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Abstract 
Research on perception, reasoning and decision-making processes has recently 

focused on managers’ cognitive and mental structures. The present qualitative study, 
hence, set out to examine managers' mental models in the process of human resource 

risk management and the role they play in improving organizational performance. The 

research data were collected through in-depth and semi-structured interviews with a 

sample of 21 managers at knowledge-based companies that were run based on Zaltman 

Metaphorical Extraction Technique (ZMET) and were subsequently analyzed through 

Phenomenology approach. The results indicated some similarity in structural features of 

participating managers’risk-taking and risk-avoiding mental models which can be 

attributed to the common problems they need to tackle at work. However, significant 

differences were also observed in terms of inter-relationships in their mental model 

structures; unlike the risk-avoiding managers who would evade risks, risk-taking 

managers were found to more frequently employ risk reduction and retention strategies. 

Moreover, the risk of losing key employees was identified as the most important human 

resource risk in those knowledge-based companies. 
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ی ذهنی مدیران در فرآیند مدیریت ریسک منابع انسانی جهت هامدل تحلیل شناختی

 ی زالتمنااستعارهد سازمانی با استفاده از تکنیک استخراج ارتقای عملکر
 4محمدتقی تقوی فرد،3وحید خاشعی،2* حامد دهقانان، 1المیرا شاکری

 (24/08/99پذیرش نهایی: -26/01/99)دریافت:  

  
 چکیده

ا در دیران ری شناختی و ساختارهای ذهنی مهاجنبهی اخیر بسیاری از پژوهشگران هاسالدر 
پژوهش  هدف ،اساس نیهم بر. انددادهی مدنظر قرار ریگمیتصمرآیندهای استدلال، ادراک و بررسی ف

ملکرد قای عی ذهنی مدیران در فرایند مدیریت ریسک منابع انسانی جهت ارتهامدل حاضر بررسی
مک ته با کتاریافی عمیق و نیمه ساخهامصاحبهاز طریق  هادادهسازمانی است. در این پژوهش کیفی، 

مدیر  13) یشرقیجان استان آذربا انیبندانشی هاشرکتمدیر  21ی زالتمن، با ااستعارهتکنیک استخراج 
 برنیک، ل این تکطبق دستورالعم هاافتهمدیر ریسک گریز( گردآوری شد. روش تحلیل ی 8و  ریپذسکیر

و  ریپذسکیرن مدیرای ذهنی هامدل دهدیمنشان  آمدهدستبهرویکرد پدیدارشناسی است. نتایج  اساس
ئل نتیجه مسا تواندیم هاسازهیی دارند. این شباهت در هاشباهتی موجود، هاسازهریسک گریز به لحاظ 

 یران بهی ذهنی مدهامدلبا آنها مواجه هستند. اما  انیبندانشی هاشرکتمشترکی باشد که مدیران 
 اجهه بادر مو ریپذسکیرکه مدیران طورییی دارند، بههاتفاوت گریکدبا ی هاسازهلحاظ روابط بین 

ر ز بیشتگریو مدیران ریسک کنندیمی کاهش و نگهداشت را انتخاب هایاستراتژریسک، بیشتر 
ریسک منابع  نیترمهم عنوانبه. بعلاوه از دست دادن کارکنان کلیدی برندیماستراتژی اجتناب را به کار 

 .مشخص شد انیبندانشی هاشرکتانسانی در 

مانی، د سازمدل ذهنی، نقشه شناختی، مدیریت ریسک منابع انسانی، عملکر های کلیدی: واژه

 ی زالتمن )زیمت(ااستعارهتکنیک استخراج 
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 مقدمه
گرایش پیدا کرده است.  شناختی رویکردهایسمت  بهات مدیریت مطالع ،اخیر دهه دو طی

 ردیگیمبر  ی ذهنی سطح بالا را درهادازشپرشناخت به کارکرد ذهن اشاره داشته و دانش، آگاهی و 
از  است عبارتنوآورانه،  یهاشیگرا از یکی عنوانبه شناختی (. مدیریت2008و همکاران،  1نوبر)

 سازماناجتماعی  -ی شناختی افراد در دستیابی به اهداف توسعه اقتصادی هاییتوانا ریتأثفرآیند مدیریتِ 

افزایش میزان شناخت در سازمان، سطح نسبی پیچیدگی محیطی و با (. 2015، 2نیکولینا و خومنکو)
عدم قطعیتی که سازمان با آن روبروست کاهش یافته و توانایی آن در انجام وظایف پیچیده، بیشتر 

 (.2008نوبر و همکاران، ) شودیم
 افزایش و تغییرات محیطی ، شدتوکارکسب و اقتصاد شدنیجهان ی،فنّاور امروزه پیشرفت

 با همراه ییهاتیموقع در هایریگمیتصمشده است  سبب تغییرات این روند در قطعیت عدم
ی ریسک تابعی است از اشتباه در انجام کار، احتمال وقوع ریسک، طورکلبهانجام شوند.  ریسک

که با افزایش آگاهی و دانش مدیران، ادراک طوری، بهرندگانیگمیتصمپیامدهای آن و سطح دانش 
ی نیز ریگمیتصمسازمان و حوزه (. در 2019و همکاران،  3پالترینیری) کندیمریسک تغییر آنان از 
و ارزشی که به  ، احتمال وقوع آنیک رویداددر توزیع پیامدهای  از عدم قطعیت است عبارتریسک 

(. مدیریت ریسک از طریق افزایش توان پردازش 1404، 1987، 4مارچ و شپیرا) داراستلحاظ ذهنی 
را کاهش داده و با افزایش کارایی  هانهیهزی، ضرر و ریگمیتصمعات و ارتباطات و با بهبود اطلا

 منظوربهی اندهیفزای هاتلاشی اخیر هاسال. در بخشدیمسازمان، عملکرد سازمانی را ارتقا 
یز ن راًیاخ(. 2020مالیک و همکاران، ) استی در فرآیندهای مدیریت ریسک انجام شده گذارهیسرما

 انسانی مدیریت ریسک منابع انسانی توجه محققان حوزه ریسک را به خود اختصاص داده است. منابع
توجه روزافزون به  استراتژیک برای بقاء و برتری سازمانی مطرح است ولی علیرغم منبع عنوانبه

(، این 1394 ابراهیمی،) داردی وجود توجهقابل خلأی منابع انسانی هاسکیرمنابع انسانی، در حوزه 
 محتمل ریسک سه و نخست ریسک پنج از ی منابع انسانی یکیهاسکیری است که حال در

 هاسکیرارزیابی و مدیریت کارآمد این  جهیدرنت(، 10، 2008ارنست و یانگ، ) هستند وکارکسب
توصیف  ذهنوضعیتی از  عنوانبهدم قطعیت . عاست یضرور هاسازمانجهت بقا و ارتقای عملکرد 

است. مسئله اصلی این آگاهی و دانش در مورد پیامدهای یک رویداد  کمبودکه مشخصه آن  شودیم

                                                           
1 .Nobre 

2 .Nikulina & Khomenko 

3 .Paltrinieri 

4 .March & Shapira 
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نوعی واکنش ذهنی  تواندیمعدم قطعیت نبوده و محیط خارجی تنها منبع عدم قطعیت  است که
شرایط محیطی از  کندیمبیان  2نیز در تئوری وضع واقعیت 1. کارل ویکبه محیط خارجی باشد مدیر
محیط  واقع در، کندیمی ذهنی مدیران جدا نیست و وقتی مدیر در مورد محیط صحبت هاشتبردا

ی ریگمیتصم، سپس بر اساس ادراک خویش از واقعیت دهدیموضع شده در ذهن خود را توضیح 
، ذهن کنندهنییتع(، بنابراین محیط نقش مستقلی نداشته و عامل 192، 1395کانلیف،  و هچ) کندیم

ی ریگمیتصم خواهدیماست و عدم قطعیت ویژگی نهفته در ذهن مدیری است که  رندهیگمیتصم
ی ذهنی آنان هامدلی شناختی و هاچارچوبی افراد به هایریگمیتصمکند، از طرفی تمام رفتارها و 

(، بنابراین مدیریت ریسک منابع انسانی مفهومی است که 2018اوبلاک و همکاران، ) استوابسته 
 .دهدیممدل ذهنی مدیران بروز  ریتأثحت خود را ت
ی کوچک و متوسط و بخصوص هاشرکتی اخیر توجه دانشگاهیان به ایجاد و توسعه هاسالدر 

ی ریکارگبهجلب شده است که نشان از اهمیت بالای این واحدها در خلق و  انیبندانشی هاشرکت
 برای نهادی عنوانبه توانیمرا  انیبندانشی هاشرکتی اقتصادی دارد. هاحوزهدر  ژهیوبهدانش 
مبتنی بر  هاسازماناین  یاهسته یهاتیفعال معرفی کرد. آن اعضای تخصصی دانش تجمیع

در  انیبندانشی هاشرکتاهمیت  رغمیعل(. 2004آلوسون، ) استمنابع انسانی ذهنی  یهاییتوانا
که بیشتر این  دهدیمسعه آمار نشان ی نتایج تحقیق و توسازیتجارو  محوردانشتوسعه اقتصادی 

و فقط تعداد اندکی از آنها به  مانندیمو یا کوچک باقی  روندیمدر طول زمان یا از بین  هاشرکت
ی هایژگیوی ذاتی و هاسکیروجود  لیدل به(. 1397مسگری، ) شوندیمتبدیل  تربزرگی هاشرکت
ی بقاء، تداوم و هاچالشمنابع انسانی، یکی از ابعاد مدیریتی و  ازنظر انیبندانشی هاشرکتخاص 

(. 1393خیاطیان و همکاران، ) استی منابع انسانی هاسکیر، مدیریت صحیح هاشرکتموفقیت این 
بخش مهمی بوده و  دارایی استراتژیک با ارزش عنوانبه انیبندانشی هاشرکتمنابع انسانی دانشی 

ی هاهیسرمااز طرفی مدیران ریسک، مدیریت ضعیف  و شوندیمسازمان محسوب  از ارزش نامشهود
یانگ و هکستر، ) دانندیمجهانی  وکارکسب بلندمدتتهدید برای موفقیت  نیترمهمانسانی را 

ضرورت دارد. استان  انیبندانشی هاشرکت(، لذا مدیریت بهینه ریسک منابع انسانی در 2000
های اصلی تولید دانش کشور کشور و از قطب های صنعتیقطب نیترمهمآذربایجان شرقی یکی از 

سند آمایش استان ) استبا معضلات جدی مواجه  انیبندانشاست، ولی در زمینه رشد صنایع 
کشور  انیبندانشی هاشرکتاز  %1/3فقط  دهدیمآمار نشان  کهیطوربه(، 1397آذربایجان شرقی، 

                                                           
1 .Karl Edward Weick 

2 .Enactment Theory 
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، بنیاندانش مؤسساتها و صلاحیت شرکت رزیابی و تشخیصکارگروه ا) هستنددر این استان فعال 
(؛ بنابراین تلاش برای ایجاد بسترهای مناسبِ دستیابی به توسعه اقتصادی پایدار و رشد صنایع 1398
مدیریت ریسک در ارتقای عملکرد سازمانی در  ریتأثدر استان ضرورت دارد، لذا با توجه به  انیبندانش

؛ کاشف شاد و 2019شار رقابتی بالا )مالیک و همکاران، یی با عدم قطعیت، پیچیدگی و فهاطیمح
ی هامدل(، در پژوهش حاضر مدیریت ریسک منابع انسانی از منظر 2017، 1؛ فلوریو2019همکاران، 

بررسی  ی جهت ارتقای عملکرد سازمانیشرق جانیذرباآ استان انیبندانشی هاشرکتذهنی مدیران 
 .شودیم

ختارِ شناختی افراد هستند که توسط خود آنها از نحوه عملکرد ی ذهنی بازتابی از ساهامدل
تجربیات و دانش آنان در مورد محیط پیرامون  اساس برو  (2019و همکاران،  2فردریشسن) جهان
که از استدلال و  افراد استدانش بازنمونی از  مدل ذهنی(. درواقع 2018ویلیامز، ) شوندیمایجاد 

( و مکانیسم مفیدی برای توصیف هدف 16ب،  2009، 3ژانگ) ردهک حمایتشناختی  یریگمیتصم
و همکاران،  4کارینگتوندهد )یمی آینده ارائه هاتیوضعی نیبشیپسیستم، توضیح عملکرد آن و 

عمل  و نظریه فاصله ی،ریگمیتصم فرایند از مدیران ژهیوبه و افراد دانش (. با افزایش2018
ی در ارتقای عملکرد و کیفیت ریگمیتصمو بررسی فرآیند . لذا مطالعه ابدییمبشدت کاهش 

ی در شرایط عدم اطمینان به ریگمیتصم(. 6ب،  2009ژانگ، ) داردنقش بسزایی  هایریگمیتصم
درگیر  شیازپشیب هاسازمان( و امروزه 2020سلطانپور و همکاران، ) شودیمریسک منجر 

از عدم قطعیت ناشی  است عبارتسک منابع انسانی ی منابع انسانی هستند. طبق تعریف، ریهاسکیر
ی از مسائل مرتبط با مدیریت منابع انسانی که بر توانایی سازمان برای اگستردهاز تغییر در طیف 

(. ریسک منابع 4، 2011یانگ و هکستر، ) است رگذاریتأثتحقق اهداف استراتژیک و عملیاتی آن 
 بهو تهدیدهای معناداری که برای سازمان  هافرصته دلیل ی داشته و باگستردهانسانی ابعاد بسیار 

خصوصیات  هاسکیراین  (.2008ارنست و یانگ، ) استدارد از اهمیت بسیار زیادی برخوردار  همراه
 ردیگیمی مدیریت را دربر هاسبکفردی افراد سازمان، رفتار گروهی، دانش، سطح آگاهی، تجربه و 

 و هابرنامه انسانی عبارت است از ریسک مده است ریسک منابعتعریف دیگری آ (. در2019تن، )
ی اقتصادی، هاسکیرکه طیف وسیعی از  (2008ارنست و یانگ، ) یانسانمنابع  با مرتبط فرآیندهای
( بیان 2006)5. فیلیشودیمی، راهبردی، عملیاتی، محیطی و فرهنگی را شامل شناختروانسیاسی، 

                                                           
1 .Florio 

2 .Friedrichsen 

3 .Zhang 

4 .Carrington 

5 .Fheili 
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ی منابع انسانی سازمان شامل سیستم هاستمیسیی که از هاسکیرام ریسک منابع انسانی تم کندیم
را دربر  شوندیمانتخاب، سیستم آموزش، سیستم ارزیابی عملکرد و سیستم جبران خدمات منتج 

 کارکنان، نگهداشت که مدیران، چالش دهدیمنشان  هاپژوهش(. نتایج 72، 2006فیلی، ) ردیگیم
 دانندیم انسانی منابع یهاسکیر نیترمهمضعیف کارکنان را  مدیریت مهارت، رهبری و کمبود

 قابل و یرضروریغ ،اجتنابقابل ضرر ریسک اینکه به توجه با(. 312، 2011مییرو همکاران، )
ی مدیریت ریسک سازمان، مدیریت هابرنامهاست، لذا ضرورت دارد اطمینان حاصل شود که  مدیریت

عام و فرآیند مدیریت  صورتبه. فرآیند مدیریت ریسک شودیممل ی منابع انسانی را نیز شاهاسکیر
 بالفعل و بالقوه یهاحوزه ارزیابی و از شناسایی است عبارتخاص  صورتبهریسک منابع انسانی 

، 1نگهداشت یهایاستراتژ از یکی تحت ریسک، با مواجهه فرآیند با منابع انسانی که یهاسکیر
 (. ,2009:56IOD) بود خواهد همراه یسکر4و یا انتقال3، اجتناب2کاهش

(، جهت ارزیابی و 1989) اولددر پژوهش حاضر ماتریس ارزیابی ریسک که توسط کاسکلی و 
ی مواجهه هایاستراتژ( 1شکل ) سیماتر. در این میریگیممواجهه با ریسک ارائه شده است را بکار 

افقی و احتمال وقوع ریسک در  با ریسک با در نظر گرفتن دو شاخص پیامدهای ریسک در محور
ی هایابیارزتا با  کندیمبه مدیران کمک  هایاستراتژ. هر یک از این شوندیممحور عمودی بررسی 

ی هاسکیری مواجهه با هایاستراتژی اتخاذ کنند. در ادامه ترمناسبی هایاستراتژ، هاسکیردقیق 
 (:2000، 5ویلکس و دیویس شودیماده ی این ماتریس توضیح دریکارگبهمنابع انسانی و روش 

 در اقدام مانجا پذیرش و متحمل شدن ریسک و عدم است از استراتژی نگهداشت ریسک عبارت -
اتژی ن استران از ایاحتمال وقوع ریسک و پیامدهای آن کم باشد، سازم که یزمانآن.  با مواجهه

 اقدام بیش نجاما هزینه د و یارویمهمه چیز خوب پیش  که یزمانگیرد. این استراتژی یمبهره 

هستند،  دکان بسیار منفی ریسک پیامدهای و وقوع که احتمال زمانی یا است، آن منافع از
 است. مناسب

 روش این در. آن کردن بیمه یا ریسک یسپاربرون از است استراتژی انتقال ریسک عبارت -
ن آوقوع  ی احتمالسک بالا، ولشود. زمانی که پیامدهای رییم داده انتقال دیگران به مسؤولیت

 شود.یمکم است از استراتژی انتقال ریسک استفاده 

                                                           
1 .Retention 

2 .Reduction 

3 .Avoidance 

4 .Transfer 

5 .Wilks & Davis 
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 ای منفیپیامده کاهش یا ریسک وقوع احتمال کاهش از است استراتژی کاهش ریسک عبارت -
مدهای ریسک زمانی که پیا .استراتژیک یزیربرنامهو  لازم یهامهارت آموزش طریق از آن

 کنند.یماز این استراتژی استفاده  هاسازمانبالاست،  پایین، ولی احتمال وقوع آن

 پذیرشیرقابلغ لیاحتما نتیجه که زمانی اقدام، حذف از است استراتژی اجتناب از ریسک عبارت -
ی استراتژ هاانسازماحتمال وقوع ریسک و پیامدهای آن بالا باشد بهتر است  که یزمان .است

 یسک دوری کنند.اجتناب از ریسک را اتخاذ نموده و از ر

    

 استراتژی
 اجتناب از ریسک 

 استراتژی 
 کاهش ریسک 

 استراتژی
 انتقال ریسک 

 استراتژی
 نگهداشت ریسک 

-  
      

 (2000ویلکز و دیویس، ) سکیر: ماتریس ارزیابی 1شکل 
Figure 1: Risk evaluation matrix(Wilks & Davis, 2000) 

 

 تواندیمان مدیر رفتار و هامیتصم نوع بودن متفاوت ک،ریس با همراه یهاتیموقع در   

وبرگ و اسج) باشد ریسک ادراک و نگرش ریسک، تفسیر در موجود یهاتفاوت از ناشی
 و رویداد کی وقوع احتمال از ذهنی ارزیابی معنای ریسک به (. ادراک2004همکاران، 
 یرش ریسک کهی از پذادرجهاست. نگرش ریسک نیز به  از آن ناشی پیامدهای

 (. نگرش2019 آگولا و همکاران،) داردمایل به پذیرفتن آن است، اشاره  رندهیگمیتصم
 تاسنان ی در شرایط عدم اطمیریگمیتصمی کننده بسیار مهم برای نیبشیپریسک یک 

ریسک به سه  نگرش نوع اساس بر (. در مواجهه با ریسک، مدیران2019گورلیتز و تام، )
قسیم نگرش خنثی( ت) سکیرتوجه نسبت به ، ریسک گریز و بیریذپسکیردسته کلی 

اجهه با ریسک از آنها در مو شودیم( و این تفاوت سبب 2019دالتونا و همکاران، ) شوندیم
عدم ه اینکه ب توجه با(. 2019آگولا و همکاران، ) رندیبگی متفاوتی بهره هایاستراتژ

 گاهیآ و دانشکمبود که مشخصه آن  شودیمتوصیف  ذهنوضعیتی از  عنوانبهقطعیت 
 رمؤثیار سک بسی شناختی افراد در ارزیابی آنها از ریسک و نگرش ریهاتفاوتاست، لذا 

 (.2018اوبلاک و همکاران، ) است

 زیاد
 احتمال وقوع ریسک 

 کم 

 کم پیامدهای ریسک زیاد



 23-49،ص.ص.1400 تابستان –57 ، پیاپی2، شماره 15دوره                                                      مدیریت بهره وری  

 
 

 

 

 
(30) 

 هدف خارجی سازمان که با و داخلی محیط به جامع نگاهی با مدیریت ریسک منابع انسانی
ی پویا و فرآیندی ریگمیتصم، یک ردیگیمانجام  منابع انسانی یهاسکیر یسازنهیبهو  یسازمتعادل

پل و میتلاچر، ) کندیماین فرآیند شناختی، عناصر ناخودآگاه تفکر انسان را درگیر  است. شناختی
شناخت  منظوربه، ردیگیمناخودآگاه صورت  ها دراینکه قسمت اعظم شناخت لیدل به(. 22، 2008

فلسفی هوسرل،  1یدارشناسیپدید ذهن ناخودآگاه مدیران را بررسی کنیم. فرایند تدوین استراتژی با
توسط فرد  هادهیپدزمانی که  داردیمو بیان  کندیمتنها راه فهم جهان رد  عنوانبهعلم تجربی را 

 (.1994، 2موستاکس) شوندیمذهنی پدیدار  صورتبه هاآن، معانی و جوهره شوندیمتجربه 
که توسط پروفسور جرالد زالتمن طراحی شده است  3زیمت() زالتمن یاارهاستعاستخراج تکنیک 

ی تصویری، هاکیتکن. این روش رودیمیک روش جامعی است که برای بررسی ذهن ناخودآگاه بکار 
یی، سراداستانی پردازش کیفی نظیر هاروشو طیف وسیعی از  نفرهتکی عمیق هامصاحبه

(. تکنیک زیمت از طریق 2008چن، ) کندیمو... را با هم ادغام  هادادهی، مقایسه مداوم بنددسته
محقق را قادر به دستیابی و استخراج احساسات،  است یآدمتصویر و استعاره که مبنای تفکر 

منجر به  تیدرنهاو  سازدیم کنندهمشارکتضمیر  ی عمیق و افکار خودآگاه و ناخودآگاههانشیب
(. نقشه 1997زالتمن، ) شودیمی اجماعی هانقشهی شناختی و هانقشه ی ذهنی،هامدلایجاد و ارائه 

 منظوربه شناختی نقشهی ذهنی در قالب یک طرح یا نقشه. هامدلاز ترسیم  است عبارتشناختی 
های نقشه درواقع رود.بکار می انتقال اطلاعات و دانش توسط افرادو  سازیدرک چگونگی ذخیره

آمبروسینی ) هستند باورهای ذهنی و ترسیم آنها دستیابی به ابزاری برایهای ذهنی، شناختی و مدل
 نقشه را دارد وجود مشترک طوربه افراد از بین تعدادی که ذهنی یهامدل(. 2002و بومن، 

مشترکی هستند که در ذهن بخشی از افراد  ساختارهای دربرگیرنده هانقشه. این نامندیم 4اجماعی
 زالتمن،) گذاردیم نمایش مشترک آنها را به احساسات و افکار تباطات،ار وجود داشته و نحوه

ی هاشیگرا، ترجیحات و هاییتوانا، هامهارت(. یک نقشه اجماعی خوب، دانش، 1386،196-204
جرا و همکاران، آورد )یماعضای تیم، امکان برقراری ارتباط بهتر و سازگاری رفتاری را فراهم 

تصمیمات  اتخاذ در مدیران کرده و به فراهم را مدیران استراتژیک قداماتا (؛ بعلاوه زمینه2019
ی اجماعی طراحی هانقشه تعبیر به باسقت باید (، لذا مدیران2010چنی، ) کنندیممبنایی کمک 
 شده بپردازند.

                                                           
1 .Phenomenology 

2 .Moustakas 

3 .Zaltman Metaphorical Extraction Technique (ZMET) 

4 .Consensus Maps 
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وجود دارد. مالیک و  ارتباطنیدرابا توجه به نو بودن موضوع پژوهش، پیشینه تحقیقات کمی 
مدیریت ریسک بر عملکرد سازمانی انجام دادند.  ریتأثبررسی  منظوربه( پژوهشی 2020) همکاران

-2015ی هاسالی انگلستان در هاشرکتاز  شدهیآورجمعسند  260جامعه آماری پژوهش شامل 
دارد و بهبود  ریتأثبود. نتایج پژوهش نشان داد مدیریت ریسک بر عملکرد سازمانی  2012
و ایجاد جریان پول مثبت شده و  هانهیهزمدیره، سبب کاهش  أتیهسطح  در هایریگمیتصم

( نیز پژوهشی با هدف شناسایی عوامل 2020) همکارانو  . توفیکدهدیمعملکرد سازمانی را ارتقا 
ی دولت در متخصصان پروژه و هااستیسی کنندگلیتعدمؤثر بر نگرش ریسک و بررسی نقش 

کشور اندونزی انجام دادند. نتایج پژوهش نشان داد بین ی عمرانی هاشرکتمدیران ریسک 
ی هایژگیوی دولت رابطه بین هااستیسیی وجود دارد و افزاهمی ریپذسکیری فردی و هایژگیو

نگرش  ریتأث( نیز طی پژوهشی 2019) همکاران. آگولا و کندیمفردی و نگرش ریسک را تعدیل 
فرآیند  تواندیمند. نتایج نشان داد نگرش ریسک ی را بررسی کردریگمیتصمریسک در فرآیند 

ی مختلف، عملکرد سازمان را بهبود بخشد. بعلاوه هاحلراهی را هدایت کرده و با ارائه ریگمیتصم
آنها در مواجهه با ریسک  شودیممشخص شد تفاوت در نگرش مدیران به ریسک سبب 

را در  هانهیهزبه حداقل رساندن  ریپذسکیران که مدیرطوریی متفاوتی را بکار گیرند بههایاستراتژ
و مدیران ریسک گریز به دنبال حداقل کردن ضرر و ریسک منفی هستند. مییر  دهندیماولویت قرار 

 ی منابعهاسکیر برای مدیریت چارچوب مفهومی ( نیز پژوهشی با هدف ارائه2011) همکارانو 
جنوبی  ی آفریقایهاشرکتمنابع انسانی  مدیرانانسانی انجام دادند. جامعه آماری پژوهش شامل 

ی هاسکیر یبندتیاولو و شناسایی به بود که IIIکینگ  الزامات گزارش حاکمیت شرکتی با آشنا
 یا مدیریت و مهارت کمبود کارکنان، نگهداشت چالش این تحقیق انسانی پرداختند. در منابع

شدند.  شناسایی انسانی منابع حوزه در ودموج عمده سه ریسک عنوانبه ترتیب به ضعیف راهبری
را در بافت سازمانی بکار برد. قبلاً این  ZMET(، در پژوهشی برای اولین بار تکنیک 2003) 1ورل

. ورل در پژوهش خود تکنیک زیمت را در ارتباطات شدیم کاربردهبهتکنیک بیشتر در حوزه بازاریابی 
در محیط دانشگاه بکار  دپوستیسفو  پوستاهیسجویان ی دانشهافرهنگخردهسازمانی برای مقایسه 

در بافت سازمانی و بررسی میزان توانمندی  ZMET کیتکنبرد و هدف اصلی این پژوهش کاربرد 
ی سازمانی بود. او در این پژوهش به هافرهنگخردهی معنادار میان هاتفاوتاین تکنیک در شناسایی 

دانشگاه  دپوستیسفو  پوستاهیسه از دانشجویان دختر ی دو نمونهافرهنگخرده لیوتحلهیتجز
میامی پرداخت. با بررسی و مقایسه نقشه اجماعی مربوط به هر دو گروه مشخص شد هر دو گروه 

                                                           
1. Vorell 
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ی هانهیزمی ذهنی و عاطفی بسیار متفاوتی از تجارب خود در دانشگاه بخصوص در هابرداشت
( نیز 1397) همکارانانشگاه دارند. ندافی و اجتماعی، رقابت برای رابطه و حس وابستگی به د

ی ذهنی مدیران در فرآیند تفکر استراتژیک با استفاده از تکنیک هامدلپژوهشی با هدف بررسی 
ی پژوهش نشان هاافتهزیمت انجام دادند. جامعه آماری پژوهش دو شرکت از صنعت لبنیات بود و ی

که این  کنندیمیند تفکر استراتژیک استفاده داد مدیران هر شرکت از مدل ذهنی مشترکی در فرا
 یمیابراهبه دلیل ارتباطات و تجربه کاری مشترک آنها باشد. در پژوهش دیگری  تواندیمشباهت 

( در پژوهشی به طراحی و تبیین مدل ریسک منابع انسانی در سازمان توسعه برق ایران 1394)
د مدیریت ریسک منابع انسانی را بررسی کرده پرداخته و با رویکردی یکپارچه سه گام نخست فرآین

از: ریسک فردی متخصصین، ریسک  اندعبارتاصلی شناسایی شد که  پنجتماست. در این پژوهش 
ی منابع انهیزمی هاسکیری عملیاتی و هاسکیری کارکنان، هادگاهیدی انسانی، ریسک هاهیسرما

 انسانی.

ان در ی اخیر پژوهشگران در سطح جههالسادر  دهدیمی پیشین نشان هاپژوهشبررسی 
ع سک منابیریت ریو فرآیند مد انددادهقرار  موردتوجهی ذهنی را هامدلی حوزه سازمان، هاپژوهش

 ده است.شیگیری پی منابع انسانی هاسکیرانسانی نیز در بهترین حالت تا گام سوم، یعنی سنجش 
منابع  ت ریسکسی گام چهارم فرآیند مدیرییی است که به بررهاپژوهشپژوهش حاضر جزء معدود 

 پژوهش توجهقابلویژگی . پردازدیمی منابع انسانی هاسکیری مواجهه با هایاستراتژانسانی، یعنی 
ت. اختی اسرد شنحاضر بررسی مدیریت ریسک منابع انسانی جهت ارتقای عملکرد سازمانی با رویک

مار ویکرد حاکم بشو در سطح جهان ر یافته یاحظهملاقابلاخیر توسعه  یهاسالدر رویکرد شناختی 
ته است. همچنین صورت نگرف مناسبیهنوز اقدام  در کشور ما در این حوزه متأسفانه، ولی رودیم

 وی دانشگاهی هاپژوهشزیمت در بافت سازمانی در میان تکنیک کاربرد  لیدل بهپژوهش حاضر 
باً مت، غالکنیک زیتی محقق، در سطح کشور هایبررسجدید است. با توجه به  کاملاًمطالعات داخلی 

برد مینه کاری در زباارزشی هاپژوهشدر سطح دنیا  کهیدرحالدر حوزه بازاریابی استفاده شده است 
 تکنیک زیمت در بافت سازمانی انجام شده است.

 ی ذهنی مدیرانهامدل میکنیمپژوهشی موجود، در پژوهش حاضر تلاش  خلأرفع  منظوربه
ی جهت ارتقای عملکرد سازمانی در فرایند مدیریت شرق جانیذرباآ استان انیبندانشی هاشرکت

علاوه بر اینکه شواهد تجربی حاضر  ی پژوهشطورکلبهریسک منابع انسانی بررسی شود. 
از ریشه  ییهاینیبدرون، دهدیمارائه  مدیریت ریسک منابع انسانی فرآیند در مورد یتوجهقابل
پژوهش  یهاافتهیبر اساس  هاشرکتمدیران این امید است  .کندیمفراهم  ای مدیران را نیزهرفتار
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به تدوین راهبردهای مناسب مدیریت ریسک منابع انسانی اقدام نمایند. بر این اساس پژوهش حاضر 
 ی زیر است:هاپرسشبه دنبال پاسخگویی به 

 ؟اندکدمت ریسک منابع انسانی ی ذهنی مدیران در فرآیند مدیریهامدلی هاسازه. 1
 نی وجودنابع انسای ذهنی مدیران در فرآیند مدیریت ریسک مهامدلی هاسازهروابطی میان  . چه2

 دارد؟

 . نقشه اجماعی مدیران در فرآیند مدیریت ریسک منابع انسانی چگونه است؟3
 :شودیمد یشنهازیر پ صورتبهبر اساس مبانی نظری و پیشینه پژوهش، مدل مفهومی پژوهش  

 

 

 

 

 
 : مدل مفهومی پژوهش2شکل 

Figure 2: Conceptual model for research 
 

 ابزار و روش

پژوهش حاضر مبتنی بر پارادایم تفسیری بوده، به لحاظ رویکرد استقرائی و به لحاظ 
. روش ردیگیمی قرار دارشناسیپدی کیفی هاپژوهش رمجموعهیزی کاربردی است و در ریگجهت

و مقالات مربوط  هاکتابی، اکتابخانهی و میدانی است. در روش اکتابخانهمطالعات  هادادهردآوری گ
ی عمیق نیمه ساختاریافته طبق هامصاحبهبه پژوهش بررسی شد و در روش میدانی با استفاده از 

ی کدگذار تصوربه هادادهی شد. شیوه تحلیل آورجمع ازیموردنی هادادهدستورالعمل تکنیک زیمت، 
کیفی است. با توجه به ماهیت کیفی تکنیک زیمت، پژوهش حاضر، مانند سایر مطالعات مشابه فاقد 

ی اطلاعات آورجمع(. در این روش فقط افرادی جهت 2019و همکاران،  1کراتزس) استفرضیه 
مند بوده و ی هدفریگنمونهدارای تجربه باشند. لذا  موردمطالعهکه در مورد موضوع  شوندیمانتخاب 

 (.1389سید جوادین و اسفیدانی، ) استی اطلاعات آورجمعمصاحبه ابزار اصلی 
آذربایجان شرقی به غیر از  انیبندانشی هاشرکتمدیران کلیه  جامعه آماری پژوهش حاضر را

پیشرفته،  تجهیزات و آلاتی ماشینهادسته)صنعتی( که در 2تولیدی نوع  انیبندانشی هاشرکت

                                                           
1 .Karatzas 
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 اطلاعات شیمیایی و همچنین فناوری هایفناوری بر مبتنی محصولات و پیشرفته ی موادهایفناور
ی انجام شده و هایبررس. با دهندیم، تشکیل کنندیمای فعالیت رایانه افزارهاینرم و ارتباطات و

مشخص شد مدیریت ریسک منابع انسانی  انیبندانشی هاشرکتو مدیران  نظرانصاحبمصاحبه با 
، موضوعیت ندارد. کنندیمی مذکور فعالیت هادسته)صنعتی( که در 2ی تولیدی نوع هاشرکت در

شرکت است.  74 درمجموع 1398جامعه آماری پژوهش در سال  انیبندانشی هاشرکتتعداد کل 
ی هدفمند قضاوتی و گلوله برفی استفاده شد که در هاروشانتخاب نمونه آماری از ترکیب  منظوربه

 کداشتن حداقل ی شوندگانمصاحبهی است. ملاک انتخاب ریگنمونهی غیراحتمالی هاروشزمره 
، دارا بودن سابقه فعالیت در زمینه مدیریت منابع انیبندانشی هاشرکتفعالیت مدیریتی در  سال

انسانی، نداشتن نگرش خنثی نسبت به مدیریت ریسک بر اساس پرسشنامه غربال و همچنین توانایی 
ی هدفمند ریگنمونهل آنان برای شرکت در مصاحبه بود. در این راستا جهت شروع فرآیند از و تمای

آگاهانه انتخاب شد و در ادامه با استفاده از  صورتبهاستفاده شد. ابتدا تعدادی از اعضای جامعه 
 تا جایی ادامه هامصاحبهمباحث مطرح شده، حجم نمونه از روش اشباع نظری مشخص شد، درواقع 

 یافت که هر مقوله به اشباع نظری برسد.
و ریسک گریز در فرآیند  ریپذسکیری ذهنی مدیران هامدلبا توجه به اینکه در پژوهش حاضر 

انتخاب نمونه از پرسشنامه سنجش نگرش  منظوربه، شودیممدیریت ریسک منابع انسانی بررسی 
نگرش خنثی به ریسک داشتند از فرآیند  پرسشنامه غربال استفاده شد و مدیرانی که عنوانبهریسک 

به  مصاحبه کنار گذاشته شدند. پرسشنامه مذکور شامل پنج سناریوی از قبل آزمون شده و مربوط
( طراحی شده است. 1995)1ی ریسکی همراه با سود است که بر اساس پرسشنامه دیکسونهاتیموقع

کـه  باشند د که دربرگیرنده مسائلیدناحی شطر یاگونهبه به جامعه آماری پژوهش، سناریوها توجه با
در ایران نیز . شوندیمروبرو  آنهاشغلی خود با  یهایریگمیتصمدر  انیبندانش یهاشرکتمدیران 

روایی محتوایی این پرسشنامه ( 1386) همکارانو مظلومی و ( 1374) سوقشریعتی طی پژوهش 
ده است که حاکی از روایی و پایایی بالای گزارش ش 86/0و  92/0 به ترتیب مطلوب و پایایی آن

 است.آزمون 
یک روش ترکیبی بر حجم وسیعی از مبانی نظری بنا شده که زمینه  عنوانبهروش زیمت 

 طوربهیک ابزار پژوهشی  عنوانبهروایی و پایایی آن را فراهم کرده است. روایی و پایایی این تکنیک 
؛ کاتلر و 2001کاتلر و همکاران، ) استقرار گرفته  دییتأو ( مورد بررسی 1989) نیدنزگسترده توسط 

                                                           
1 .Dickson 



 و همکاران المیراشاکری                                                           ...ی ذهنی مدیران در فرآیند مدیریت ریسکهامدل 

 
 

(35) 

 

ی متنوع در هاگاموجود  گریدانیببهیا  1نگری در روش جانبههمه(؛ بعلاوه با استفاده از 1994زالتمن، 
تا در هر گام به افکار و مفاهیم  دهدیمقرار  کنندهمصاحبهی متفاوتی در اختیار هافرصتمصاحبه، 

ی خود در فرایند مصاحبه و تکمیل و توضیح هاصحبتبا مرور  کنندهشرکت. بعلاوه جدید دست یابد
یی که برای مستند هایاستراتژ ازجمله. کندیمبیشتر آنها، به تأیید مفاهیم استخراج شده کمک 

 جانبههمهبه  توانیم، شودیمی اعتباریابی استفاده هایاستراتژساختن صحت مطالعات یا همان 
روش و ممیزان بیرونی اشاره کرد. برای این منظور از یکی از مدیران باتجربه و آشنا با نگری در 

خواسته شد تا به ارزیابی نتایج پژوهش بپردازد. وی پس از بررسی دقیق  انیبندانشی هاشرکت
میان  ارزیابی پایایی پژوهش ابتدا از استراتژی توافق منظوربهرا تأیید کرد.  هاآنی پژوهش، هاافتهی

بپردازد. پس  هامصاحبهدو کدگذار استفاده شد و از فرد خبرة دیگری خواسته شد به کدگذاری متون 
ارزیابی شدند. سپس فرایند کدگذاری دوباره توسط محقق و  هامشابهتاز کدگذاری، میزان تطابق و 

 د.ی اولیه ارزیابی شهایکدگذاربا فاصلة زمانی صورت گرفت و میزان مشابهت آن با 

مصاحبه با مدیران  8و  ریپذسکیرمصاحبه با مدیران  13) مصاحبه 21بعد از انجام  مجموع در
دقیقه بود  1176درمجموع حدود  هامصاحبهانجام  زمانمدتریسک گریز( اشباع نظری حاصل شد. 

 دقیقه طول کشید. 56میانگین هر مصاحبه حدود  طوربهکه 
آنهاست. فرآیند  لیوتحلهیتجزو  هادادهی آورعجمتکنیک زیمت شامل دو فرآیند عمده 

ی عمیق و نیمه ساختاریافته است. حدود پنج تا ده روز قبل از هامصاحبهاز طریق  هادادهی آورجمع
 بتوانند برای تا کردند دریافت را جلسه در شرکت دستورالعمل کنندگانمشارکت، هامصاحبهانجام 
از آنها خواسته شد درباره موضوع مورد مطالعه تفکر کنند و شوند.  آماده مصاحبه جلسه در شرکت

ی از ااستعاره ستیبایمتصاویری را برای مصاحبه با خود به همراه داشته باشند. این تصاویر 
ی مدیران باشد. هایژگیواحساسشان درباره ریسک منابع انسانی، مدیریت ریسک منابع انسانی و 

در مکانی آرام صورت گرفت تا موجبات آرامش خاطر با تعیین وقت قبلی و  هامصاحبه
ی و کسب اجازه از ناهماهنگ، لیوتحلهیتجز منظوربه هامصاحبهفراهم شود. این  کنندگانشرکت
ضبط شد. در ابتدای هر مصاحبه توضیح کوتاهی در مورد روند مصاحبه برای  کنندگانشرکت
ته شد تا تصاویر خود را در قالب استعاره توضیح ارائه شد. در ادامه از مدیران خواس کنندگانشرکت

سال آینده چه  5تا  2ی منابع انسانی آن طی هاسکیردهند و بیان کنند که تصویر آنها از شرکت و 
. سپس در مورد ماتریس ارزیابی ریسک به آنها توضیحاتی داده شد و از آنها خواسته کندیمتغییری 

                                                           
1 .Triangulate Across Methods 
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ی اجتناب، هایاستراتژیح دهند که در چه مواقعی هر یک از این ماتریس توض گرفتن نظرشد با در 
 هایاستراتژ. هریک از این دهندیمکاهش، نگهداشت و انتقال را اتخاذ کرده و چه اقداماتی انجام 

گرفتن وضعیت فعلی و آتی  نظر درجداگانه پرسیده شد. سپس از آنها خواسته شد تا با  صورتبه
ی ااستعارهی منابع انسانی بپردازند و تصاویر هاسکیرمحیط، رقبا و شرکت و رقبا به تحلیل شرکت، 

که دارند را بازگو کنند. با تصاویری که در مصاحبه درباره آنها توضیحاتی داده شد، فرآیند مصاحبه 
( آمده است، 1995( و زالتمن و کالتر )1997) زالتمنزیمت در ده گام مطابق با مراحلی که در مقالات 

(، سپس از 1ییسراداستان) دهدخواسته شد محتوای هر تصویر را شرح  کنندهشرکتابتدا از  اجرا شد.
وی خواسته شد درباره هر موضوعی که قادر به پیدا کردن تصویر در ارتباط با آن نبوده توضیح دهد و 

(. در گام بعدی از 2رفتهازدستتصاویر ) باشدتصویری را توصیف کند که بیانگر آن موضوع 
(. سپس با 3یبندطبقه) کندی بندطبقهی معناداری هاگروهخواسته شد تصاویرش را در  کنندهکتشر

 شدپرداخته  هاآنی پایه و روابط هاسازهی کلی و نردبانی به استخراج اخزانهاستفاده از روش 
 ارندهدربردخواسته شد تصویری را که بیش از سایرین  کنندهشرکت(، در ادامه از 4استخراج سازه)

(. در 5معرف تصویر) دینمااحساسات و افکار وی پیرامون مدیریت ریسک منابع انسانی است، انتخاب 
 کندخواسته شد تصویری که متضاد مفهوم مورد مطالعه است را انتخاب  کنندهشرکتمرحله بعد از 

اس موضوع چه (، و در ادامه از وی در مورد اینکه بو، طعم، رنگ، جنس، صدا، و احس6متضاد تصویر)
( و از ایشان خواسته شد نقشه یا الگوی علیّ که 7تصاویر حسی) شد سؤالهست و چه نیست 

یک سناریو از  کنندهشرکت. سپس (8نقشه ذهنی) بسازدی استخراج شده است را هاسازهدربرگیرنده 
یک  پژوهشگر تیدرنها( و 9خلاصه تصویر) کندیمخلاصه تصاویری که به همراه داشته، ایجاد 

نقشه ) کندیماست، ترسیم  کنندگانشرکتی هاسازهنقشه یا الگوی علیّ که دربرگیرنده اغلب 
 اجماعی(.

                                                           
1. Story Telling 

2. Missed Issues and Images 

3. Sorting Task 

4. Construct Elicitation 

5. Most Representative Image 

6. Opposite Image 

7. Sensory Image 

8. Mental Map 

9. Summary Image 
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سازه  30تا  20دارای  طورمعمولبهخروجی اصلی روش زیمت یک نقشه اجماعی است که 
ده است، شی اجماعی ارائه هانقشهمعیاری که در تکنیک زیمت برای ترسیم  اساس براست. 

ی ساختار یان دومبیان شده باشند و روابط  کنندگانشرکتاز  سومکساختارهایی که حداقل توسط ی
 شوندیمده باشند، در نقشه اجماعی آور ذکرشده کنندگانشرکتاز  چهارمککه حداقل توسط ی

نقشه اجماعی  ای تدوینی مرتبط نیز از همین روش برهاپژوهش(. اغلب 1995زالتمن و کاتلر، )
؛ 2014؛ ماری، 2018؛ هانسون و کوکو، 2019کراتزس و همکاران،  ،مثالعنوانبه) اندکردهاستفاده 
 (.2003وورِل، 

 

 هاافتهی
جود اهیم موبه مف هامصاحبهی تکنیک زیمت، ابتدا با مرور متن هاداده لیوتحلهیتجزدر فرآیند 

ه با از هر مصاحب آمدهدستبهیص داده شد. سپس مفاهیم یی تخصهابرچسبدر مصاحبه، کدها یا 
ی بندطبقه هاتفاوتو  هاشباهتی قبلی مقایسه شده و بر اساس هامصاحبهاز  آمدهدستبهمفاهیم 

ز د. پس ای مجدد شدنگذارنامشد. در این فرایند برخی مفاهیم و کدها حذف، اضافه، ادغام یا 
ی هر مدل ذهن بیترتنیابهان این ساختارها نیز کدگذاری شد و کدگذاری ساختارها، روابط علیّ می

جام ان NVivo10 افزارنرمی ذهنی به کمک هامدلو ترسیم  هایکدگذارترسیم شد.  شوندهمصاحبه
بت و نبة مثی استخراج شده به کمک تکنیک زیمت دوقطبی هستند، یعنی برای جهاسازهگرفت. 

 جنبة اقعدرو. شودینمو دو مفهوم در نظر گرفته  شودیمشته منفی یک مفهوم، عنوان یکسانی گذا
ین او سر دجایی میان  شوندگانمصاحبهمثبت و منفی یک سازه، دو سر یک طیف هستند و نظر 

 آمده است. 2و  1ی هاجدولدر  هایکدگذاری از انمونهطیف قرار دارد. 
 

 ریپذسکیرمدیران ی هامصاحبهی مربوط به هایکدگذاری از انمونه: 1جدول 

Table 1: Examples of coding for risk taking managers interview 
 سازه() مفهوم ریپذسکیری مدیران هامصاحبهاز متون  آمدهدستبهکدهای  ردیف

1 

ن، عدم ه کارکناات بعدم مهارت در انگیزش منابع انسانی، عدم توانایی در تعریف کلیات و واگذاری جزئی
روشن،  اندازچشم داشتننی روی منابع انسانی، رگذاریتأثای افزایش رضایت شغلی منابع انسانی، عدم تلاش بر

 صحیح نیازهای کارکنان، صیتشخعدم

عدم ریسک 
 برخورداری مدیران
از هنر رهبری 

 اثربخش

2 

در  اطعیتم قل، عد، سرعت عمل پایین در واکنش به مسائجانبههمهعدم توانایی در کسب اطلاعات بروز و 
تن تمام نظر گرف یِ در، عدم توانایهامیتصمی پیامدهای نیبشیپی و پایبندی به آن، عدم مهارت در ریگمیتصم

 جانبههمهر رت دابعاد مسئله، عدم تحمل فضای ابهام، عدم حفظ خونسردی در شرایط گوناگون، عدم مها
 نگری

برخورداری  عدم
 مهارت از مدیران
ی ریگمیتصم

 اثربخش

ی هاییتوانای صحیح، هایزیربرنامهحل مسئله،  ،یریگمیتصم، ، توجه، یادگیری، استدلالتوانایی در پردازش اطلاعات 3
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ی جدید، استقبال از تغییر و تحول، مهارت ادراکی بالا، خلاق، پذیرش مسؤولیت کارها هاتیموقعسازگاری با 
بالا،  نفساعتمادبهز دل تهدید، ، طالب فرصت، تلاش برای خلق فرصت انیبخوش، جسور، قاطع، هاشکستو 

 تمرکز روی نقاط قوت

 شناختی مدیران

4 

 ر اجرایتوانمندی د جانشین پروری، عدم یزیربرنامه جانشین پروری، عدم وجود عدم درک اهمیت
 ضعف در مدیریت استعدادهاجانشین پروری،  یهایزیربرنامه

توانمندی در  عدم
اجرای صحیح 

 یزیربرنامه
 جانشین پروری
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 ی مدیران ریسک گریزهامصاحبهی مربوط به هایکدگذاری از انمونه: 2جدول 

Table 2: Examples of coding for risk averser managers interviews 
 سازه() مفهوم ریپذسکیری مدیران هامصاحبهاز متون  آمدهدستبهکدهای  ردیف

1 

ر یسته، دفراد شاای شخصیتی کارکنان با شغل، عدم مهارت کافی در جذب اهیژگیو تناسببهعدم توجه کافی 
ی جدید، توجه هاتمهاری ی افراد، عدم توجه کافی به توانایی یادگیرهانامهیگواهاولویت قرار دادن رزومه و 

مهارت  نمندی ودم توای شخصیتی افراد، عدم توانمندی و مهارت در شناسایی استعدادها، عهایژگیونکردن به 
 در جذب استعدادها

فقدان مهارت در 
انتخاب افراد 

 ماهر

 لای با، فشار روانتنش شغلی، عدم تعادل کار و زندگی، استرس شغلی، اختلال در سلامت روانی 2
ریسک سلامت 

روانی منابع 
 انسانی

3 
عملی  بستارکعدم برخورداری مدیران از دانش تخصصی روز، روزآمد نبودن دانش تخصصی مدیران، عدم 

 دانش تخصصی

روزآمد نبودن 
ی فنی هامهارت

 مدیران

4 
ازنده ستعارض  تشخیص بودن تعارض، عدم توانایی در ریناپذاجتنابعدم توانایی در مدیریت تعارض، عدم درک 

 ،هااختلاف، عدم مهارت در حل وگوگفتو مخرب، منع کارکنان از بحث و 

عدم برخورداری 
مدیران از 

مهارت مدیریت 
 تعارض

 
بط بین و روا هاسازهو ریسک گریز تحلیل و  ریپذسکیری مربوط به مدیران هادادهدر ادامه 

هارم چ –یک  وسوم  –و روابطی که به ترتیب در یک  هاسازهآنها استخراج شدند. سپس به کمک 
تعداد  بط بارتمضیحات ، به ترسیم نقشه اجماعی برای هر دو گروه پرداخته شد. تواندآمده هامصاحبه

 آمده است. 3و روابط موجود در نقشه اجماعی هر گروه، در جدول  هاسازه
  

 به نقشه اجماعی افتهیراهو روابط استخراج شده و  هاسازه: تعداد 3جدول 
Table 3: Number of Constructs and relationships extracted and found in the consensus map 
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مدیران 
 ریپذسکیر

risk taking 

managers 

19 9 6 34 330 34 364 

مدیران 
 ریسک گریز

risk averser 

managers 

19 5 7 31 144 17 161 
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ر رابطه میان دو و تعداد تکرا Nبا  هامصاحبهی اجماعی تعداد تکرار هر سازه در هانقشهدر 
« تنگهداش»و « لانتقا»، «کاهش»، «اجتناب»دی نشان داده شده است. چهار سازه کلی nسازه با 

ژی استرات چهار ، نشان دهندهاندشدهکه در نقشه اجماعی هر دو گروه با شکل لوزی نمایش داده 
یده دگروه  ی دیگری نیز در نقشه اجماعی دوهاسازهماتریس ارزیابی ریسک هستند. همچنین 

 ارند.رخوردوده و از اهمیت بالایی بکه با تعداد زیادی سازه دیگر در ارتباط ب شوندیم
ی ارابطهند، سازه و نفر بود 13در این پژوهش  کنندهشرکت ریپذسکیربا توجه به اینکه مدیران 

عی شد. شه اجماارد نقذکر شده بود، و کنندگانشرکتکه به ترتیب پنج و چهار بار و یا بیشتر توسط 
ادن کارکنان داز دست »مفهوم است و سازه  سازه یا 28شامل  ریپذسکیرنقشه اجماعی مدیران 

هنر رهبری  از عدم برخورداری مدیران»، «وابستگی بیش از حد به کارکنان کلیدی»، «کلیدی
یل داشتن ، به دل«جانشین پروری یزیربرنامهتوانمندی در اجرای صحیح  عدم»و « اثربخش

 شوندیمب محسو ریپذسکیری مدیران ی کلیدی نقشه اجماعهاسازه، هاسازهبیشترین ارتباط با سایر 
 نشان داده شده است. 3که در شکل 

 ریپذسکیر: نقشه اجماعی مدیران 3شکل 
Figure 3: Consensus map of risk taking managers 
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فر بودند، سازه و ن 8در این پژوهش  کنندهشرکتبا توجه به اینکه تعداد مدیران ریسک گریز 
اجماعی  رد نقشهد، واذکر شده بو کنندگانشرکتیب سه و دو بار و یا بیشتر توسط ی که به ترتارابطه

دست دادن  از»سازه یا مفهوم است و سازه  24شد. نقشه اجماعی مدیران ریسک گریز شامل 
فقدان شفافیت » و« ی جانشین پروریزیربرنامه توانمندی در اجرای صحیح عدم»، «کارکنان کلیدی
نقشه  ی کلیدیهاازهسو مفاهیم،  هاسازهه دلیل داشتن بیشترین ارتباط با سایر ، ب«عملکرد مدیران

 است. مشاهدهقابل 4که در شکل  شوندیماجماعی مدیران ریسک گریز محسوب 

 

                      

 : نقشه اجماعی مدیران ریسک گریز4شکل 

Figure 4: Consensus map of risk averser managers 

 

ی که به ارابطهنفر بود، سازه و  21در این پژوهش که  کنندگانشرکتحتساب مجموع با ا 
ذکر شده بود، وارد نقشه اجماعی کل شد.  کنندگانشرکتترتیب هفت و شش بار و یا بیشتر توسط 

وابستگی »، «از دست دادن کارکنان کلیدی»سازه یا مفهوم است و سازه 26نقشه اجماعی کل شامل 
و « جانشین پروری یزیربرنامهتوانمندی در اجرای صحیح  عدم» ،«ه کارکنان کلیدیبیش از حد ب
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، هاسازهبه دلیل داشتن بیشترین ارتباط با سایر « از هنر رهبری اثربخش عدم برخورداری مدیران»
نقشه اجماعی کل را به تصویر  5. شکل شوندیمی کلیدی نقشه اجماعی کل محسوب هاسازه

 .کشدیم
 

 
 

 : نقشه اجماعی کل5 شکل

Figure 5: Total consensus map 

 

 

 ی و پیشنهادهاریگجهینت
ی شناختی و ساختارهای ذهنی مدیران در فرآیندهای استدلال، یادگیری، حل هاجنبهتوجه به 

دانشمندان علم مدیریت قرار گرفته است. بر  موردتوجهی اخیر هامهرومومی در ریگمیتصممسأله و 
بر لزوم شناخت عمیق رفتارهای مدیران و تلاش برای  دیتأکپژوهش حاضر با  همین اساس در

کشور، مدل ذهنی مدیران در فرآیند مدیریت  محوردانشارتقای عملکرد سازمانی و وضعیت اقتصاد 
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دستیابی به  منظوربهریسک منابع انسانی جهت ارتقای عملکرد سازمانی مورد بررسی قرار گرفت. 
ی ذهنی مدیران با استفاده از تکنیک زیمت استخراج و نقشه اجماعی مدیران اهمدلهدف پژوهش، 

در پژوهش  جداگانه ترسیم و تحلیل شد. صورتبه، ریسک گریز و نقشه اجماعی کل ریپذسکیر
دیده  و ریسک گریز ریپذسکیرمدیران در هر دو نقشه اجماعی مربوط به  سازه 34، درمجموعحاضر 

بیش  یمشترک در هر دو نقشه اجماعی وجود دارد. به عبارت طوربهسازه  19اد، که از این تعد شودیم
در فرآیند  و ریسک گریز ریپذسکیرمدیران اجماعی  یهانقشهموجود در  یهاسازهاز  درصدپنجاهاز 

 آمدهدستبه. نتایج یکدیگر استبه شبیه ، انیبندانشی هاشرکتمدیریت ریسک منابع انسانی در 
ی موجود، هاسازهو ریسک گریز به لحاظ  ریپذسکیری ذهنی مدیران هامدل دهدیمنشان 
را  هاسازهیی دارند. شباهت در هاتفاوت، با یکدیگر هاسازهیی دارند، اما به لحاظ روابط بین هاشباهت

با آنها مواجه هستند.  انیبندانشی هاشرکتنتیجه مسائل مشترکی دانست که مدیران  توانیم
نتیجه تفاوت در نگرش ریسک، ادراک ریسک، میزان آگاهی و آشنایی  تواندیمدر روابط نیز  تفاوت

ی شناختی مدیران باشد. در پژوهش حاضر هایژگیوی منابع انسانی مدیران و هاسکیرمدیران با 
بوده و به  ریپذسکیرغالباً  انیبندانشی هاشرکتمدیران  دهدیمی اجماعی نشان هانقشهبررسی 

 ریپذسکیرتمایل دارند. بررسی نقشه اجماعی مدیران  هافرصتدیریت ریسک و استفاده بهینه از م
بوده و از طرفی  ترمناسبکه ساختار سازمانی ارگانیک برای مدیریت ریسک  دهدیمنشان 
ی هانقشهی کلیدی هاسازهاست. بررسی  مؤثر هاآنی ریپذسکیری شناختی مدیران در هایتوانمند

کلیدی در هر دو نقشه اجماعی مشترک  یهاسازهبیشتر  دهدیمعی هر دو گروه مدیران نشان اجما
ی هاشرکتریسک منابع انسانی  نیترمهم عنوانبهبوده و ریسک از دست دادن کارکنان کلیدی 

و  ریپذسکیردر دو نقشه اجماعی مدیران  هاسازهبعلاوه بررسی روابط میان  مشخص شد. انیبندانش
 ریپذسکیری است. در نقشه اجماعی مدیران ملآتی جالب و درخور هاتفاوتک گریز، بیانگر ریس

وصل « نگهداشت»و « کاهش»ی هاسازهبه  میرمستقیغمستقیم و یا  صورتبه هاسازهبیشتر 
مستقیم و یا  صورتبهی نقشه اجماعی مدیران ریسک گریز هاسازهبیشتر  کهیدرحال، شوندیم
در مواجهه  ریپذسکیر. این بدین معناست که مدیران شوندیممرتبط « اجتناب»سازه به  میرمستقیغ

و  کنندیمپذیرش( را اتخاذ ) نگهداشتی کاهش و هایاستراتژی منابع انسانی بیشتر هاسکیربا 
و در مقابل، مدیران ریسک گریز بیشتر استراتژی اجتناب را  رندیگیمکمتر استراتژی اجتناب را به کار 

. بعلاوه نتایج پژوهش حاضر نشان رندیگیمپذیرش( بهره ) نگهداشتتخاذ کرده و کمتر از استراتژی ا
ی آن، به سازمتعادلبه پذیرش ریسک و  انیبندانشی هاشرکتعلیرغم توجه مدیران  دهدیم

و مدیریت ریسک منابع  شودیم دادهی آن ارزش سازنهیبهکاهش پیامدهای منفی ریسک بیش از 
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کاسکیو و ) شودیماعمال کنترل جهت کاهش پیامدهای منفی در نظر گرفته  صورتبهنی اغلب انسا
که سازه ریسک از  شودیم، مشخص ریپذسکیربه نقشه اجماعی مدیران  توجه با(. 2014بودرو، 

ی جانشین پروری و کاهش وابستگی به کارکنان هاسازهدست دادن کارکنان کلیدی، از طریق 
 ریپذسکیر. به عبارتی مدیران شودیممرتبط « نگهداشت»و « کاهش»ی هازهساکلیدی، به 

معتقدند، برای مدیریت ریسک از دست دادن کارکنان کلیدی باید از طریق کاهش وابستگی به 
ی کاهش و هایاستراتژی جانشین پروری از هایزیربرنامهکارکنان کلیدی و همچنین با کمک 

ی زیربرنامهبا ریسک، با  شدنمواجهقبل از  ریپذسکیرع مدیران نگهداشت استفاده کرد. درواق
. نکته رندیگیمپذیرش( ریسک و یا کاهش آثار منفی آن در نظر ) نگهداشتمناسب، تمهیداتی برای 

 تنهانه هاسکیرمعتقدند برخی از  ریپذسکیرمهم قابل استنباط از نتایج تحقیق این است که مدیران 
پیامدهای مثبتی هم داشته  توانندیمازمان ندارند بلکه در صورت مدیریت صحیح پیامد منفی برای س

را تهدید در نظر گرفت و از آنها اجتناب کرد، بلکه مدیریت بهینه  هاسکیرنباید همه  لزوماًباشند؛ 
 برای سازمان فرصت محسوب شود. تواندیم هاآن

کنیم، در پژوهشی گروسلی  مقایسه همشاب یهاپژوهش با را پژوهش این نتیجة بخواهیم اگر
ی پژوهش نشان داد هاافتهی مدیران پرداخت. یهاارزش(، به بررسی تناسب نیازهای محیط و 1981)

ی مدیران با نیازهای محیط متناسب بوده و در یک محیط با فشار رقابتی و تکنولوژی بالا، هاارزش
 ریپذسکیرمدیران  غالباًو پویایی محیطی،  ، نرخ بالای تغییرات تکنولوژیافتهیتوسعه R&D واحد

ی کلی و فقدان رسمیت گرایی تمایل دارند. در پژوهش حاضر هایزیربرنامهبوده و به  ریپذانعطافو 
بوده  ریپذسکیر انیبندانشی هاشرکتآمد و مشخص شد بیشتر مدیران  دست بهنیز نتایج مشابهی 

(، به 2011) همکاران. در پژوهش دیگری مییر و هنددیمو ساختار سازمانی ارگانیک را ترجیح 
ی منابع انسانی پرداختند. در این پژوهش چالش نگهداشت منابع هاسکیری بندتیاولوشناسایی و 

ریسک منابع انسانی معرفی شد که با نتایج پژوهش حاضر مطابقت دارد.  نیترمهم عنوانبهانسانی 
ی را بررسی کردند. ریگمیتصمنگرش ریسک در فرآیند  ریتأث( طی پژوهشی 2019) همکارانآگولا و 

آنها در مواجهه با ریسک  شودیمنتایج نشان داد تفاوت در نگرش مدیران به ریسک سبب 
آمد و مشخص  دست بهی متفاوتی را بکار گیرند. در پژوهش حاضر نیز نتایج مشابهی هایاستراتژ

ی متفاوتی برای مدیریت ریسک منابع انسانی هایاستراتژو ریسک گریز از  ریپذسکیرشد مدیران 
( نیز نشان داد رابطه مثبت و معناداری 2010) همکارانی پژوهش دومن و هاافته. یرندیگیمبهره 
ی شناختی افراد بالاتر هاییتوانای شناختی افراد وجود دارد و هرچه هاییتوانای و ریپذسکیربین 
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یکی از  عنوانبهی شناختی مدیران هایتوانمندوهش نیز هستند. در این پژ رتریپذسکیرباشد، 
 مشخص شد. ریپذسکیری اصلی مدل ذهنی مدیران هاسازه

ریز و ریسک گ ریپذسکیری ذهنی مدیران هامدلدر این پژوهش تلاش بر آن بود که 
 دیریتمرایند استان آذربایجان شرقی جهت ارتقای عملکرد سازمانی در ف انیبندانشی هاشرکت

ن آاصل از حتایج نریسک منابع انسانی استخراج شده و مورد بررسی قرار گیرد، لذا با توجه به 
 :شودیمپیشنهادهای زیر ارائه 

ی ع انسانریسک مناب نیترمهم عنوانبهبا توجه به اینکه ریسک از دست دادن کارکنان کلیدی 
 هاتشرکمدیران این  شودیمد استان آذربایجان شرقی مشخص شد، پیشنها انیبندانشی هاشرکت

ملکرد ی، شفافیت عاپروژهبا استفاده از ابزارهایی همچون رفع نابرابری داخلی و خارجی کارکنان 
یت ی و حمایت شغلی آموزشی تخصصی، افزایش رضاهادورهمدیران، توسعه استعدادها و استقبال از 

 هند.ددانشی را افزایش معنوی کارکنان، میزان ماندگاری و نگهداشت منابع انسانی 
 ق تقویتمدیران از طری شودیمپیشنهاد  ریپذسکیربا توجه به نقشه اجماعی مدیران 

ای لی برفرآیندهای جانشین پروری و کاهش وابستگی به کارکنان کلیدی، سازوکارهای عم
در  را آن بارانیزپذیرش( ریسک از دست دادن کارکنان کلیدی و یا کاهش آثار ) نگهداشت

ینگ و ی منتورهاهیروفراهم کنند. در این زمینه اقداماتی نظیر تقویت  انیبندانشی هارکتش
 .شودیمشنهاد ی اثربخش پیریگمیتصمی فنی مدیران و تقویت مهارت هامهارتمربیگری، روزآمدی 

تراتژی بر اس تمرکز بیش از حد شودیمبا توجه به نقشه اجماعی مدیران ریسک گریز مشخص 
، شودیممنجر  و منابع انسانی آنها هاشرکتی مهم برای این هافرصتبه از دست رفتن  اجتناب

بردن بالا آموزش، نظیر اقداماتی ی،ریپذسکیر به آنها تشویق و مدیران ذهنی یهامدل تغییر منظوربه
 .دشویمشنهاد ی گفتمان پیهاوهیشی ریکارگبهو  نظرتبادلسطح دانش و آگاهی، برگزاری جلسات 

ه ابستگی ببودن اجرای تکنیک زیمت، و برزمانبه  توانیمی پژوهش حاضر هاتیمحدوداز 
ی افزارهارمن، عدم پشتیبانی کامل هامصاحبهمهارت و توانایی پژوهشگر در انجام و تحلیل 

دم اری و عمعه آمی کیفی از زبان فارسی اشاره کرد. بعلاوه محدود بودن جاهاداده کنندهلیتحل
ی گران آتپژوهش ی این پژوهش است. در این راستا بههاتیمحدودی نتایج آن از دیگر ریپذمیتعم

ختی ی نگاشت شناهاکیتکنفرآیند مدیریت ریسک منابع انسانی با استفاده از سایر  شودیمپیشنهاد 
ی، عه آماربا گسترش جام شودیممقایسه شود. بعلاوه پیشنهاد  آمدهدستبهبررسی و نتایج 

 آمدهدستبهی کشور انجام شود تا نتایج هااستانو  هاسازمانی مشابهی در سایر هاهشپژو
 باشند. میتعمقابلو  شدهتیتقو
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 تعارض منافع
 گونه تعارض منافعی برای اعلام ندارند.نویسندگان هیچ
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