازسازي تجربه» به

ها نشان داد كه خبرگان  دومين مضمون فراگير با عنوان «تقويت تعاملات شناختي در سازمان» شكل گرفت. تحليل مصاحبه
ها  دانند، بلكه آن را حاصل تعاملات تحليلي و تبادل مستمر برداشتهاي شناختي را صرفاً يك فرايند فردي نميعراقي، توسعه مهارت

سازي بحران تا حد زيادي وابسته به ميزان تعامل ميان واحدها، گردش  كنند. در اين نگاه، كيفيت حسدر محيط سازماني تلقي مي
فكري تحليلي»، «گردش چندمنبعي دهنده شامل «همهاست. از همين رو، سه مضمون سازماناطلاعات و امكان تضارب ديدگاه

بخش، بيشتر بر فرايندهاي ارتباطي و تحليلي متمركز مضامين پايه اين    .هاي تخصصي» استخراج شداطلاعات» و «تضارب ديدگاه
هاي سياسي و امنيتي و نقد هاي غيررسمي اطلاعات، مشاركت حوزهبحران، استفاده از كانال  تحليلهاي بودند؛ مانند تشكيل حلقه 

گيري فردي و بسته معمولاً به خطاهاي شناختي  هاي امنيتي، تصميممتقابل برآوردها. بسياري از مديران اشاره كردند كه در بحران 
تواند ظرفيت تحليل را افزايش دهد. بنابراين، اين مضمون  هاي مختلف ميشود، در حالي كه تعامل مستمر ميان ديدگاه منجر مي 

تنها به توانايي فردي مديران، بلكه به كيفيت تعاملات سازماني نيز وابسته  هاي شناختي نهدهد كه تقويت مهارتفراگير نشان مي 
 .است

سومين مضمون فراگير با عنوان «پرورش آمادگي ذهني در شرايط ابهام» استخراج شد. اين مضمون بر آن دسته از راهبردهايي 
دارد كه به   مي  مديرانتمركز  آشفتگي اطلاعاتي، توانايي شناختي خود را حفظ كنند. كند در شرايط فشار، عدمكمك  قطعيت و 
هاي امنيتي عراق اغلب با اطلاعات متناقض، سرعت بالاي تحولات و فشار  شوندگان توضيح دادند كه بحران بسياري از مصاحبه

كنند كه از آمادگي ذهني و انعطاف شناختي كافي رواني شديد همراه هستند و در چنين شرايطي، تنها مديراني موفق عمل مي
شده با فشار»، «توسعه ظرفيت تحمل ابهام» و دهنده شامل «مواجهه كنترلبرخوردار باشند. بر اين اساس، سه مضمون سازمان

محدود، مديريت    گيري در زمانمضامين پايه اين بخش شامل مفاهيمي مانند تمرين تصميم  .«خودتنظيمي شناختي» شكل گرفت
دهد كه از نگاه خبرگان هاي هيجاني بود. اين مفاهيم نشان ميقطعيت اطلاعات و كنترل واكنشزمان چند بحران، پذيرش عدمهم

شود، بلكه مستلزم پرورش ظرفيت ذهني براي حفظ هاي شناختي تنها به افزايش دانش تحليلي محدود نميعراقي، توسعه مهارت
 .تعادل شناختي در شرايط بحراني است
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 ) راهبردها( دوممربوط به سوال  مضامين سازمان دهنده و فراگير  . ٥جدول 
  منبع/منابع  مضامين پايه (مفاهيم)  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگير 

سازي  نهادينه
 يادگيري موقعيتي 

 هاي بحراني انتقال تجربه
هاي پيشين، انتقال تجربه مديران باسابقه، نگاري بحرانروايت

 گيريمستندسازي خطاهاي تصميم

P1, P9, P4 
P6, P17, P8, P18 

P19, P16  

 آموزش مبتني بر سناريو 
هاي  شده، بازسازي ذهني بحرانسازيهاي شبيهتمرين وضعيت

 واقعي، تحليل سناريوهاي چندمسيره 

P7, P8 
P10, P5, P18 

P1, P19, P8, P7  

 بازانديشي پس از بحران
ها، تحليل نقاط شكست شناختي،  جلسات واكاوي تصميم

 هاي عملياتي آموختهاستخراج درس

P3, P14 
P7, P12 

P11, P15, P12  

تقويت تعاملات 
شناختي در 

 سازمان 

 فكري تحليلي هم
هاي تفسيري،  هاي تحليل بحران، تبادل برداشتتشكيل حلقه

  جمعي فرضيات بررسي 
P7, P2 

P12, P4, P19, P8 
P8, P5, P19, P15  

 گردش چندمنبعي اطلاعات 
هاي دريافت تحليل از واحدهاي مختلف، استفاده از كانال

 بخشي به منابع ارزيابيغيررسمي، تنوع

P7, P2, P18 
P16, P3, P8, P2 

P6, P11, P12  

هاي تضارب ديدگاه
 تخصصي 

هاي سياسي و امنيتي، مواجهه با تحليلهاي مشاركت حوزه
 متعارض، نقد متقابل برآوردها

P1, P16, P6, P7 
P11, P6, P8, P4 
P12, P3, P4, P7  

پرورش آمادگي 
ذهني در شرايط 

 ابهام 

 شده با فشارمواجهه كنترل
گيري در زمان محدود، مديريت همزمان چند تمرين تصميم

 بحران، مواجهه با اطلاعات متناقض 

P16, P13 
P10, P5, P4 

P11, P18, P13, P4  

 توسعه ظرفيت تحمل ابهام 
گيري تدريجي، پذيرش عدم قطعيت اطلاعات، عادت به تصميم

 كاهش وابستگي به قطعيت كامل

P5, P7, P8, P3 
P5, P4 

P1, P11, P17  

 خودتنظيمي شناختي 
هاي هيجاني، حفظ تمركز تحليلي، مديريت  كنترل واكنش

 فرسودگي ذهني در بحران 

P19, P10, P15 
P4, P16 

P4, P15, P19  

  سوال سوم: عوامل درون سازماني  
مؤثر مهارت  هاتحليل مصاحبه هاي فردي سازي بحران، صرفاً به ويژگيهاي شناختي در فرايند حسنشان داد كه كاربست 

توانايي وابسته  مديران يا سطح  آنان  به  نيستهاي تحليلي  بلكه  بسترهاي درون،  تأثير شرايط و  دارد.  شدت تحت  سازماني قرار 
هاي تحليلي و شناختي بالايي برخوردارند، در  هاي خود بارها تأكيد كردند كه حتي مديراني كه از مهارتخبرگان عراقي در روايت

هاي دچار آشفتگي شناختي، قادر به استفاده مؤثر  هاي فاقد اعتماد يا سازمانصورت قرار گرفتن در ساختارهاي اداري بسته، محيط 
مهارت اين  مصاحبهاز  مضمون  تحليل  فرايند  اساس،  همين  بر  بود.  نخواهند  درونها  عوامل  كه  داد  نشان  نقش ها  سازماني 

    .هاي شناختي در بحران دارندسازي، هدايت و پايداري مهارتاي در فعالكنندهتعيين
ها نشان داد كه بسياري  گيري سازماني» شكل گرفت. تحليل مصاحبهساختار تصميم  پويايينخستين مضمون فراگير با عنوان « 

دانند. از  گيري در سازمان ميهاي شناختي را وابسته به ميزان انعطاف و تحرك ساختار تصميماز خبرگان، كيفيت كاربست مهارت
مراتبي بيني دارند و اگر ساختار اداري بيش از حد متمركز، كند يا سلسله هاي امنيتي محيطي متغير و غيرقابل پيش نگاه آنان، بحران 
هاي شناختي نيز به تصميم مؤثر تبديل نخواهد شد. به همين دليل، مديران بارها بر ضرورت وجود  ترين تحليلباشد، حتي دقيق

ضمون فراگير، سه مضمون در درون اين م .هاي شناختي تأكيد كردندگيري مؤثر از مهارتساختارهاي منعطف و چابك براي بهره 
هاي اداري» شكل گرفت. مضامين  دهنده شامل «انعطاف در زنجيره تصميم»، «دسترسي افقي به اطلاعات» و «چابكي رويهسازمان

گزارش  آزاد  جريان  واحدها،  ميان  مستقيم  ارتباط  افراطي،  تمركز  كاهش  مانند  مفاهيمي  بر  بيشتر  بخش  اين  تسريع پايه  و  ها 
هاي شناختي زماني كاركرد دهد كه از نگاه خبرگان عراقي، مهارتسازماني متمركز بودند. اين مفاهيم نشان ميهاي درونهماهنگي

 .ها را فراهم سازدكنند كه سازمان بتواند امكان واكنش سريع، انتقال روان اطلاعات و اصلاح فوري تصميممؤثر پيدا مي
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ترين ها نشان داد كه يكي از مهم اي در محيط سازماني» استخراج شد. تحليل دادهدومين مضمون فراگير با عنوان «اعتماد حرفه
اي و شناختي در روابط سازماني است. بسياري از  هاي شناختي، وجود نوعي اعتماد حرفهكارگيري مؤثر مهارتهاي بهشرطپيش

يا بيشوندگان توضيح دادند كه در سازمان مصاحبه منفي  اعتمادي حاكم است، مديران و كاركنان هايي كه فضاي ترس، رقابت 
سازي دچار  هاي متفاوت اجتناب نمايند. در نتيجه، فرايند حس هاي واقعي خود را پنهان كنند يا از بيان برداشتتمايل دارند تحليل 

بر همين اساس، سه مضمون   .كندكارانه حركت ميهاي رسمي و محافظهگيري به سمت تكرار ديدگاهشود و تصميممي  اختلال
گيران» و «همكاري ميان واحدي» شكل گرفت. دهنده شامل «امنيت رواني در بيان تحليل»، «اعتبار تخصصي تصميمسازمان

مضامين پايه اين بخش شامل مفاهيمي مانند امكان طرح ديدگاه مخالف، كاهش ترس از پيامدهاي اداري، مشروعيت شناختي 
شوند هاي شناختي تنها زماني فعال ميدهد كه در نگاه خبرگان، مهارت مديران و كاهش رقابت سازماني بود. اين مفاهيم نشان مي 

پايه تخصص و اعتماد متقابل عمل   هاي خود را مطرح كنند و سازمان نيز برتوانند بدون ترس، تحليلكه افراد احساس كنند مي
  .كند

هاي ها نشان داد كه در بحرانسومين مضمون فراگير با عنوان «پايداري ادراكي سازمان در بحران» شكل گرفت. تحليل مصاحبه
هاي متناقض، تغييرات ناگهاني در تفسير بحران يا از دست  ها ممكن است دچار آشفتگي ادراكي شوند؛ يعني برداشتامنيتي، سازمان

ترين عوامل موفقيت  را تضعيف كند. بسياري از مديران تأكيد داشتند كه يكي از مهم   سازمانرفتن انسجام تحليلي، توان شناختي  
دهنده  بر همين اساس، سه مضمون سازمان  .در بحران، توانايي سازمان در حفظ ثبات ذهني و استمرار درك مشترك از وضعيت است

شامل «ثبات ذهني در مديريت بحران»، «تداوم حافظه سازماني» و «انسجام معنايي در تفسير بحران» استخراج شد. مضامين پايه 
هاي بحران پيشين، جلوگيري از گسست تجربي، وحدت در فهم موقعيت و هماهنگي در  اين بخش بر مفاهيمي مانند حفظ تجربه
نايي خود را حفظ  هايي كه بتوانند حافظه شناختي و انسجام معدهد كه سازمانها نشان ميروايت سازماني تمركز داشتند. اين يافته

 .كنندتر عمل ميهاي شناختي موفقكنند، در استفاده مؤثر از مهارت 
)عوامل درون سازماني( سوممربوط به سوال مضامين سازمان دهنده و فراگير  . ٦جدول   

  منبع/منابع  مضامين پايه (مفاهيم)  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگير 

پويايي ساختار  
گيري  تصميم

 سازماني

 انعطاف در زنجيره تصميم
گيري سطح مياني، تسهيل  امكان تصميمكاهش تمركز افراطي، 

 واكنش سريع 

P9, P13; P6, P10, P12 
P11, P1, P15  

 دسترسي افقي به اطلاعات 
حذف انحصار اطلاعاتي، ارتباط مستقيم ميان واحدها، جريان آزاد  

  ها گزارش
P7, P6, P18; P8, P7, P3, P9 

P6, P5  

 هاي اداري چابكي رويه
هاي  بحران، تسريع هماهنگيكاهش بروكراسي در 

 ها سازماني، قابليت اصلاح فوري رويهدرون

P15, P5, P13; P17, P4; P7, 
P12, P5 

اي در  اعتماد حرفه
 محيط سازماني 

 امنيت رواني در بيان تحليل 
امكان طرح ديدگاه مخالف، كاهش ترس از پيامدهاي اداري،  

 پذيرش نقد در جلسات بحران

P7, P13; P5, P17, P13 
P6, P10  

اعتبار تخصصي  
 گيران تصميم

اي، پذيرش تحليل كارشناسانه، مشروعيت  اتكا به تجربه حرفه
 شناختي مديران 

P6, P14, P12; P6, P16, P1, 
P8; P1, P5, P13  

 همكاري ميان واحدي 
گيري درك حمايت متقابل واحدها، كاهش رقابت سازماني، شكل

 مشترك از بحران 

P19, P10; P7, P9; 
P17, P15, P13, P10  

پايداري ادراكي  
 سازمان در بحران 

ثبات ذهني در مديريت  
 بحران 

جلوگيري از آشفتگي سازماني، حفظ انسجام تحليلي، استمرار  
 تمركز راهبردي 

P16, P12, P15, P4 
P12, P11, P18 

P12, P3, P7, P14  

 تداوم حافظه سازماني 
ضمني، جلوگيري از  هاي بحران پيشين، انتقال دانش  حفظ تجربه

 گسست تجربي 

P15, P7; P5, P10; 
P4, P10, P19  

انسجام معنايي در تفسير  
 بحران 

همگرايي در برداشت از تهديد، وحدت در فهم موقعيت،  
 هماهنگي در روايت سازماني 

P6, P16; P6, P10; P16, P7, 
P18, P8  
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  سوال چهارم: عوامل برون سازماني   
سازماني قرار ندارند،  هاي امنيتي صرفاً تحت تأثير متغيرهاي درونهاي شناختي در مديريت بحرانمهارتنشان داد كه    يافته ها

گذارد.  خبرگان  ها اثر مي كارگيري اين مهارتگيري، تفسير و به صورت مستقيم و غيرمستقيم بر نحوه شكل بلكه محيط بيروني نيز به 
شونده بيشتر بر نحوه اثرگذاري واقعي محيط بيروني بر ذهن، ادراك و فرايند تحليل مديران در شرايط بحران تأكيد داشتند،  مصاحبه

نخستين مضمون فراگير با عنوان «فشار بازيگران فراملي بر ادراك بحران» شكل    .نه صرفاً بر ساختارهاي رسمي محيط خارجي
اي در تفسير بحران»، «وابستگي به بازيگران منطقهدهنده شامل «مداخله گرفت. اين مضمون حاصل تجميع سه مضمون سازمان

بينارزيابي قدرتهاي  ديپلماسي  از  «اثرپذيري  و  دادهالمللي»  بود.  از ها»  بسياري  در  عراقي  مديران  كه  داد  نشان  ميداني  هاي 
نميبحران را در خلأ شكل  بحران  از  تفسير خود  ادراك و  امنيتي،  تأثير شبكههاي  بلكه تحت  انتظارات و  دهند،  فشارها،  از  اي 

هاي ميداني تمركز اصلي بر نحوه اثرگذاري عملي اين بازيگران  در داده   .المللي قرار دارنداي و بين ملاحظات ناشي از بازيگران منطقه
نشان داد كه مديران در عمل، بحران را از خلال تعاملات سياسي، فشارهاي    هامصاحبه بر فرايند ذهني و شناختي مديران بود.  

هاي ميداني، لايه ادراكي و  دهد كه يافتهكنند. اين تفاوت نشان ميهاي تحليلي به بازيگران خارجي معنا ميديپلماتيك و وابستگي
  .اندزيسته محيط خارجي را برجسته ساختهتجربه

دهنده مضمون سازمان ثباتي محيط اجتماعي ـ سياسي پيراموني» شكل گرفت كه شامل سه  دومين مضمون فراگير با عنوان «بي
ها نشان داد كه  اعتمادي عمومي به نهادها» بود. تحليل مصاحبهاي» و «بيهاي قومي و فرقه«نوسانات افكار عمومي»، «شكاف

گيري ادراك  هاي سياسي پرتنش، نقش مهمي در شكلاي و تجربهفرقه  هايحساسيتمحيط اجتماعي عراق، به دليل تنوع هويتي،  
هاي رسمي صورت هاي امنيتي، تحليل تهديد صرفاً بر اساس دادهكند. بسياري از مديران توضيح دادند كه در بحرانبحران ايفا مي 

افكار عمومي و فضاي رواني جامعه استگيرد، بلكه متأثر از واكنشنمي هاي ميداني، اين عوامل  در داده  .هاي اجتماعي، فشار 
با فرايند حس به مستقيم  پيوند خوردند. مصاحبهصورت  مديران  موارد، فشارهاي سازي  از  بسياري  در  دادند كه  شوندگان توضيح 

حليل  شود مديران در تفسير بحران دچار ملاحظات سياسي يا هويتي شوند و نتوانند صرفاً بر اساس تاجتماعي و هويتي باعث مي
عنوان عاملي فعال در  عنوان يك بستر بيروني خنثي، بلكه به گيري كنند. بنابراين، در اين بخش، محيط اجتماعي نه به فني تصميم

  .بازتوليد معنا و ادراك بحران ظاهر شد

«آشفتگي   عنوان  با  فراگير  مضمون  مضمون   ادراكيسومين  سه  شامل  كه  گرفت  شكل  باز»  اطلاعاتي  محيط  از  ناشي 
اي» و «شتاب انتقال اطلاعات» بود. اين مضمون يكي از هاي رسانهدهنده «تراكم اطلاعات غيررسمي»، «رقابت روايتسازمان

صورت گسترده بر نقش فضاي اطلاعاتي آشفته در  شود، زيرا مديران عراقي بههاي ميداني پژوهش محسوب ميترين يافتهمهم
ها هاي ميداني نشان داد كه مسئله اصلي براي مديران عراقي، صرفاً وجود رسانهداده   .مختل كردن فرايندهاي شناختي تأكيد داشتند

هاي متناقض است. به عبارت ديگر، در  ها، سرعت گردش اطلاعات و تعدد روايتنيست، بلكه آشفتگي ادراكي ناشي از تراكم داده 
شوندگان مصاحبه  .عنوان منبعي براي «فشار شناختي» و «اختلال در تمركز تحليلي» ظاهر شدهاي ميداني، محيط اطلاعاتي بهيافته

اي و  هاي رسمي، غيررسمي، رسانههاي امنيتي، مديران ناچارند در زماني كوتاه، حجم عظيمي از دادهتوضيح دادند كه در بحران
اين وضعيت موجب شكلشبكه پردازش كنند.  شود كه توانايي تحليل دقيق را كاهش  گيري نوعي فرسودگي شناختي مياي را 

عنوان مضامين پايه شناسايي گيري» بهدهد. از همين رو، مفاهيمي مانند «بمباران خبري»، «نويز اطلاعاتي» و «شتاب تصميممي
  .شدند
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)عوامل برون سازماني(  چهارممربوط به سوال  مضامين سازمان دهنده و فراگير . ٧ جدول  

   منبع/منابع مضامين پايه (مفاهيم)  دهندهمضامين سازمان  مضامين فراگير

فشار بازيگران  
فراملي بر 

 ادراك بحران

اي  مداخله بازيگران منطقه
 در تفسير بحران 

بندي اي، فشار سياسي بر اولويتدهي تحليلي توسط متحدان منطقهجهت
 اي بر برداشت بحران هاي منطقهتهديدها، تأثير رقابت

P19, P17, P6 
P8, P19 

P4, P8, P2  

هاي  وابستگي به ارزيابي
 المللي بين

المللي، استفاده از  تحليل نهادهاي بينهاي خارجي، تأثير  اتكا به گزارش
 برآوردهاي امنيتي بيروني 

P15, P14, P1 
P18, P16 

P4, P13, P16  

اثرپذيري از ديپلماسي  
 ها قدرت

ها بر  هاي بزرگ، تعديل تصميمتغيير برداشت بحران تحت فشار قدرت
 هاي جهاني المللي، حساسيت نسبت به مواضع قدرتاساس ملاحظات بين

P5, P15 
P13, P3 

P11, P4, P3  

ثباتي محيط  بي
اجتماعي ـ 

سياسي 
 پيراموني 

 نوسانات افكار عمومي 
تغيير سريع انتظارات اجتماعي، فشار افكار عمومي بر تحليل بحران، واكنش 

 احساسي جامعه به رخدادهاي امنيتي 

P1, P14, P4 
P11, P9, P16 

P18, P14, P8, P6  

 اي فرقههاي قومي و شكاف
چندگانگي در تفسير تهديد، حساسيت هويتي در تحليل بحران، تأثير  

 بندي اجتماعي بر ادراك امنيتي قطب

P17, P5 
P1, P16, P2 

P18, P12, P7, P13  

اعتمادي عمومي به  بي
 نهادها

هاي بحران، دشواري  ترديد نسبت به روايت رسمي، كاهش اعتبار تصميم
 اقناع اجتماعي 

P1, P5, P18, P19 
P8, P6, P16 

P4, P17, P11, P9  

آشفتگي 
ادراكي ناشي  

از محيط  
 اطلاعاتي باز 

 تراكم اطلاعات غيررسمي 
 P3, P8 هاي غيرمعتبر، افزايش نويز اطلاعاتي گسترش شايعات، پراكندگي داده

P3, P13, P18 
P1, P18, P14, P9  

 اي هاي رسانهرقابت روايت
سازي گزينشي  هاي خبري، برجستهبحران، تعدد روايتتعارض در بازنمايي 

 تهديدها

P5, P9, P13 
P12, P2, P19, P16 

P11, P7  

 شتاب انتقال اطلاعات 
گيري تحت بمباران خبري، فرسايش  فشار زماني در تحليل بحران، تصميم

 فرصت ارزيابي دقيق

P18, P17, P5, P16 
P19, P12 

P6, P7, P17, P9  

  پيامدها  سوال پنجم: 
نشان داد كه پيامدهاي وزارت امور خارجه عراق  ساختاريافته با مديران ارشد و مياني  هاي نيمههاي حاصل از مصاحبهتحليل داده 

گيري يا افزايش كارايي مديريتي است. سازي بحران، فراتر از بهبود صرف تصميمهاي شناختي در چارچوب حسكارگيري مهارتبه
فقط عملكرد مديريتي، بلكه ظرفيت ادراكي، مشروعيت سازماني و قابليت تحول نهادهاي بحران را تحت تأثير قرار  پيامدهايي كه نه 

كردند، گيري بهتر تلقي نميهاي شناختي را صرفاً ابزاري براي تصميمشونده در عراق، مهارتدر واقع، مديران مصاحبه  .دهندمي
دانستند.  فزايش اعتماد نهادي و بازسازي ظرفيت حكمراني در شرايط بحراني ميبلكه آنها را بنياني براي حفظ ثبات ذهني سازمان، ا 

آوري شناختي در مديريت بحران» شكل گرفت. اين مضمون حاصل تجميع سه نخستين مضمون فراگير با عنوان «ارتقاي تاب
دهنده شامل «تثبيت قضاوت در شرايط فشار»، «بازيابي شناختي پس از اختلال» و «تحمل ابهام و پيچيدگي»  مضمون سازمان

هاي شناختي، افزايش ظرفيت سازمان براي حفظ  كارگيري مهارتترين پيامدهاي بههاي ميداني نشان داد كه يكي از مهمبود. داده 
ني هاي امنيتي در عراق معمولاً با فشار روااز مديران توضيح دادند كه بحران   برخي  .ثبات ذهني و تحليلي در شرايط بحران است

تري برخوردارند، هاي شناختي قويهايي كه از مهارتاند. در چنين شرايطي، سازمانشديد، اطلاعات متناقض و فضاي پرابهام همراه
گيري واكنشي جلوگيري نمايند. از همين رو، مفاهيمي توانند تمركز تحليلي خود را حفظ كنند و از فروپاشي ذهني يا تصميمبهتر مي

به متغير» و «پذيرش عدم قطعيت»  در تحليل شرايط  بحران»، «پايداري  در  تعادل ذهني  اين  مانند «حفظ  اجزاي اصلي  عنوان 
ديگر، مصاحبه  .مضمون شناسايي شدند عبارت  مهمبه  كه  بودند  معتقد  پيامد مهارت شوندگان  توانايي حفظ  ترين  شناختي،  هاي 

 .رفاً اتخاذ تصميم درستثبات است، نه صانسجام ذهني و استمرار تحليل در شرايط بي
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با عنوان «افزايش   هاي بحران» شكل گرفت. اين مضمون شامل سه  و اعتماد به تصميم  مشروعيتدومين مضمون فراگير 
دهنده «تقويت اقناع مديريتي»، «كاهش شكاف ادراكي ميان نهادها» و «ارتقاي اعتماد در تعاملات بحران» بود. مضمون سازمان

هاي بحران و تقويت  هاي شناختي را عاملي براي افزايش پذيرش تصميمها نشان داد كه مديران عراقي، مهارتمصاحبهتحليل  
هاي امنيتي، كيفيت تصميم صرفاً به دقت  ها، مديران توضيح دادند كه در بحراندر بسياري از روايت  .داننداعتماد ميان نهادها مي 

صورت هايي كه قادرند بحران را به پذيري و مشروعيت ادراكي آن نيز بستگي دارد. سازمان فني آن وابسته نيست، بلكه به ميزان اقناع
از   .كنندفهم تفسير كنند، معمولاً اعتماد بيشتري در ميان نهادهاي درگير و حتي افكار عمومي ايجاد ميروشن، منسجم و قابل

مانند «قابليت توجيه تصميم تفسير بحران» و «همها»، «شفاهمين رو، مفاهيمي  در  اين بخش شكل فيت  در  زباني مديريتي» 
دانند. به بيان ديگر، آنان معتقد هاي ميداني نشان داد كه مديران عراقي اثربخشي را بدون مشروعيت ادراكي پايدار نميگرفتند. داده 

  .ها را تقويت كنندهاي شناختي زماني ارزشمند هستند كه بتوانند فهم مشترك، اعتماد نهادي و پذيرش تصميمبودند كه مهارت 
تواند هاي چندنهادي و پيچيده مانند عراق، اختلاف در برداشت از بحران ميهاي ميداني نشان داد كه در محيطهمچنين، داده

بان هاي ادراكي و ايجاد زهاي شناختي، كاهش شكافهماهنگي عملياتي را مختل كند. در نتيجه، يكي از پيامدهاي مهم مهارت
  مشترك ميان نهادهاي بحران است. 

دهنده سومين مضمون فراگير با عنوان «توليد ظرفيت تحول در حكمراني بحران» شكل گرفت كه شامل سه مضمون سازمان
ترين  آفرين» بود. اين مضمون يكي از مهم«بازآرايي الگوهاي مديريتي»، «تعميق بلوغ تحليلي سازمان» و «گسترش يادگيري تحول

هاي شناختي را صرفاً ابزاري  دهد مديران عراقي، مهارترود، زيرا نشان ميهاي ميداني پژوهش به شمار ميو متمايزترين يافته
بسياري از    .كننددانند، بلكه آنها را عاملي براي تحول تدريجي ساختار حكمراني بحران تلقي ميبراي مديريت بحران جاري نمي

توانند به فرصتي براي بازانديشي در درستي فهم و تحليل شوند، ميامنيتي، اگر به   هايبحرانشوندگان توضيح دادند كه  مصاحبه
از همين رو، مفاهيمي مانند «اصلاح رويه و اصلاح ساختارهاي ناكارآمد تبديل شوند.  هاي ناكارآمد»، «تغيير الگوهاي مديريتي 

    .گيري» و «بازانديشي در مفروضات قبلي» در اين بخش شكل گرفتندالگوهاي سنتي تصميم

سازي شناختي، ارتقاي كيفيت دهد كه يكي از پيامدهاي مهم حسهمچنين، مفهوم «تعميق بلوغ تحليلي سازمان» نشان مي
از  فهم راهبردي بحران بسياري  دادند كه سازمان  خبرگانهاست.  برخوردارند،  هاي شناختي قويهايي كه از مهارتتوضيح  تري 

 .كنندبينند، بلكه آن را در پيوند با روندهاي بلندمدت سياسي، اجتماعي و امنيتي تحليل ميصرفاً يك تهديد فوري نميبحران را  
بيانگر آن است كه تجربه بحران مي مفهوم «گسترش يادگيري تحول تواند به منبعي براي بازسازي دانش سازماني  آفرين» نيز 

آفرين موجب تغيير در مفروضات شود، يادگيري تحولها محدود ميتبديل شود. برخلاف يادگيري سطحي كه صرفاً به اصلاح رويه
     .گرددهاي مديريتي ميبنيادي و نگرش 
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) پيامدها( پنجممربوط به سوال مضامين سازمان دهنده و فراگير . ٨جدول   
  منبع/منابع  مضامين پايه (مفاهيم)  دهندهمضامين سازمان  مضامين فراگير

آوري  ارتقاي تاب
شناختي در مديريت 

 بحران 

 تثبيت قضاوت در شرايط فشار
گيري حفظ تعادل ذهني در بحران، جلوگيري از تصميم

 هيجاني، پايداري در تحليل شرايط متغير 

P7, P9, P8 
P18, P1, P9, P12 

P4, P15  

 بازيابي شناختي پس از اختلال
گيري،  ظرفيت تصميمبازسازي سريع تمركز تحليلي، احياي 

 كاهش فرسودگي ذهني مديران

P2, P12, P17 
P16, P7 
P3, P9  

 تحمل ابهام و پيچيدگي 
گيري در شرايط ناقص پذيرش عدم قطعيت، تداوم تصميم

 اطلاعاتي، مديريت چندمعنايي بحران 

P12, P16 
P7, P1, P8 

P14, P12, P1  

افزايش مشروعيت  
و اعتماد به  

 هاي بحران تصميم

 تقويت اقناع مديريتي 
ها، شفافيت  ها، پذيرش منطقي سياستقابليت توجيه تصميم

 در تفسير بحران 

P7, P10 
P15, P9, P7, P18 

P19, P15  

كاهش شكاف ادراكي ميان  
 نهادها

زباني مديريتي، كاهش  نزديكي در برداشت از تهديد، هم
 سوءبرداشت بين سازماني 

P19, P6, P17, P12 
P11, P16, P17, P10 

P7, P10  

ارتقاي اعتماد در تعاملات  
 بحران 

هاي مديريتي، پذيرش نهادي افزايش اطمينان به تحليل
 ها، تقويت اعتماد متقابلتصميم

P3, P1, P6 
P7, P10 
P3, P6  

توليد ظرفيت تحول  
 در حكمراني بحران 

 بازآرايي الگوهاي مديريتي 
الگوهاي سنتي هاي ناكارآمد، تغيير  اصلاح رويه

 گيري نگرش تطبيقي گيري، شكلتصميم

P8, P3, P7, P16 
P13, P4, P7, P10 

P4, P5  

 تعميق بلوغ تحليلي سازمان 
توسعه نگاه چندبعدي به بحران، تقويت تحليل راهبردي،  

 ارتقاي عمق تفسير موقعيت 

P9, P3, P6, P1 
P3, P18 

P6, P10, P11  

 آفرين تحولگسترش يادگيري 
تبديل تجربه بحران به دانش راهبردي، بازانديشي در 

 سازي يادگيري مستمرمفروضات قبلي، نهادينه

P4, P17, P12 
P6, P5, P3 

P5, P12  

     نهايي چارچوب

اي از مجموعه هاي امنيتي از  هاي شناختي در مديريت بحران هاي مطالعه موردي نشان داد كه چارچوب كاربست مهارت يافته
هاي شناختي، راهبردهاي توسعه شناختي، بسترهاي سازماني و  روابط تعاملي و چندسطحي ميان چهار مؤلفه اصلي شامل ورودي

اين چارچوب، مهارت در  تشكيل شده است.  نهايي  پيامدهاي  نشانه محيطي، و  نظير تشخيص  هاي بحران، تفسير هاي شناختي 
شوند كه از طريق راهبردهايي مانند قطعيت، تنها زماني به ظرفيت سازماني تبديل ميهاي مبهم و قضاوت در شرايط عدمموقعيت

همچنين،   .مند توسعه يابندصورت نظامسازي بحران، يادگيري تجربي و بازخوردهاي پس از بحران به آموزش سناريومحور، شبيه
ماني قرار دارد. انسجام ادراكي، حافظه سازماني و جريان مؤثر  ساز شدت تحت تأثير بسترهاي درونها بهكيفيت كاربست اين مهارت

كنند. در ها به رفتارهاي پايدار سازماني حمايت ميكرده و از تبديل آن   فراهمهاي شناختي را  سازي مهارتاطلاعات، زمينه فعال
هاي اطلاعاتي، ضمن افزايش پيچيدگي و ابهام، نحوه ادراك، ها و جريانمقابل، محيط بيروني شامل شرايط ژئوپليتيكي، رسانه

 .سازددهد و ضرورت برخورداري از توانايي تفكيك واقعيت از روايت را برجسته مي تفسير و قضاوت مديران را نيز شكل مي

مييافته تغيير  سازمان  بيروني  و  دروني  شرايط  با  متناسب  خود  شناختي  توسعه  راهبردهاي  كه  داد  نشان  كنند؛ ها همچنين 
كنند. از طور مستمر بازتنظيم ميهاي يادگيري را به ها و شيوه اي و فناوري، محتواي آموزش اي كه تحولات امنيتي، رسانهگونه به

بهسازماني و برونسوي ديگر، بسترهاي درون طوري كه محيط بر ساختارهاي  سازماني نيز در يك رابطه بازخوردي قرار دارند؛ 
در نهايت،    .گذاردهاي راهبردي بر محيط پيراموني تأثير ميها و تصميمگذارد و سازمان نيز از طريق توليد روايتسازماني اثر مي

گيري و تحول در حكمراني ها، بهبود كيفيت تصميممشروعيت تصميمآوري شناختي، ارتقاي  پيامدهاي چارچوب شامل افزايش تاب
پويا و هم نتيجه تعامل  نيستند، بلكه  عامل منفرد  پيامدها حاصل عملكرد يك  اين حال، اين  با  هاي  افزاي مهارتبحران است. 
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هاي  دهد كه مديريت اثربخش بحرانها نشان ميشناختي، راهبردهاي توسعه، بسترهاي سازماني و شرايط محيطي هستند. اين يافته
 .هاي شناختي است و يكپارچه نسبت به توسعه و كاربست مهارت مندنظامامنيتي مستلزم اتخاذ رويكردي 

   نهاييچارچوب   .٩ جدول

  مضامين فراگير شرح  حوزه تحليلي

ها و بستر  ورودي
  شناختي 

سازي  هاي شناختي در حسانواع مهارت
  هاي امنيتي بحران

 هوشياري ادراكي در محيط بحران 

 هاي امنيتي تفسير راهبردي موقعيت

 پذيري شناختي در مديريت بحرانانعطاف

راهبردهاي توسعه  
  شناختي 

هاي  راهبردهاي توسعه و تقويت مهارت
 شناختي 

 سازي يادگيري موقعيتي نهادينه

 تقويت تعاملات شناختي در سازمان 

 پرورش آمادگي ذهني در شرايط ابهام 

 بسترهاي اثرگذار 

سازماني مؤثر بر كاربست  عوامل درون
  هاي شناختي مهارت

 گيري سازماني تصميمپويايي ساختار 

 اي در محيط سازماني اعتماد حرفه

 پايداري ادراكي سازمان در بحران 

سازماني مؤثر بر كاربست  عوامل برون
 هاي شناختي مهارت

 فشار بازيگران فراملي بر ادراك بحران 

 ثباتي محيط اجتماعي ـ سياسي پيراموني بي

 اطلاعاتي باز آشفتگي ادراكي ناشي از محيط 

  پيامدها
هاي شناختي بر كارگيري مهارتپيامدهاي به

  گيري و اثربخشي مديريت بحران تصميم

 آوري شناختي در مديريت بحران ارتقاي تاب

 هاي بحران افزايش مشروعيت و اعتماد به تصميم

 توليد ظرفيت تحول در حكمراني بحران

 

  بحث و نتيجه كيري 
سازي، فراتر از  هاي امنيتي در فرايند حسدهد كه برساخت ادراك و تفسير بحرانهاي حاصل از مطالعه موردي نشان مييافته
تواناييمجموعه از  بهاي  نظام شناختي چندسطحي شكل ميهاي فردي،  ميان ظرفيتعنوان يك  تعامل  از  هاي ذهني  گيرد كه 

گيري تشكيل شده است. برخلاف بخش  سازماني و پيامدهاي تصميممديران، سازوكارهاي توسعه شناختي، بسترهاي درون و برون
گيري هاي فردي نظير قدرت تحليل، قضاوت و تصميمهاي شناختي را عمدتاً در قالب ويژگيتوجهي از ادبيات پيشين كه مهارتقابل

توانند به ادراك و تفسير مؤثر بحران منجر  صورتي ميها تنها در  دهد كه اين مهارت اند، نتايج اين پژوهش نشان ميبررسي كرده
هاي شناختي اي پويا از يادگيري، تعامل سازماني و انطباق با محيط نهادينه شوند. از اين منظر، مهارتشوند كه در قالب چرخه

هايي پويا هستند كه در تعامل مستمر با محيط سازماني و شرايط بيروني هايي ثابت و منفك از زمينه نيستند، بلكه ظرفيتقابليت
 .شوندمي تقويتشكل گرفته، بازتفسير شده و 

هاي امنيتي» مضمون فراگير «هوشياري ادراكي در محيط بحران»، «تفسير راهبردي موقعيت  سههاي شناختي،  در حوزه ورودي
هاي امنيتي، پيش از آنكه به تصميم  سازي در بحراندهد كه فرايند حسپذيري شناختي در مديريت بحران» نشان ميو «انعطاف

به كنشگران در تشخيص  توانايي  به  اقدام منتهي شود،  نشانهو  معناموقع  در ها،  مستمر  بازنگري  متناقض و  اطلاعات  بخشي به 
كند،  هاي ذهني وابسته است. اين يافته بيانگر آن است كه بحران امنيتي صرفاً از طريق وقوع يك رويداد عيني معنا پيدا نميبرداشت

يي شود و چگونه فهم شود،  عنوان تهديد يا بحران شناسابلكه كيفيت ادراك و تفسير كنشگران در تعيين اينكه چه رخدادي به
كيفيت حس بنابراين،  دارد.  اساسي  براي رصد تحولات، اهميت  به ظرفيت شناختي  دسترس،  اطلاعات در  از حجم  سازي بيش 

معنا، سازمان اين  در  است.  آن وابسته  ذهني  بازسازي  و  تفسير موقعيت  پنهان،  الگوهاي  در كنار سازوكارهاي  تشخيص  بايد  ها 
  .بخشي به اطلاعات نيز تمركز كنندهاي شناختي كنشگران براي پردازش، تفسير و معناآوري اطلاعات، بر توسعه ظرفيتجمع

هاي رسمي  ها صرفاً از طريق آموزش گيري و تقويت اين ظرفيتها نشان داد كه شكل شناختي، يافته  توسعهدر حوزه راهبردهاي  
سازي يادگيري موقعيتي، تقويت تعاملات شناختي و پرورش آمادگي ذهني در شرايط ابهام پذير نيست، بلكه نيازمند نهادينهامكان



    
  

  
  ١٤٠٦ ،١، شماره ١٧ دوره  ،پژوهش هاي انسان شناسي ايران

 

٢4 

مي نشان  نتايج  اين  فرايند حساست.  در  مؤثر  يادگيري  كه  ميدهد  تحقق  زماني  تجربهسازي  كه  تمرينيابد  عملي،  هاي هاي 
از بحران و تعاملات بين تخصصي به بخشي از فرايندهاي جاري سازمان تبديل شوند. در چنين  سناريومحور، بازخوردهاي پس 

هاي آينده و اصلاح شود، بلكه به منبعي براي بازتفسير موقعيتشده تبديل نميشرايطي، تجربه بحران صرفاً به يك رويداد سپري
عنوان فرايندي مستمر از يادگيري و بازسازي هاي شناختي بايد به گردد. بنابراين، توسعه مهارتالگوهاي ادراكي و شناختي تبديل مي

 .هاي آموزشي مقطعياي از دورهشناختي تلقي شود، نه مجموعه

شدت وابسته به شرايط سازماني و محيطي هاي مربوط به بسترهاي اثرگذار نيز نشان داد كه فرايند ادراك و تفسير بحران به يافته
اعتماد حرفهسازماني، پويايي ساختار تصميماست. در سطح درون اي در كنندهاي و پايداري ادراكي سازمان، نقش تسهيل گيري، 

مراتبي، ضعف در گردش گيري فهم مشترك از بحران دارند. در مقابل، ساختارهاي سلسلههاي شناختي و شكلشدن ظرفيتفعال
گيري ادراك مشترك و تفسير منسجم از بحران را محدود توانند فرايند شكلسازماني مي  واحدهاياطلاعات و نبود اعتماد ميان  

سياسي و آشفتگي ناشي از محيط اطلاعاتي باز، - ثباتي محيط اجتماعيسازماني نيز فشار بازيگران فراملي، بيكنند. در سطح برون
را با چالش مواجه ميفرايند حس گيرد، بلكه  دهد كه ادراك و تفسير بحران در خلأ شكل نميسازند. اين يافته نشان ميسازي 

شود. از اين منظر، بخشي از معنايي كه  همواره در تعامل با محيطي پيچيده، پويا و سرشار از اطلاعات متعارض و ابهام ساخته مي
مي  نسبت  بحران  به  برداشتكنشگران  ميان  تعامل  روايتدهند، حاصل  و  فشارها  و  دروني سازمان  در محيط هاي  موجود  هاي 

 .پيراموني است

مهارت  پيامدهاي كاربست  داد كه  پژوهش نشان  نتايج  به بهبود كيفيت تصميمدر نهايت،  گيري محدود  هاي شناختي صرفاً 
هاي بحران» و «توليد ظرفيت  شناختي»، «افزايش مشروعيت و اعتماد به تصميم  آوريتابشود، بلكه در سه سطح «ارتقاي  نمي

هايي كه از ظرفيت شناختي بالاتري براي ادراك، ها بيانگر آن است كه سازمان شود. اين يافتهتحول در حكمراني بحران» آشكار مي
توانند هاي جاري دارند، بلكه ميتنها توان بيشتري براي مواجهه با بحران هاي بحراني برخوردارند، نهتفسير و بازانديشي در موقعيت

گيري و فرايندهاي حكمراني تبديل كنند.  هاي حاصل از بحران را به منبعي براي اصلاح الگوهاي ادراكي، ساختارهاي تصميمتجربه
ي براي يادگيري، بازتفسير و  اتواند به عرصه بر اين اساس، بحران در اين چارچوب صرفاً يك وضعيت اضطراري نيست، بلكه مي

 .هاي شناختي و سازماني تبديل شودبازسازي ظرفيت

ها را كند، بلكه آنهاي امنيتي را فرايندي صرفاً عيني و عملياتي تلقي نميشده در اين پژوهش، بحران، چارچوب ارائهكلدر  
گيرد. در اين چارچوب، ها در تعامل ميان كنشگران، سازمان و محيط شكل ميداند كه ادراك، تفسير و معناي آنهايي ميموقعيت
سازي  دهند؛ راهبردهاي توسعه شناختي امكان تقويت و نهادينهسازي را تشكيل ميهاي شناختي هسته اصلي فرايند حسمهارت

دهند؛ و پيامدهاي  كنند؛ بسترهاي سازماني و محيطي جهت و كيفيت فرايند ادراك و تفسير را شكل ميها را فراهم مياين ظرفيت
هاي  شوند. بنابراين، فهم بحران در حكمراني بحران آشكار مي   ها و تحولآوري شناختي، مشروعيت تصميمحاصل نيز در قالب تاب

هايي است كه در آن، بحران ادراك، زمان به ظرفيت شناختي كنشگران و زمينه توجه هم   مستلزمها  امنيتي و مواجهه مؤثر با آن 
سازي هاي توسعه مديران، اصلاح فرايندهاي تصميمتواند مبنايي براي طراحي برنامهشود. اين رويكرد ميبخشي ميتفسير و معنا

 .هاي پيچيده و متغير فراهم سازدهاي امنيتي در محيطمحور با بحرانها براي مواجهه شناختو تقويت ظرفيت سازمان

  كاربردي  پيشنهادهاي
هاي امنيتي بخشي به بحرانمعناهاي پژوهش، تقويت ظرفيت شناختي كنشگران در فرايند ادراك، تفسير و  با توجه به يافته 

هاي آموزشي مديران و شود برنامهها است. بر اين اساس، پيشنهاد ميمستلزم بازنگري در رويكردهاي آموزشي و مديريتي سازمان
آموزش  از  فاصله  كارشناسان  نظري  صرفاً  آموزش   گرفتههاي  بر  شبيهو  سناريومحور،  بحرانهاي  بازيسازي  امنيتي،  هاي  هاي 

توانند توانايي تشخيص هايي ميقطعيت متمركز شوند. چنين برنامه سازي در شرايط عدمهاي مبتني بر حسگيري و تمرينتصميم
گيري  هاي پيچيده و قضاوت در شرايط ابهام را تقويت كرده و زمينه شكلهاي اوليه، درك الگوهاي پنهان، تفسير موقعيتنشانه 



 
 

 
  ديگران جليلوند و  | هاي امنيتيبرساخت فرهنگي ادراك و تفسير بحران

 

٢٥ 

الگوهاي مشترك براي ادراك و تفسير بحران را فراهم سازند. در اين چارچوب، هدف صرفاً افزايش مهارت فردي نيست، بلكه  
 .سازي استهاي پايدار و مشترك سازماني در فرايند حسهاي شناختي فردي به قابليتتبديل ظرفيت

گيري و تقويت اي در شكلكنندههاي گذشته نقش تعيينگيري از تجربهسازماني و بهره  يادگيريهمچنين، نتايج نشان داد كه 
هاي گذشته،  هاي بحرانآموختهرو، ايجاد يك نظام منسجم براي ثبت، مستندسازي و تحليل درس هاي شناختي دارند. ازاينظرفيت

تواند هاي مديريتي، ميهاي اوليه و روايتهاي موفق و ناموفق، برداشتهاي اتخاذشده، خطاهاي شناختي، تجربهشامل تصميم
ها و تفسيرهاي  گيري برداشتدهد چگونگي شكلها به سازمان امكان مي حافظه سازماني را تقويت كند. ثبت و تحليل اين روايت

ي خود را اصلاح كند. در  هاي گذشته، الگوهاي ادراكي و تفسيرمختلف از بحران را بازشناسي كرده و از طريق بازانديشي در تجربه
اي مستمر از ادراك، تفسير، بازخورد و يادگيري  تواند به ايجاد چرخهاين راستا، برگزاري جلسات منظم «بازنگري پس از بحران» مي

 .منجر شود

مهارت اثربخشي  ديگر،  سوي  دروناز  بسترهاي  كيفيت  به  شناختي  ميهاي  پيشنهاد  بنابراين،  است.  وابسته  شود  سازماني 
اي  اي حركت كنند و با تقويت جريان آزاد اطلاعات، اعتماد حرفهتر و شبكهگيري به سمت الگوهاي مشاركتيساختارهاي تصميم

گيري برداشت مشترك از بحران فراهم  مديران و كارشناسان، زمينه لازم براي شكل   بينميان واحدهاي مختلف و تعاملات شناختي  
هاي  گيري ادراكتواند از شكلهاي متفاوت و به چالش كشيدن تفسيرهاي مسلط نيز ميشود. ايجاد سازوكارهايي براي تبادل ديدگاه 

گيري فهم سازي، به افزايش پايداري ادراكي سازمان و شكلجانبه جلوگيري كند. چنين رويكردي علاوه بر ارتقاي كيفيت حسيك
 .هاي امنيتي كمك خواهد كردمشترك در مواجهه با بحران 

شود  ها و تحولات ژئوپليتيكي، پيشنهاد ميويژه محيط اطلاعاتي، رسانهسازماني، بهكننده عوامل برون با توجه به نقش تعيين
منابع    يكپارچههاي  ها سامانهسازمان از  اطلاعات حاصل  تا  را توسعه دهند  راهبردي و تحليل اطلاعات چندمنبعي  پايش محيط 

صورت مستمر گردآوري، پالايش و تحليل شود. در اين ميان، لازم است علاوه بر  اي و فضاي مجازي بهديپلماتيك، امنيتي، رسانه
داده جمع براي تفكيك  روايتآوري اطلاعات، سازوكارهايي  از  و اطلاعات گمراه هاي جهتهاي معتبر  ايجاد شود؛ زيرا  دار  كننده 
اي تواند بر نحوه ادراك و تفسير بحران اثر مستقيم بگذارد. چنين سامانهدهد محيط اطلاعاتي باز ميهاي پژوهش نشان مييافته
تر از  تر و چندبعديتصويري دقيقدهي به  تواند توان سازمان را در تشخيص تهديدهاي نوظهور، كاهش آشفتگي ادراكي و شكلمي

 .موقعيت بحران افزايش دهد

به نقش فشارهاي فراملي و بي با توجه  ـ سياسي در شكلهمچنين،  اجتماعي  پيشنهاد  ثباتي محيط  ادراك بحران،  به  دهي 
آماده مي و  آموزش  فرايند  در  روايتشود  با  مواجهه  قرار گيرد.  سازي مديران،  توجه  مورد  رويداد  از يك  متفاوت  تفسيرهاي  و  ها 

تواند شود، ميالمللي تحليل مياز منظر بازيگران مختلف سياسي، امنيتي، اجتماعي و بين  واحدهايي كه در آن يك بحران  تمرين
توانايي مديران را براي درك چندسطحي تهديد و بازسازي سناريوهاي مختلف افزايش دهد و از تقليل بحران به يك تفسير واحد 

 .جلوگيري كند

سازي و مديريت اثربخش بحران معرفي هاي شناختي را هسته اصلي فرايند حسهاي پژوهش مهارتدر نهايت، از آنجا كه يافته
اي مديران  معيارهاي اصلي در فرايند انتخاب، ارزيابي، ارتقا و توسعه حرفه عنوان يكي از  ها به شود اين مهارتكند، پيشنهاد ميمي

هاي  هايي نظير هوشياري ادراكي، توانايي تشخيص الگوهاي پنهان، تفسير راهبردي موقعيتمورد توجه قرار گيرند. ارزيابي قابليت
تواند به تربيت مديراني منجر شود  قطعيت ميهاي پيچيده و قضاوت در شرايط عدم ، تحليل موقعيتشناختيپذيري امنيتي، انعطاف

هاي  بخشي مؤثر به موقعيتكه علاوه بر توانايي واكنش به بحران، از ظرفيت بيشتري براي ادراك زودهنگام، تفسير چندبعدي و معنا
هاي شناختي براي مبهم برخوردار باشند. در مجموع، حركت از رويكرد «مديريت بحران پس از وقوع» به سوي تقويت ظرفيت

ها و تقويت ظرفيت تحول آوري شناختي، افزايش مشروعيت تصميمتواند زمينه ارتقاي تابنگرانه بحران» مي«ادراك و تفسير پيش
 .در حكمراني بحران را فراهم سازد
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  محدوديت ها و پيشنهادهاي پژوهشي 
اين پژوهش، تمركز مطالعه موردي بر وزارت امور خارجه عراق است. اگرچه اين سازمان به    هايمحدوديتترين  يكي از مهم 

هاي پيچيده سياسي و امنيتي، بستر مناسبي براي مطالعه  هاي امنيتي و تعامل با محيطدليل نقش محوري خود در مديريت بحران
ها هاي ساختاري، فرهنگي و مأموريتي آن ممكن است قابليت تعميم كامل يافتهشود، اما ويژگيهاي شناختي محسوب ميمهارت

گيري، فرهنگ سازماني، سطح  هاي امنيتي، نظامي يا مديريت بحران را محدود سازد. تفاوت در ساختارهاي تصميمبه ساير سازمان
رو، پيشنهاد  ذار باشد. ازاينهاي شناختي اثرگگيري و كاربست مهارتتواند بر نحوه شكل رو ميتمركز اختيارات و نوع تهديدهاي پيش

پژوهشمي ارائه شود  چارچوب  تطبيقي،  مطالعات  از  استفاده  با  آينده  در سازمانهاي  را  كشور،  شده  وزارت  از جمله  مختلف  هاي 
دفاعي،   آزمون و    هايسازماننهادهاي  مورد  در كشورهاي مختلف  امنيت سايبري  نهادهاي مسئول  و همچنين  بحران  مديريت 

هاي سازماني و فرهنگي متفاوت مشخص  پذيري، پايداري و قابليت انتقال چارچوب در بافتاعتبارسنجي قرار دهند تا ميزان تعميم
 .شود

ساختاريافته طراحي  هاي نيمههاي كيفي حاصل از مصاحبهمحدوديت ديگر پژوهش آن است كه چارچوب پيشنهادي بر پايه داده 
صورت تجربي و آماري آزمون نشده است. هرچند رويكرد كيفي امكان فهم عميق شده بهشناسايي  هايمؤلفه شده و روابط ميان  

كند، اما قدرت آن در تبيين شدت و جهت روابط ميان متغيرها محدود فرايندهاي شناختي و استخراج ابعاد مفهومي را فراهم مي
شده، ابزارهاي سنجش معتبر طراحي و از هاي آتي، بر اساس چارچوب مفهومي ارائه شود در پژوهشاست. بنابراين، پيشنهاد مي

هاي شناختي، راهبردهاي  سازي معادلات ساختاري، روابط ميان مهارتهاي كمي نظير تحليل عاملي تأييدي و مدل طريق روش 
برونتوسعه، عوامل درون گيرد. همچسازماني، عوامل  نين انجام مطالعات سازماني و پيامدهاي مديريت بحران مورد آزمون قرار 

ها بر كيفيت هاي شناختي و تأثير آن گيري مهارتتواند پويايي شكلسازي سناريوهاي واقعي بحران ميطولي و استفاده از شبيه
  .گيري در مراحل مختلف بحران را با دقت بيشتري آشكار سازد تصميم

 ملاحظات اخلاقي 

 نويسندگانمشاركت 

  ر يو تفس  ليها، تحلداده  ي آمار  ليو تحل  هيها، تجزداده  يو انجام پژوهش، گردآور  يمراحل طراح  يةدر كل  يبه طور مساو  سندگانينو
 مقاله مشاركت داشتند. يسازييو نها ينياصلاح، بازب ج،يو كنترل نتا يمقاله، بررس سيشنويپ هيته  ج،ياطلاعات و نتا

  نگارش ندايدر فر يبر هوش مصنوع يمبتن يهايمولد و فناور يهوش مصنوع هياعلام 
استفاده كردند. پس از استفاده از   ترجمه و ويراستاري چكيده مبسوط به منظور  ChatGPTاز  گانسندياثر، نو نيا يساز در طول آماده

 .رنديگيرا بر عهده م هينشر يكامل محتوا تيكرده و مسئول شيرايو و يبررس ازيمطالب را در صورت ن گانسندي، نو  ابزار نيا

 تعارض منافع 

 بنا بر اظهار نويسندگان اين مقاله تعارض منافع ندارد. 

  سپاسگزاري 
 شود. از  داوران محترم به خاطر ارائه نظرهاي ساختاري و علمي  سپاسگزاري مي
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  منابع

بررسي ويژگي هاي شخصيتي موثر در انتخاب و ارتقاي  )، ١٣٩٠باصري، احمد.، مرادي، حجت االله.، محمد نائيني، علي. و اشراق، حميدرضا. (
  .  ٨٦-٧٧، ٧، مجله روانشناسي نظامي، مديران بحران (با تاكيد بر روان سنجي)

: شهرستان  يمورد  يمطالعه    ييروستا  يو خانوارها  يمحل  رانيمد  ني بحران زلزله در ب  تيريمهارت مد  زانيم  ي ابي). ارز١٣٩٩. (ديمج  شان،يپر
   .١٥٥-١٤١)،  ١٧(٩بحران،  تيري. مدنيقزو

بحران (مطالعه   تيريدر مد ي اشتراك ي رهبر يها يستگينقش شا  يي). شناسا١٣٩٩. (نازيپر ، يس ي بهارك، و بن ا،يرزادكبريفاطمه، ش ،يشاملو
   . ٣١-١٩) )، ٣٨ ياپي(پ ٤( ١١بهداشت و درمان (نظام سلامت)،  تيري). مديفاراب مارستاني: بيمورد

، پايان ارتباط رهبري تحول گرا با مديريت بحران و وفاداري سازماني در فدراسيون دووميداني عراق )، ١٤٠١عبيس حمادي الجبوري، حمزه. (
  .  دانشكده علوم ورزشي دانشگاه اروميه،، تربيت بدني و علوم ورزشينامه كارشناسي ارشد رشته 

). تبيين ويژگي هاي شخصيتي موثر بر عملكرد مديران بحران با استفاده از مدل سازي معادلات ١٤٠٠فقيهي, ابوالفضل و ملاحسيني, علي . (
  .  ١٤١-١٢١)، ٥٢( ١٤ي، پژوهش هاي مديريت عموم .ساختاري

مديريت ، سازيهاي روانشناختي مديران بحران در مديريت سازمان خصوصي بررسي ويژگي)، ١٣٩٦مرادي، حجت اله. و محمدزاده، بهروز. (
  .  ١٦٧-١٤٥، )٣٣( ٩، هاي اجتماعيبحران 
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