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ARTICLE INFO  ABSTRACT 
Article Type 
Analytical Review 

 Purpose: The aim of this study was to identify and rank human resource 
risk factors in government organizations based on the Ernst & Young 
model. The aim of this study is to identify the risk components and rank 
them and at the end to provide solutions to deal with the identified risks. 
Materials and Methods: In this study, human resource risk components 
are divided into four groups based on the Ernst & Young Institute; 
Strategic-operational-financial and adherence to segregation and using 
Delphi technique and points of view of thirty-three risk factors were 
extracted and then using structured questionnaires in one of the 
government organizations, risk components and severity and probability of 
occurrence of each component Was evaluated. After confirmatory factor 
analysis, pairwise comparisons of components and extraction of 
component weights were performed and finally the level of risk-taking of 
the studied organization in relation to each of the components was 
determined. 
Findings: The study of human resource risk components in the standard 
estimation mode shows that the correlation coefficient of strategic risk and 
human resource risk is 0.819, the correlation coefficient of operational risk 
and human resource risk is 0.965, the correlation coefficient of compliance 
risk and human resource risk is 0.825 and the coefficient The correlation 
between financial risk and human resource risk is 0.888. 
Conclusion: Also, the results of ranking the components of human 
resource risk show that strategic risk is relatively more important than the 
other components under study. The components of human resource risk in 
the organization under consideration are in order of importance: strategic 
risk - operational risk - financial risk - compliance risk 
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 و همكاران  فر  يميابره يمهد ١٥٠

 ١٣٩٨، زمستان٣دوره   فصلنامه سبك زندگي با محوريت سلامت

 يمنابع انسان سكيعوامل ر يو رتبه بند ييشناسا

  انگيبر اساس مدل ارنست و  يدولت يدرسازمانها

  *١يرخانيام نيحس ريام
نويسنده ( رانينور، تهران، ا اميدانشگاه پ ت،يريگروه مد ار،يدانش

  .)مسئول
  ٢فر يميابره يمهد

  .رانينور، تهران، ا اميدانشگاه پ ت،يريگروه مد ،يدكتر يدانشجو
  ٣ينجار رضا
  .رانينور، تهران، ا اميدانشگاه پ ت،يريگروه مد ار،يدانش

  ٤يعيرف يمجتب
  .رانينور، تهران، ا اميدانشگاه پ ت،يريگروه مد ار،يدانش

 
  چكيده

 سكيعوامل ر يو رتبه بند ييهدف: هدف از پژوهش حاضر شناسا
ود. ب انگيبر اساس مدل ارنست و  يدولت يدرسازمانها يمنابع انسان

 يآنها را رتبه بند سكير يمولفه ها ييپژوهش با هدف شناسا نيا
 يها سكيمقابله با ر يبرا يراهكارها هينموده و در انتها به ارا

  .پردازد يشده م ييشناسا
بر  يمنابع انسان سكير يپژوهش مولفه ها ني: در اها شو رو مواد
 به چهار گروه ؛ انگيموسسه ارنست و  يبند ميتقس يمبنا

از  يريو با بهره گ كيتفك تيو تبع يمال – ياتيعمل – كياستراتژ
 سكيو سه عامل ر يس خبرگان نظرات و نقطه يدلف كيتكن

در  افتهيساختار  ياامهسپس بااستفاده از پرسشن دوياستخراج گرد
و شدت و احتمال  سكير ي، مولفه ها يدولت ياز سازمانها يكي

 ليقرار گرفت. پس از تحل يابياز مولفه ها مورد ارز كيوقوع هر
مولفه ها و استخراج اوزان مولفه  يزوج ساتي، مقا يدييتأ يعامل

سازمان مورد  يريپذ سكيسطح ر تيهاانجام گرفته و در نها
   .ديگرد نيياز مولفه ها و تع كيمطالعه در ارتباط با هر

 نيدر حالت تخم يمنابع انسان سكير يمولفه ها يبررس ها: افتهي
و  كياستراتژ سكير يهمبستگ بيكه  ضر دهديرد نشان ماستاندا

 سكير يهمبستگ بي، ضر٠,٨١٩برابر   يمنابع انسان سكير
 يهمبستگ بي، ضر ٠,٩٦٥برابر  يمنابع انسان سكيو ر ياتيعمل

 بيو ضر ٠,٨٢٥برابر  يمنابع انسان سكيو ر تيتبع سكير
به دست  ٠,٨٨٨برابر  يمنابع انسان سكيو ر يمال سكير يهمبستگ

  .آمده است
ع مناب سكير يمولفه ها يرتبه بند جينتا ني: همچنگيري جهينت

 يشتريب ينسب تياهم كياستراتژ سكيكه ر دهدينشان م يانسان
 سكير يدارد. مولفه ها يمورد بررس يمولفه ها گرينسبت به د
ز: عبارتند ا تياهم بيبه ترت يدر سازمان مورد بررس يمنابع انسان

 سكير - يسك مالير - ياتيعمل سكير - كياستراتژ سكير
   .تيتبع
 تيري، مدل مديسازمان سكير تيري، مدسكير واژه ها : ديكل
 يه ها، گرويمنابع انسان سكير تيري، ابعاد مديمنابع انسان  سكير
  انگيارنست و  يبند مينقس ،يريگ مي، مدل تصمنفعيذ

  ٢٥/٠٩/١٣٩٨تاريخ دريافت: 
  ٢٦/١١/١٣٩٨تاريخ پذيرش:  

 :نويسنده مسئولamirhosseinamirkhani94@gmail.com  
_________________________________ 

١ Human Resource 

  
  مقدمه

دولت براي اجراي مأموريتها و مسئوليتهاي خاص خود در عرصه 
هاي اقتصادي، اجتماعي، سياسي، بايد مجهز به سازمانهايي پويا باشد. 
تغييرات مداومي كه در محيط پديد مي آيد، مديريت منابع انساني 
سازمانها را با چالشهاي گوناگون مواجه مي كند و اين مديريت را 

دفها، سياستها، راهبردها و رويه هاي خود را با وادار مي سازد تا ه
  )١(اين چالشها هماهنگ كند. 

هاي كارآمد ديدگاه كلي نگرايانه بيشتري براي امروزه سازمان
هايي كه گيرند. آنها نه تنها بر بخشمديريت ريسك در نظر مي

كنند بلكه ارزيابي ، تمركز مي"همسو نشوند"ممكن است 
مان در جهت رسيدن به موفقيت در نظر اي براي سازخلاقانه

ام تر نسبت به يك اقدگيرند. اين ديدگاه كلي نيازمند ديد وسيعمي
تهورآميزي است كه با تمركز بيشتر بر روي بخش منابع انساني و 

  يابد. توانايي مديريتي تحقق مي
در اغلب موارد بر اساس اهداف اصلي اش، توسط  ١HRعملكرد 

ها و فراهم كردن نيروي انساني، برنامهاستراتژي همسوسازي 
شود. هاي شغلي يك سازمان و اهداف آن مشخص مياستراتژي

مطالعات ارتباط موثري بين مديريت و تأثير پنهان آن بر عملكرد 
دهند. داشتن يك ديدگاه واضح نسبت به اين رابطه و شغلي نشان مي

، يك (HR)هاي ريسك منابع انساني همينطور نسبت به پيچيدگي
هاي آورد تا جنبهقالب ضروري محكم براي يك سازمان فراهم مي

  رقابتي آن را تقويت كرده و ارزش سهام سهامداران را افزايش دهد.
موسسه ارنست و يانگ در زمينه تفحص در مورد اين پديده، به 

زار ه بررسي عملكرد هيات اجرايي متشكل از شركتهايي بابيش از 
اي هد. اين هيئت اجرايي اعضاي كليدي از بخشپردازفر پرسنل مين

هاي حساس منابع انساني هستند و رويكرد اداري حسابداري و قسمت
هاي خطر نيز تأثير آنها بر موضوعات خاص منابع انساني و محدوده

  گذارد.مي
سازمان جهاني  ١٥٠ در تحقيقات موسسه ارنست و يانگ بيش از

تايج واقعاً شگفت زده شده و شركت داشته اند. موسسه از ديدن ن
هاي آينده كار بر روي چنين موضوع مهمي مدعي است كه در بررسي

دهيم تا از ريسك منابع انساني تعريف بهتري ارائه دهند را ادامه مي
و اصولي كه چگونگي انجام مديريت چنين مناطقي را فراهم آورند 

  ٢بازگو كنند.
ه هايي كتوان گفت ريسكبه طور ساده مي :ريسك منابع انساني 

-در ارتباط با افراد در سازمان شما و نقاط ضعف اين افراد هستند  
كه هم از داخل سازمان يا بيرون محيط كار شما بر اين افراد تأثير 

هايي است كه بر افراد تأثير شامل فرايندها و برنامه  -گذارند مي
ابع انساني در صورتي كه به گذارد. به طور خلاصه، ريسك منمي

آن  هايي كه بهتواند تمايز زيادي بين شركتخوبي مديريت شود مي
توجه نكرده اند و آنهايي كه اين مسئله را در نظر گرفته اند ايجاد 

همه متن در مورد افراد است و به شما اطمينان خواهيم داد كه با مطالعه اين  -٢ 

گزارش آگاهي زيادي در مورد بحران منابع انساني و معني آن در سازمان تان 

  پيدا مي كنيد.
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ها تعريف ضعيفي از ريسك منابع كند. اما به دليل اينكه سازمان
ورد تعريف آن  انساني دارند ممكن است كارفرمايان را نه تنها در م

تواند يك رهبري هاي مناسبي كه ميبلكه در مورد اينكه فرصت
درست ايجاد كند و عملكرد بالاي يك شركت در مقايسه با بقيه به 

  اشتباه اندازد.
هايي از سراسر سالهاست كه موسسه ارنست و يانگ بر روي مشتري

ك اند و به آنها كمجهان بر روي ريسك منابع انساني كار كرده
كرد تا تأثير آن را بر توانايي يك سازمان تشخيص دهند. واضح 
است كه بررسي سطح پيچيدگي منبع انساني و مهارت در بررسي 
تعريف منابع انساني براي فهم بهتر آن و چگونگي تأثيرش بر هر 

  رشد.بخش از كار شما لازم به نظر مي
جارب اي از تارنست و يانگ با يكديگر مجموعه همان طوري كه

ها را ارائه داند كه منجر به خط فكري جديدي در مورد و ديدگاه
 -هاي كاري كليدي در زمان ماآگاهي در زمينه يكي از ريسك

  شده است. -ريسك منابع انساني
 برنامه ريسك را انساني منابع ريسك يانگ، و ارنست ي مؤسسه

 در كه داند مي سازمان به كاركنان مربوط هاي فرايند و ها
قرار  بازار رهبران ي زمره در را سازمان مناسب، مديريت صورت
 ي سرمايه ريسك ا، كاناد كنفرانس ي ) دبيرخانه٢داد ( خواهد
 تغيير از ناشي قطعيت عدم«كند مي تعريف مضمون را بدين انساني

 بر كه انساني، منابع مديريت به مربوط مسايل از وسيعي طيف در
مؤثر  آن عملياتي و راهبردي اهداف تحقق براي سازمان توانايي

 انساني، عامل گونه هر«عنوان  به انساني منابع ) ريسك٣» (است
 محيط در قطعيت عدم ايجاد سبب كه است يا حاكميتي فرهنگي

 نيز» دارد اثري منفي سازمان عمليات بر و شده كار و كسب
 ريسك ساير را از انساني منابع ريسك ) آنچه٤است ( شده تعريف

 ارتباط آن، پيچيدگي بر علاوه سازد، مي متفاوت كار و كسب هاي
 ارزش و شناختي جمعيت عوامل فرهنگ، انسان و رفتار با آن

 نسبت در گذشته كه عمومي درك . است مختلف كشورهاي هاي
 شكل به نيز امروزه حتي و داشت وجود انساني منابع ريسك به

 كه است كاركناني شود، مي ديده ها از سازمان بسياري در سنتي
 منابع واقع ريسك در اما كنند؛ مي تخطي شركت هاي سياست از

 تهديدات و ها فرصت دليل به و دارد اي گسترده ابعاد انساني
 و كسب در داشت، خواهد همراه سازمان به براي كه معناداري
 كه است اين تر دقيق پس، ) ٢( است شده ادغام امروزي كارهاي
 دارند: قرار ريسك نوع دو معرض در سازمان كاركنان بگوييم

  به كاركنان توسط صدمه كردن وارد ريسك١انساني ريسك 
 نبودن دارا دليل ( به سهواً  ممكن است كه سازمان به يا خود

 تجويزشده قوانين از انحراف دليل عمداً )به يا لازم) هاي شايستگي
 از ريسك نوع اين گيرد. صورت ريسك) كنترل راستاي در

 انساني منابع هاي داده طريق از و انساني است رفتارهاي خصايص
 شوند. مي بيني پيش و شناسايي

  منابع ي سامانه از كه هايي ريسك  :٢انساني منابع ريسك 
 جبران و عملكرد، ارزيابي گزينش، آموزش، سازمان(يعني انساني

_________________________________ 
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 به توان ها، مي ريسك اين ي جمله . از شوند مي منتج خدمات)
 نپروري، جانشي هاي برنامه نبود كليدي، كاركنان دادن دست از

 اشاره آن امثال و خاص كليدي كاركنان به از حد بيش وابستگي
 .نمود

 هاي ريسك از اعم مفاهيم از وسيعي طيف انساني منابع ريسك
 روان محيطي، فرايندي، ، راهبردي فرهنگي، سياسي، اقتصادي،
 براي بنايي م معرفي رو اين از و دارد بر در را عملياتي و شناختي

 موجود هاي ريسك شناسايي سپس و ها اين ريسك بندي دسته
 آن از طريق كه چارچوبي ي ارايه است. ضروري دسته هر در

 انساني منابع هاي ريسك بندي دسته به مند سامان شكلي به بتوان
 مباحث پراكندگي از كه آن نخست عمده دارد: مزيت دو پرداخت

 ي چارچوبي ارايه امكان ه ك اين ديگر و كند مي جلوگيري
 آورد مي فراهم را انساني منابع هاي ريسك از چندبعدي و كلنگر

)٥(  
گيري ريسك و مديريت آن به عنوان يك فرآيند: يكي از شكل

قوانيين طلايي براي حل هر نوع مسئله عبارت است از تشخيص، 
(و ارزيابي). در سپس تصميم در نهايت، جلوگيري از وقوع مشكل 

توان قانون مزبور را اين گونه به كاربرد: امر مديريت ريسك، مي
قبل از هرگونه تصميمي درباره پذيرش ريسك و كنترل آن، بايد 

، بندي شوند. به عبارت ديگرها دقيقا شناسايي و تقسيمةا و علتريشه
همواره بايد يك تعامل مستمر بين سه عامل برآورد ريسك 

گيري درخصوص پذيرش ريسك و ارزيابي)، تصميم (تشخيص و
كنترل آن وجود داشته باشد. چنين تشخيصي كه به كنترل ريسك 

تواند با استفاده از ابزارهاي شناختي، اجتماعي و يا شود، ميمنتهي مي
فني انسان، به صورت كاملا  واضح قابل مشاهده باشد ولي در جريان 

ري و كنترل ريسك اغلب زندگي روزمره مراحل تشخصي، پيشگي
گيرد اي انجام ميبه صورت خود و به واسطه رفتارهاي نهادينه شده

كه به روشني قابل تفكيك از يكديگر نيستند (مانند 
سواري در شهر يا مراحل انجام يك جراحي پزشكي توسط دوچرخه
   پزشك).

 خلأ كه آيد مي بر چنين پژوهش تجربي پيشينة مطالعة از
 دارد؛ وجود انساني منابع زمينه ريسك در ه حوز دو در پژوهشي

و  ها چارچوب كمبود ديگري و داخلي هاي پژوهش فقدان يكي
 در انساني منابع ريسك چندگانه ابعاد شناسايي به كه هايي مدل

 كه پژوهش ادبيات در منابع موجود وسيع حجم بپردازند. سازمان
 مربوط هاي ريسك گسترة سامانة هاي بخش از يكي تشريح به

 كه منابعي بودن محدود با قياس در اند، پرداخته انساني به منابع
 چندبعدي و مند سامان به شكلي انساني منابع ريسك موضوع به

 حوزه اين در نگر كل ديدگاهي نبود از حكايت اند، نگريسته
 تعريف ها سازمان از بسياري ازآنجاكه نيز، عمل در مطالعاتي دارد.

 كه دارد وجود امكان دارند، اين انساني منابع ريسك از محدودي
 بنيادي و اساسي هاي ريسك شناسايي در تنها نه سازمان رهبران

 براي بهبود هاي فرصت درك در بلكه بخورند، مربوط شكست
 ناموفن نيز رقبا با در مقايسه سازمان عملكرد ارتقاي به كمك

٢ Human Resource Risk (HR Risk) 



 و همكاران  فر  يميابره يمهد ١٥٢

 ١٣٩٨، زمستان٣دوره   فصلنامه سبك زندگي با محوريت سلامت

 منابع هاي ريسك اينكه به همچنين باتوجه .)٥( نمايند عمل
هاي  ريسك از اعم مفاهيم از وسيعي طيف دربرگيرندة انساني

 و محيطي عملياتي، راهبردي، شناختي، روان سياسي، اقتصادي،
 ريسك يكپارچه مدل ضرورت طراحي لذا باشند، مي فرهنگي

 ريسك احساس اين ابعاد بندي اولويت راستاي در انساني منابع هاي
 است فو ؤال س پاسخ يافتن دنبال به تحقين اين عبارتي به شود. مي

 عنوان به بعد كدام انساني، منابع هاي ريسك ابعاد ميان از«كه 
 منابع ريسك كنترل و مواجهه جهت بعد ؤثرترين م و ين تر مهم

  »رود؟ مي شمار به انساني
هاي حجم وسيع منابع موجود كه به شناسايي و تشريح يكي از بخش

ا اند، در قياس بهاي منابع انساني پرداختهسيستم گسترده ريسك
مند و چندبعدي به اين موضوع منابع محدودي كه به شكلي نظام

نگر در اين حوزه اند، حكايت از عدم وجود ديدگاهي كلنگريسته
 ) ٦مطالعاتي دارد.( 

ت ريسك وظيفه آينده نگري را در ارزيابي، كنترل، افزايش مديري
كارايي و اثربخشي منابع مالي، مادي و انساني بر عهده گرفته است. 
بر اين پايه مديريت ريسك برخوردي نظام يافته با ريسك ها را 
سامان مي دهد و همواره در كار پاسخ دادن به دو پرسش اساسي 

چه "ده است. نخستين پرسش اينكهدرباره پيشامدهاي احتمالي آين
  .)٧( "چه بايد كرد؟ "و دوم اينكه  "خواهد شد؟
در اين پژوهش ، چهار سوال طرح و مورد  پژوهش : پرسش هاي

  بررسي قرار گرفته است
سوال اول پژوهش : مولفه هاي ريسك منابع انساني در استانداري 

  اصفهان چگونه است؟
سوال دوم پژوهش : آيا ارتباط بين مولفه هاي اصلي با ريسك منابع 

  در استانداري اصفهان معني دار  است؟  -در مدل مفهومي  –انساني 
سوال سوم پژوهش: رتبه بندي مولفه هاي ريسك منابع انساني 

  سازمان چگونه است؟
سوال چهارم پژوهش : نمره ريسك منابع انساني استانداري اصفهان 

  توجه به مدل ارائه شده در اين پژوهش چگونه است؟با 
در اين پژوهش مولفه هاي ريسك منابع انساني بر مبناي تقسيم بندي 

 – عملياتي –موسسه ارنست و يانگ به چهار گروه ؛ استراتژيك 
 با و لفيد تكنيك كمك به سپس و گرديده تفكيك تبعيت و مالي

عامل،  سي وسه تعداد نظرات خبرگان و نخبگان نقطه از استفاده
گذاري مي گردد. مستخرج و در قالب چهار مولفه شناسايي و نام

ار اي ساختسپس با ورود به مرحله عملياتي و استفاده از پرسشنامه
يافته كه روايي و پايايي آن به تأييد رسيده است، پس از تحليل عاملي 

ها توسط تأييدي ، مقايسات زوجي مولفه ها و استخراج اوزان مولفه 
خبرگان و كارشناسان  انجام گرفته و در نهايت سطح ريسك پذيري 

- سازمان مورد مطالعه در ارتباط با هر يك از مولفه ها تعيين مي
  گردد. 

نوع تحقيق : اين پژوهش به لحاظ پرداختن به مباني نظري ريسك 
منابع انساني يك تحقيق بنيادي تلقي شده و موجب افزودن اطلاعات 

وزه مديريت ريسك منابع انساني سازمان هاي دولتي ايران ما در ح
هايي براي مقابله با ريسك علاوه به دليل ارائه توصيهشود. بهمي

وان تآيد. لذا ميشمار ميمنابع انساني، يك تحقيق كاربردي نيز به 
  .)٨( اين تحقيق را از نوع تحقيقات بنيادي ـ كاربردي دانست

: به منظور شناسايي عوامل ريسك منابع انساني سازمان  روش تحقيق
هاي دولتي ايران ( در استانداري اصفهان ) ، از روش تحقيق پيمايشي 

تحقيق از نظر ماهيت از نوع تحقيقات اكتشافي  ايناستفاده شده است. 
دهد كه قبلاً به اين اي را مورد توجه قرار مياست؛ زيرا مسأله

ه آن پرداخته نشده است. براي اين منظور از صورت و در اين سطح ب
كنيم كه هدف آن تركيب رويكرد تركيبي (آميخته) استفاده مي

يابي به روشي مناسب هاي تحقيق كمّي و كيفي براي دستروش
  جهت نيل به اهداف تحقيق است.

ضمن بررسي  دقيق ادبيات موضوع با استفاده از  اين پژوهشدر 
خبرگان و متخصصان، زيرمقياس هاي هاي اكتشافي با مصاحبه

ريسك منابع انساني سازمان هاي دولتي ايران و عوامل مداخله گر 
صورت عام و به شكلي مشخص در بين كاركنان استانداري اصفهان به

نظرات خبرگان ، ها با استفاده از نقطهشناسايي شده و سپس داده
ريسك  اعضاي هيأت علمي دانشگاه و متخصص در زمينه مديريت

بندي دانش موجود آوري و طبقهشوند. در اين مرحله، جمعتحليل مي
- در نزد گروهي از كارشناسان و خبرگان از طريق توزيع پرسشنامه

 ها و نظرات دريافتيهايي در بين افراد و بازخورد كنترل شده پاسخ
هاي كارگيري آن عمدتاً با هدف كشف ايدهگيرد و بهصورت مي

- ممنظور تصميل اطمينان و يا تهيه اطلاعاتي مناسب بهخلاقانه و قاب
اين مرحله شناسايي زيرمقياس هاي مولفه هاي  گيري است. نتيجه

ريسك منابع انساني و عوامل مداخله گر در ارزيابي ريسك منابع 
  باشد.انساني از نظر اعضاي هيأت مي

اري دست آمده از مرحله قبل، ابزدر گام بعدي براساس اطلاعات به
براي سنجش اعتبار و ميزان اهميت اين عوامل در جامعه مورد 

در مرحله بعد تحليل عاملي پژوهش طراحي و آزمون شده است. 
تأييدي فني است كه براي تأييد مدل ريسك منابع انساني و زير 

رود.و در نهايت مقايسات زوجي مولفه ها مقياس هاي آن به كار مي
اوزان مولفه ها معين و پس از بي وزن توسط خبرگان انجام گرفته و 

سازي مولفه ها نمره ريسك منابع انساني استانداري اصفهان تعيين 
گردد.و در بخش پاياني راهكارهاي مقابله با ريسك منابع انساني مي

ارائه  جذب ، نگهداشت ، انگيزش و توسعه منابع انساني در قالب
  شود.مي
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  فرآيند كلي روش تحقيق. ١ شكل

  روش و ابزار گردآوري اطلاعات :
- اي (كتب، نشريات خارجي و داخلي، پايگاهالف) مطالعات كتابخانه

هيأت ب) روش دلفي ( اينترنتي و غيره).هاي هاي داده، سايت
ساختار يافته با متخصصان و  هاي نيمهج) مصاحبه ).خبرگان

  د) پرسشنامه. خبرگان حوزه تحقيق.
در اين پژوهش از روش نمونه گيري قضاوتي براي تعيين اعضاي 
هيات استفاده شد و پس از تعيين فهرست اوليه اعضا با استفاده از 

اي از افراد مذكور درخواست گرديد كه زنجيرهروش نمونه گيري 
در فرمي كه براي همين منظور براي آنان ارسال گرديده بود، 
مشخصات ساير افرادي را كه براي مشاركت در هيات مناسب مي 
دانند، اعلام نمايند. به اين ترتيب اعضا هيات با استفاده از دو شيوه 

تعداد نمونه نيز از جمله  غير احتمالي مورد اشاره، انتخاب گرديدند.
نكاتي است كه بايد در هيات به آن توجه نمود. زماني كه بين اعضاي 

عضو را در اين مورد  ٢٠ تا ١٠ هيات تجانس وجود داشته باشد ، بين
  توصيه كرده اند.

 افرادي مشاركت با دلفي اجزاي هيات و تشكيل و تركيب: روش
 تخصص و دانش داراي پژوهش موضوع در كه پذيرد مي صورت

 اعضاي دهند. انتخاب مي تشكيل را دلفي هيات افراد باشند. اين
 محسوب روش اين مراحل مهمترين از هيات براي شرايط واجد

 شكل در كه شد تقاضا نفر  ١٨از  ابتدا اساس شود. بر اين مي
 از ، ويژگي چند يا يك افراد كنند. اين شركت هيات اوليه گيري

 : داشتند خود در را زير ويژگيهاي
 مديريت زمينه در متخصص دانشگاه،  علمي هيات عضو  -الف

 ريسك 
 جامعه در سال سابقه كار ٢٠مديران و  كارشناسان با بيش از  -ب

  ) ط (استانداري اصفهانمربو آماري
هاي سابقه پژوهش و فعاليت در سازمان با آشنا پژوهش مديران  -ج

  ريسك منابع انساني حوزهدولتي در 
خبرگان عوامل ريسك منابع انساني  هيات اعضاي مرحله، اين در

به همراه عوامل   و عوامل مداخله گر تاييد شده در دور اول و دوم
شماره يك نتايج در جدول  .نمودند پيشنهادي دور دوم را تاييد

  گزارش شده است.

  
  نتايج مرحله سوم دلفيتوصيف آماري تفصيلي . ١جدول 

 رديف  

عوامل
ميانگين 
ف معيار 

انحرا
 

كمينه
بيشينه 
 

ك 
يس

ل ر
وام

ع
ك

تژي
ترا

اس
  

 ٥  ٣ ٠,٧٨٦ ٤,١٦٧ عدم رعايت اصول اخلاقي توسط رهبران سازمان ١
 ٥ ٣ ٠,٥٧٥ ٤,٧٢٢ عدم توجه به مديريت استعداد / جانشين پروري ٢
 ٥ ٤ ٠,٣٨٣ ٤,٨٣٣ عدم توسعه نيروي انساني ٣

گام اول
مرور مباني نظري و مطالعات كتابخانه اي و طراحي مدل  كلي مديريت ريسك منابع انساني•

گام دوم

اخله انجام مصاحبه هاي اكتشافي و استخراج متغيرهاي مربوط به مولفه هاي ريسك منابع انساني و عوامل د•
)پنل خبرگان(گر

گام سوم
تحليل عاملي تاييدي و دسته بندي متغيرها در مولفه ها و مدل نهايي•

گام چهارم
انجام مقايسات زوجي مولفه ها توسط خبرگان و استخراج اوزان مولفه ها•

گام پنجم
تعيين نمره ريسك منابع انساني و  ارائه راهكارهاي مقابله با ريسك•



 و همكاران  فر  يميابره يمهد ١٥٤

 ١٣٩٨، زمستان٣دوره   فصلنامه سبك زندگي با محوريت سلامت

ضعف فرهنگ سازماني و عدم تطابق آن با ارزش هاي   ٤
  سازمان

٥  ٣  ٠,٦٤٧  ٤,٢٢٢  

  ٥  ٣  ٠,٦٨٦  ٤,٠٠٠  عدم انسجام راهبردهاي حوزه منابع انساني  ٥
 ٥ ٣ ٠,٧٦٧ ٤,٣٣٣ عدم مشاركت در نظام تصميم گيري  ٦
 ٥ ٤ ٠,٣٢٣ ٤,٨٨٩ نقش غير راهبردي واحد منابع انساني ٧

تي
ليا

عم
ك 

ريس
ل 

وام
ع

  

  ٥  ٤  ٠,٥٠٢  ٤,٦١١ عدم همراستايي پرداخت و عملكرد  ١
 ٥  ٤  ٠,٣٨٣  ٤,٨٣٣ عدم توجه به آموزش و توسعه كاركنان  ٢

  ٥  ٣  ٠,٦١٦  ٤,٥٥٦  ضعف سياست ها و رويه ها / كنترل هاي داخلي  ٣
  ٥  ٢  ٠,٩٥٨  ٣,٧٢٢  عدم منبع يابي و برون سپاري فعاليت هاي منابع انساني  ٤
 ٥  ٣  ٠,٦٨٦  ٤,٣٣٣ منابع انساني تناقض هاي خط مشي هاي  ٥
 ٥  ٤  ٠,٤٨٥  ٤,٣٣٣ توزيع نامناسب حجم كار  ٦
 ٥  ٣  ٠,٦٠٠  ٣,٨٨٢ تعارض بين نيروهاي صف وستاد  ٧
  ٥  ٤  ٠,٣٢٣  ٤,١١١  فقدان پويايي رقابتي در حوزه منابع انساني  ٨

ت
بعي

ك ت
ريس

ل 
وام

ع
  

 ٥  ٢  ٠,٧٧٨  ٤,٣٨٩ افشاگري  ١
 ٥  ٤  ٠,٥١١  ٤,٤٤٤ آزار و اذيت كاركنان  ٢
 ٥  ٣  ٠,٧٠٥  ٤,٤٤٤ عدم رضايت مندي كاركنان از شغل  ٣
 ٥  ٤  ٠,٤٩٣  ٤,٣٥٣ نبود فاكتورهاي انگيزشي مناسب  ٤
 ٥  ٤  ٠,٣٨٣  ٤,٨٣٣ نا كارآمدي مقررات جذب وارتقاء در سازمان  ٥
 ٥  ٣  ٠,٦٣٩  ٣,٩٤٤ تبعيض ميان كاركنان  ٦
 ٥  ٤  ٠,٥١١  ٤,٥٥٦ عدم انعطاف پذيري قوانين ابلاغي  ٧
 ٥  ٣  ٠,٦٨٦  ٤,٣٣٣ قانون شكني كاركنان  ٨

الي
ك م

ريس
ل 

وام
ع

  

 ٥  ٤  ٠,٤٢٨  ٤,٧٧٨ عدم جبران خدمات درخور شأن كاركنان  ١
 ٥  ٣  ٠,٦٤٧  ٤,٢٢٢ مزاياي متفاوت براي مشاغل يكسان  ٢
 ٥  ٤  ٠,٤٨٥  ٤,٦٦٧ هزينه هاي مرتبط با جابجايي كاركنان  ٣
 ٥  ٤  ٠,٥١١  ٤,٤٤٤ هزينه هاي اضافه كاري  ٤
 ٥  ٤  ٠,٥٠٢  ٤,٦١١ هزينه نگهداشت و توانمندسازي نيروي انساني  ٥
 ٥  ٤  ٠,٤٢٨  ٤,٧٧٨ عدم شفافيت مالي  ٦
  ٥  ٣  ٠,٦٥٢  ٤,٤١٧  عدم بهره وري نيروي انساني  ٧
  ٥  ٣  ٠,٥٦٣  ٤,٣١٢  ي بالاي حقوق گروههاي استخداميدامنه  ٨
 ٥  ٣  ٠,٧٨٦  ٣,٨٣٣ محدوديت بودجه در ادارات  ٩
  ٥  ٣  ٠,٦٣٧  ٤,٥٢٤  هاي ناشي از خالي ماندن پست هاي سازمانيهزينه   ١٠

 نظر اتفاق ميزان تعيين براى پژوهش اين درتعيين معيار اتفاق نظر: 
 ضريب .شد استفاده كندال هماهنگى ضريب از هيات، اعضاى ميان

و  هماهنگى درجه تعيين براى است مقياسى كندال هماهنگى
 فرد. در يا شيئى N مربوط به رتبه دسته چندين ميان موافقت
  Kميان اى رتبه همبستگى توانمى مقياس اين كاربرد با حقيقت

به  مربوط در مطالعات به ويژه مقياسى مجموعه را يافت. چنين
مفيد است.در اين پژوهش ضريب هماهنگي  "روايي ميان داوران"

  ٧٢,٨ت خبرگان دردور سوم دلفي ، %كندال براي پاسخ هاي هيأ
است، با توجه به اتفاق نظر قوي بين اعضاي هيأت ، نظرخواهي در 

  .اين دور متوقف شد
دست به٠,٩٤٢ميزان ضريب آلفاي كرونباخ ابزار پژوهش حاضر به

توجهيّ بالاتر از مقدارِ حداقل طور قابلآمده است و اين مقدار به

است. اين امر پايايي مناسب ابزار  مورد پذيرش و در وضعيت عالي
  دهد.آزمون را نشان مي

  
  نتيجه آزمون پايايي پرسشنامه. ٢جدول 

 ٣٣ هاتعداد گويه

 ٠,٩٤٢ آلفاي كرونباخ
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(مندرج  ١از سوي ديگر با توجه به نتايج آزمون آماره مجموع اقلام
ها موجب افزايش كدام از گويهدر بخش پيوست) نه تنها حذف هيچ

وارد، تر مشود، بلكه در بيشپايايي ابزار مورد نظر (پرسشنامه) نمي
دهد. ها، سطح پايايي پرسشنامه را كاهش ميحذف هركدام از گويه

هاي پرسشنامه حذف نگرديد و با همان يك از گويهبنابراين هيچ
سي وسه گويه پرسشنامه نهايي در مرحله ميداني، آماده، مورد 

  ري قرار گرفت.بردااستفاده و بهره
  

  تحليل داده ها 
شناختي نمونه مورد مطالعه ارائه و اطلاعات آن متغيرهاي جمعيت

به كمك آمار توصيفي در قالب جداول و نمودارها بررسي گرديده 
اي هگيري مؤلفههاي اندازهاست. سپس، تحليل عاملي تأييديِ زيرمدل

ن، مدل اصلي اصلي پژوهش در مورد مطالعه، انجام شده و متعاقب آ
وزن نسبي  AHPگردد. در بخش پاياني با استفاده از روش تحليل مي

  . )٩( گرددعوامل محاسبه شده و نمره نهايي ريسك تعيين مي
در دو بخش تحليلي پاسخ ها و سوالات تحقيق و تحليل داده تجزيه

  :داده شده است
مولفه هاي ريسك منابع انساني در استانداري اصفهان  )１

  است؟چگونه 
به تحليل عاملي تأييدي ٢٢افزار ايموس نسخهبا استفاده از نرم

هاي اصلي پژوهش در مورد مطالعه گيري مؤلفههاي اندازهزيرمدل
ايم. سپس با عنايت به تأييد زير مدل ها و پاسخ به سوالات پرداخته

ه يابي بمنظور دستفرعي، مدل تحليل عاملي تأييدي مرتبه دوم به
  تحقيق نيز به انجام رسيده است. مدل عملياتي

دست ببا توجه به نتايج : عوامل ريسك استراتژيك منابع انساني 
بارهاي عاملي غير استاندارد به همراه نسبت بحراني و مقدار  آمده ،

P ي بارهاي عاملي داراي دهد كه كليه(سطح معناداري) نشان مي
 ٩٥).بنابراين با اطمينان p<0.05ي با صفر هستند(تفاوت معنادار

شوند و لذا تمام عوامل درصد تمامي روابط موجود در مدل تأييد مي
مانند. در ميان عوامل هفت گانه اين مؤلفه، عامل در مدل باقي مي

عدم توجه به مديريت استعداد (جانشين پروري)، مهمترين عامل بوده 
ديگر  بيانت به بقيه عوامل دارد. به چرا كه بار عاملي بيشتري نسب

اين عامل، به بهترين شكل، ريسك استراتژيك را تعريف كرده و 
دهد نمايد. همچنين شاخص هاي برازش مدل نشان ميرا تبيين مي آن

كه مدل مورد نظر داراي برازش مناسبي است. در اين زيرمدل، 
 و شاخص نيكويي٠,٩٦٢) برابر CFIشاخص برازش تطبيقي (

محاسبه گرديده است.همچنين مقدار  ٠,٩٣٢) GFIبرازش(
𝑥ଶ df⁄  با توجه به اينكه هر يك از )١٠( باشدمي ١,٦٣٦برابر .

شاخص هاي به دست آمده براي مدل به تنهايي دليل برازندگي مدل 
يا عدم برازندگي آن نيست، لذا در مجموع اين مدل در جهت برازش 

رتبه بندي عوامل ريسك  از وضعيت مناسبي برخوردار است. 
 ادغام شده اتريس مقايسات زوجي: نتيجه ماستراتژيك منابع انساني

كه با استفاده از ميانگين هندسي ماتريس  عوامل ريسك استراتژيك
  ارائه شده است:  شكل شماره دومقايسات زوجي به دست آمده در 

  

  
  عوامل ريسك استراتژيك وزن نسبي. ٢شكل 

جهت اطمينان از سازگاري مقايسات و اولويت بندي عوامل هفت 
.𝐼گانه ريسك استراتژيك، نرخ ناسازگاري( 𝑅  شود. ) محاسبه مي 

باشد، مي ١/٠) كمتر از ٠,٠٢٤با توجه به اينكه نرخ ناسازگاري ( 
 قبول است و نتايج به دست آمده قابلسيستم قابلبنابراين سازگاري 

  اطمينان است.

_________________________________ 
١. Item-Total Statistics  

با توجه به نتايج ارائه  :عوامل ريسك عملياتي منابع انساني
 Pبارهاي عاملي غير استاندارد به همراه نسبت بحراني و مقدار ،شده

ي بارهاي عاملي داراي تفاوت دهد كه كليه(سطح معناداري) نشان مي
در ميان عوامل هشت لذا ).ب ؛ p<0.05هستند(معناداري با صفر 

گانه اين مؤلفه، عامل عدم منبع يابي و برون سپاري فعاليت هاي 
منابع انساني، مهمترين عامل بوده چرا كه بار عاملي بيشتري نسبت 

0

0.05

0.1

0.15

0.2

0.25

عدم رعايت 

اصول اخلاقي 

عدم توجه به 

د مديريت استعدا

عدم توسعه 

نيروي انساني

ضعف فرهنگ 

سازماني 

عدم انسجام 

راهبردها

عدم مشاركت 

 در نظام تصميم

گيري

نقش غير 

راهبردي واحد 

منابع انساني

0.11
0.169

0.229

0.147 0.121 0.097
0.126



 و همكاران  فر  يميابره يمهد ١٥٦

 ١٣٩٨، زمستان٣دوره   فصلنامه سبك زندگي با محوريت سلامت

بيان ديگر اين عامل، به بهترين شكل، ريسك به بقيه عوامل دارد. به 
نمايد. همچنين شاخص هاي بيين ميرا ت عملياتي را تعريف كرده و آن

دهد كه مدل مورد نظر داراي برازش مناسبي برازش مدل نشان مي
و ٠,٨٦١) برابر CFIاست. در اين زيرمدل، شاخص برازش تطبيقي (

محاسبه گرديده  ٠,٩٤٦) GFIشاخص نيكويي برازش(
𝑥ଶاست.همچنين مقدار  df⁄  باشد. با توجه به مي ٣,٧٥١برابر

ز شاخص هاي به دست آمده براي مدل به تنهايي اينكه هر يك ا

دليل برازندگي مدل يا عدم برازندگي آن نيست، لذا در مجموع اين 
  .)١١( مدل در جهت برازش از وضعيت مناسبي برخوردار است

س ماتري: خلاصه نتايج حاصل از رتبه بندي عوامل ريسك عملياتي 
مقايسات زوجي ادغام شده عوامل ريسك عملياتي كه با استفاده از 

شكل ميانگين هندسي ماتريس مقايسات زوجي به دست آمده در 
  ارائه شده است:  شماره سه

  
  عملياتيوزن نسبي عوامل ريسك . ٣شكل 

جهت اطمينان از سازگاري مقايسات و اولويت بندي عوامل هشت 
.𝐼گانه ريسك عملياتي، نرخ ناسازگاري( 𝑅  شود. با ) محاسبه مي

باشد، مي ١/٠) كمتر از ٠,٠١٤٢توجه به اينكه نرخ ناسازگاري ( 
ه قابل ج به دست آمدقبول است و نتايبنابراين سازگاري سيستم قابل

  اطمينان است. 
با توجه به نتايج ارائه  :عوامل ريسك تبعيت منابع انساني سازمان

بارهاي عاملي غير استاندارد به همراه نسبت بحراني  بدست آمده ، 
ي بارهاي عاملي دهد كه كليه(سطح معناداري) نشان مي Pو مقدار 

).بنابراين با اطمينان p<0.05داراي تفاوت معناداري با صفر هستند(
شوند و لذا تمام درصد تمامي روابط موجود در مدل تأييد مي ٩٥

مانند. در ميان عوامل هشت گانه اين مؤلفه، عوامل در مدل باقي مي
عامل نبود فاكتورهاي انگيزشي مناسب، مهمترين عامل بوده چرا كه 

اين عامل،  ربيان ديگبار عاملي بيشتري نسبت به بقيه عوامل دارد. به 

- ين ميرا تبي به بهترين شكل، ريسك تبعيت را تعريف كرده و آن
دهد كه مدل مورد نمايد. همچنين شاخص هاي برازش مدل نشان مي

نظر داراي برازش مناسبي است. در اين زيرمدل، شاخص برازش 
) GFIو شاخص نيكويي برازش(٠,٨٨٨) برابر CFIتطبيقي (

𝑥ଶچنين مقدار محاسبه گرديده است.هم ٠,٨٩٧ df⁄  ٢,١٩٢برابر 
باشد. با توجه به اينكه هر يك از شاخص هاي به دست آمده مي

براي مدل به تنهايي دليل برازندگي مدل يا عدم برازندگي آن نيست، 
لذا در مجموع اين مدل در جهت برازش از وضعيت مناسبي 

  برخوردار است. 
ايج حاصل از :نترتبه بندي عوامل ريسك  تبعيت منابع انساني 

ماتريس مقايسات زوجي ادغام شده عوامل ريسك تبعيت كه با 
استفاده از ميانگين هندسي ماتريس مقايسات زوجي به دست آمده 

  ارائه شده است:  شكل شماره چهاردر

  
  تبعيتوزن نسبي عوامل ريسك . ٤شكل 

0

0.05

0.1

0.15

0.2

عدم 

همراستايي 

پرداخت و 

عملكرد

عدم توجه به 

آموزش 

 ضعف سياست

ها و رويه ها 

ي عدم منبع ياب تناقض هاي 

خط مشي ها

توزيع 

نامناسب 

حجم كار

تعارض بين 

نيروهاي صف 

وستاد

ي فقدان پوياي

رقابتي 

0.124
0.167

0.125 0.099 0.122 0.121 0.114 0.128

0
0.05

0.1
0.15

0.2

0.095 0.124
0.175 0.159

0.092 0.134 0.087 0.133



  ١٥7 ... يمنابع انسان سكيعوامل ر يو رتبه بند ييشناسا  

) ٠,٠٥٨٦(  محاسبه شده با توجه به اينكه نرخ ناسازگاريهمچنين 
و  قبول استباشد، بنابراين سازگاري سيستم قابلمي ١/٠كمتر از 

  نتايج به دست آمده قابل اطمينان است. 
 بدست آمده ، با توجه به نتايج : عوامل ريسك مالي منابع انساني 

 Pبارهاي عاملي غير استاندارد به همراه نسبت بحراني و مقدار 
ي بارهاي عاملي داراي تفاوت دهد كه كليه(سطح معناداري) نشان مي
درصد  ٩٥).بنابراين با اطمينان p<0.05معناداري با صفر هستند(

شوند و لذا تمام عوامل در تمامي روابط موجود در مدل تأييد مي
شود؛ ) مشاهده مي٩-٤طور كه در شكل (همان مانند.مدل باقي مي

در ميان عوامل ده گانه اين مؤلفه، عامل هزينه هاي اضافه كاري، 
مهمترين عامل بوده چرا كه بار عاملي بيشتري نسبت به بقيه عوامل 

بيان ديگر اين عامل، به بهترين شكل، ريسك مالي را تعريف دارد. به 

همچنين شاخص هاي برازش مدل نشان نمايد. را تبيين مي كرده و آن
دهد كه مدل مورد نظر داراي برازش مناسبي است. در اين مي

و شاخص ٠,٩٢٦) برابر CFIزيرمدل، شاخص برازش تطبيقي (
محاسبه گرديده است.همچنين مقدار  ٠,٨٨٦) GFIنيكويي برازش(

𝑥ଶ df⁄  باشد. با توجه به اينكه هر يك از شاخص مي ١,٦٩٢برابر
ست آمده براي مدل به تنهايي دليل برازندگي مدل يا عدم هاي به د

برازندگي آن نيست، لذا در مجموع اين مدل در جهت برازش از 
   .)١٢( وضعيت مناسبي برخوردار است

ريس مات:نتايج حاصل از رتبه بندي عوامل ريسك مالي منابع انساني 
 مقايسات زوجي ادغام شده عوامل ريسك مالي كه با استفاده از

شكل ميانگين هندسي ماتريس مقايسات زوجي به دست آمده در
  ارائه شده است:   شماره پنج

  
  ماليوزن نسبي عوامل ريسك . ٥شكل 

باشد، مي ١/٠) كمتر از ٠,٠٢٣٦با توجه به اينكه نرخ ناسازگاري ( 
 قبول است و نتايج به دست آمده قابلبنابراين سازگاري سيستم قابل

  اطمينان است. 

پس از پاسخ به  تحليل زيرمدل مولفه هاي ريسك منابع انساني :
سوالات فرعي و تأييد زير مدل هاي ريسك منابع انساني،  جهت 

به سوال اول پژوهش در اين قسمت زير مدل مفهومي تحقيق پاسخ 
  شود. رسم شده و اعتبار آن تحليل مي

0
0.05
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0.15
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0.155 0.141
0.08 0.079 0.0691 0.0693

0.177
0.07 0.094 0.066



  ١٥٨ ... يمنابع انسان سكيعوامل ر يو رتبه بند ييشناسا  

 
  مدل مفهومي تحقيق. ٦ شكل

براي مدل به به طور كلي هر يك از شاخص هاي به دست آمده   برازش مدل مفهومي تحقيق
تنهايي دليل برازندگي مدل يا عدم برازندگي آن نيست، بلكه بايد اين 

  شاخص ها را در كنار يكديگر و با هم تفسير كرد.
  

 شاخص هاي برازش مدل. ٣ جدول

  شاخص  برآورد برازش قابل قبول مدل

١ ≤
𝑋ଶ

𝑑𝑓
≤ 5 ١,٩٢٨ 

𝑋ଶ

𝑑𝑓
 

GFI ≥ 0.9 ٠,٨٤٦ GFI 

RMSEA ≤ 0.08 ٠,٠٨٨ RMSEA 

TLI ≥ 0.9 ٠,٨٩٠ TLI 

NFI ≥ 0.9 ٠,٨٥١ NFI 

CFI ≥ 0.9 ٠,٩١١ CFI 

IFI ≥ 0.9 ٠,٩١٨ IFI 

PRATIO ≥ 0.5 ٠,٩٣٠ PRATIO 

AGFI≥0.9 ٠,٨٩٦ AGFI 



  ١٥٩ ... يمنابع انسان سكيعوامل ر يو رتبه بند ييشناسا  

دهد كه الگو در جهت برازش از نشان مي شماره سهنتايج جدول 
هاي تناسب مدل بيانگر وضعيت مناسبي برخوردار است. شاخص

باشد. البته تأييد كلي مدل به اين مناسب بودن مدل اندازه گيري مي
معنا نيست كه همه روابط موجود در مدل تأييد شده اند به همين 
علت روابط موجود در مدل به طور جداگانه نيز مورد بررسي قرار 

  گيرند. مي
بارهاي عاملي غير سه ،  ايج ارائه شده در جدولبا توجه به نت

(سطح معناداري) نشان  Pاستاندارد به همراه نسبت بحراني و مقدار 
ي بارهاي عاملي داراي تفاوت معناداري با صفر دهد كه كليهمي

درصد تمامي روابط  ٩٥).بنابراين با اطمينان p<0.05هستند(
-وامل در مدل باقي ميشوند و لذا تمام عموجود در مدل تأييد مي

 مانند.
) قرار -١,٩٦و  ١,٩٦ي (در بازه  tبا توجه به اينكه  مقدار آماره  

درصد ، بين ريسك استراتژيك، ريسك  ٩٥ندارد، با اطمينان 
عملياتي ، ريسك تبعيت و ريسك مالي  با ريسك منابع انساني 
ارتباط معنادار وجود دارد. همچنين ضريب همبستگي ريسك 

ضريب تعيين آن . و ٠,٨١٩استراتژيك و ريسك منابع انساني  برابر 
است، بر اين اساس ريسك منابع انساني توانسته  شده ٠,٦٧١برابر 

-درصد از تغييرات ريسك استراتژيك را پيش بيني ٦٧بيش از 
كند.ضريب همبستگي ريسك عملياتي و ريسك منابع انساني برابر 

به دست آمده و لذا ريسك  ٠,٩٣١و ضريب تعيين آن برابر  ٠,٩٦٥

ني مي كند. درصد از ريسك عملياتي را پيش بي ٩٣منابع انساني 
 ٠,٨٢٥ضريب همبستگي ريسك تبعيت و ريسك منابع انساني برابر 

به دست آمده است لذا ريسك منابع  ٠,٦٨١و ضريب تعيين آن برابر
- درصد از ريسك تبعيت را پيش بيني مي ٦٨انساني حدود 

كند.همچنين ضريب همبستگي ريسك مالي و ريسك منابع انساني 
به دست آمده و بنابراين ٠,٧٨٩و ضريب تعيين آن  ٠,٨٨٨برابر 

درصد از ريسك مالي  ٧٩ريسك منابع انساني توانسته نزديك به 
  را پيش بيني كند.

  :رتبه بندي مولفه هاي ريسك منابع انساني 
براي تعيين اولويت و وزن هريك از مولفه هاي ريسك منابع انساني 

مقايسات پرسشنامه مربوط به ماتريس ،  AHP روش از استفاده با
نفر از نخبگان ، متخصصان و مديراني كه تجربه  بيست زوجي براي

بيشتري داشته و تسلط هرچه بيشتري نسبت به متغيرهاي پژوهش 
داشتند ارسال شد. بعد از جمع آوري داده هاي مقايسات زوجي مولفه 
ها، با استفاده از ميانگين هندسي نظرات را با يكديگر ادغام كرده و 

يسات زوجي را به دست آورديم براي محاسبه وزن ماتريس مقا
نسبي، پس از تعيين ماتريس مقايسات زوجي ادغام شده ، ميانگين 

شود و نرمال شده بردار حاصل، بردار هندسي هر سطر محاسبه مي
آورده  شكل شماره هفتنتايج محاسبات در  وزن نسبي خواهد بود.

  شده است:

  
  وزن نسبي عوامل ريسك. ٧شكل 

در گام آخر، جهت اطمينان از سازگاري مقايسات و اولويت بندي  
.𝐼مولفه ها، نرخ ناسازگاري( 𝑅  شود. با توجه به ) محاسبه مي

.𝑅مقدار ناسازگاري تصادفي(  n= 4اينكه براي   𝐼. 𝐼 با  ) برابر
  است طبق محاسبات انجام شده داريم:  ٠,٩

  
𝐼. 𝐼 =

஛೘ೌೣି௡

௡
=

ସ.଴଴ଽି

ସ
= 0.0388  

 

𝐼. 𝑅 =
ூ.ூ

ோ.ூ.ூ
=

଴.଴ଷ଼଼

଴.ଽ
= 0.043  

  
باشد، مي ١/٠) كمتر از ٠,٠٤٣با توجه به اينكه نرخ ناسازگاري ( 

 قبول است و نتايج به دست آمده قابلبنابراين سازگاري سيستم قابل
  اطمينان است. 

نمره ريسك منابع انساني استانداري اصفهان با توجه به مدل ارائه  )٢
  شده در اين پژوهش چگونه است؟

مولفه هاي ريسك منابع  موردبراساس توضيحات ارائه شده در    
و اوزان به دست  انساني و عوامل هر يك از ريسك هاي چهارگانه

آمده براي آنها در مدل مورد نظر، فرمول رياضي محاسبه نمره 
 ريسك منابع انساني به صورت زير خواهد بود:

 
نمره ريسك  = 𝑤ଵ ∑ 𝑣௜𝐼௜

଻
௜ୀଵ + 𝑤ଶ ∑ 𝑣௜𝐼௜

଼
௜ୀଵ +

𝑤ଷ ∑ 𝑣௜𝐼௜
଼
௜ୀଵ + 𝑤ସ ∑ 𝑣௜𝐼௜

ଵ଴
௜ୀଵ   

𝑤௞ي : شدت مولفهk ام  
𝑣௜ شدت  متغير :i ام  
𝐼௜متغير احتمال  : نمرهi ام  

0

0.1

0.2

0.3

0.4

ريسك استراتژيك ريسك عملياتي ريسك تبعيت ريسك مالي

0.355
0.257

0.145
0.243
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فرمول رياضي فوق، نمره ريسك منابع  حاص شده وبا توجه به نتايج 
  ارائه شده است:  شماره چهارانساني استانداري اصفهان در جدول 

  
 نمره ريسك منابع انساني استانداري اصفهان. ٤ جدول

  عوامل  مولفه
شدت 

  مولفه ها
شدت 
  نمره احتمال  عوامل

ك
تژي

ترا
 اس

ك
ريس

  

  عدم رعايت اصول اخلاقي توسط رهبران سازمان

٠,٣٥٥ 
 

١,٨٦ ٠,١١٠ 
 ٣,٥٠  ٠,١٦٩  عدم توجه به مديريت استعداد/ جانشين پروري

 ٤,٠٠ ٠,٢٢٩  عدم توسعه نيروي انساني
 ٣,١٤ ٠,١٤٧  ضعف فرهنگ سازماني و عدم تطابق آن با ارزش هاي سازمان

 ٣,١٤  ٠,١٢١  عدم انسجام راهبردهاي حوزه منابع انساني
 ٣,٨٦  ٠,٠٩٧  عدم مشاركت در نظام تصميم گيري
 ٣,٤٣  ٠,١٢٦  نقش غير راهبردي واحد منابع انساني

تي
ليا

عم
ك 

ريس
  

  عدم همراستايي پرداخت و عملكرد

٠,٢٥٧ 
 

٤,٠٠ ٠,١٢٤ 
 ٣,٢٩  ٠,١٦٧  عدم توجه به آموزش و توسعه كاركنان

 ٣,٦٤ ٠,١٢٥ ضعف سياست ها و رويه ها/كنترل هاي داخلي
 ٢,١٤ ٠,٠٩٩  عدم منبع يابي و برون سپاري فعاليت هاي منابع انساني

 ٢,٨٦  ٠,١٢٢  منابع انسانيتناقض هاي خط مشي هاي 
 ٤,٠٧  ٠,١٢١  توزيع نا مناسب حجم كار

 ٢,٤٣  ٠,١١٤  تعارض بين نيروهاي صف و ستاد
  ٣,٧٩  ٠,١٢٨  فقدان پويايي رقابتي در حوزه منابع انساني

ت
بعي

ك ت
ريس

  

  افشاگري

٠,١٤٥ 
  

٢,٣٦ ٠,٠٩٥  
  ١,٦٤  ٠,١٢٤  آزار و اذيت كاركنان
  ٣,٩٣ ٠,١٧٥ از شغلعدم رضايت مندي كاركنان 

  ٣,٧١ ٠,١٥٩  نبود فاكتورهاي انگيزشي مناسب
  ٣,٨٦  ٠,٠٩٢  نا كارآمدي مقررات جذب و ارتقاء در سازمان

  ٣,٧١  ٠,١٣٤  تبعيض ميان كاركنان
  ٣,١٤  ٠,٠٨٧  عدم انعطاف پذيري قوانين ابلاغي

  ٤,٢١  ٠,١٣٣  قانون شكني كاركنان

الي
ك م

يس
ر

  
  درخور شان كاركنانعدم جبران خدمات 

٠,٢٤٣  

٤,٣٦ ٠,١٥٥  
  ٢,٥٠  ٠,١٤١  مزاياي متفاوت براي مشاغل يكسان

  ١,٦٤ ٠,٠٨٠ هزينه هاي مرتبط با جابجايي كاركنان
  ٢,٢١ ٠,٠٧٩  هزينه هاي اضافه كاري

  ٢,٧١  ٠,٠٦٩١  هزينه نگهداشت و توانمندسازي نيروي انساني
  ١,٩٣  ٠,٠٦٩٣  عدم شفافيت مالي

  ٤,٣٦  ٠,١٧٧  بهره وري نيروي انساني عدم
  ٣,٨٦  ٠,٠٧٠  دامنه بالاي حقوق گروههاي استخدامي

  ٢,٧١  ٠,٠٩٤  محدوديت بودجه درادارات
  ١,٥٠  ٠,٠٦٦  هزينه هاي ناشي ازخالي ماندن پست هاي سازماني

  ٣,٢٧٨  نمره ريسك منابع انساني استانداري اصفهان  

نمره ريسك منابع انساني استانداري با توجه به نتايج به دست آمده 
) ٥به دست آمده است كه با توجه به حداكثر نمره ( ٣,٢٧٨اصفهان 

  ريسك بالايي ست.
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  نتيجه گيري و پيشنهادها
  

  يافته هاي اين پژوهش را مي توان در موارد زير خلاصه نمود : 
بررسي مولفه هاي ريسك منابع انساني در حالت تخمين استاندارد 

ضريب همبستگي ريسك استراتژيك و ريسك دهد كه  نشان مي
ضريب همبستگي ريسك عملياتي و ، ٠,٨١٩منابع انساني  برابر 

ضريب همبستگي ريسك تبعيت ،  ٠,٩٦٥ريسك منابع انساني برابر 
و ضريب همبستگي ريسك  ٠,٨٢٥و ريسك منابع انساني برابر 

  .)١٣( به دست آمده است ٠,٨٨٨مالي و ريسك منابع انساني برابر 
- همچنين نتايج رتبه بندي مولفه هاي ريسك منابع انساني نشان مي

دهد كه ريسك استراتژيك اهميت نسبي بيشتري نسبت به ديگر 
در مولفه هاي ريسك منابع انساني  .مورد بررسي دارد مولفه هاي

به ترتيب اهميت عبارتند از: ريسك سازمان مورد بررسي 
  ريسك تبعيت - ريسك مالي - ريسك عملياتي - استراتژيك

عدم توسعه منابع انساني از مهمترين مواردي است كه با ريسك بالا 
اي مديريت بايد مورد توجه مديران سازمان در تدوين برنامه ه

استراتژيك منابع انساني  قرار گيرد در الويت هاي بعدي به ترتيب 
؛ عدم توجه به مديريت استعداد / جانشين پروري ، ضعف فرهنگ 
سازماني و عدم تطابق آن با ارزش هاي سازمان ، نقش غير راهبردي 
واحد منابع انساني ، عدم انسجام راهبردهاي حوزه منابع انساني ، 

ت اصول اخلاقي توسط رهبران سازمان ، عدم مشاركت عدم رعاي
  .)١٤(در نظام تصميم گيري قرار دارند

عوامل ريسك عملياتي به ترتيب اهميت عبارتند از: عدم توجه به 
فقدان پويايي رقابتي در حوزه منابع  - آموزش و توسعه كاركنان

عدم  - ضعف سياست ها و رويه ها / كنترل هاي داخلي - انساني
تناقض هاي خط مشي هاي منابع  - استايي پرداخت و عملكردهمر

تعارض بين نيروهاي صف و  - توزيع نامناسب حجم كار - انساني
  عدم منبع يابي و برون سپاري فعاليت هاي منابع انسانيو  ستاد

عدم بهره وري  :از عوامل ريسك مالي به ترتيب اهميت عبارتند
مزاياي  - خور شأن كاركنانعدم جبران خدمات در  - نيروي انساني

هزينه  - محدوديت بودجه در ادارات - متفاوت براي مشاغل يكسان
ي هدامن - هزينه هاي اضافه كاري - هاي مرتبط با جابجايي كاركنان

هزينه  - عدم شفافيت مالي - بالاي حقوق گروههاي استخدامي
 ليهزينه هاي ناشي از خا - نگهداشت و توانمندسازي نيروي انساني

  ماندن پست هاي سازماني
 عدم رضايت مندي عوامل ريسك تبعيت به ترتيب اهميت عبارتند:

ض ميان تبعي - نبود فاكتورهاي انگيزشي مناسب - كاركنان از شغل
 – آزار و اذيت كاركنان - قانون شكني كاركنان - كاركنان
عدم  - نا كارآمدي مقررات جذب و ارتقاء در سازمان - افشاگري
  ).١٥( پذيري قوانين ابلاغي انعطاف

از  رهايي با بكارگيري مدل مورد استفاده در اين پژوهش مي توان با
خطرات فرايندها  ساختارهاي ديوانسالار و گرايش به عدم تمركز،

به گروه هاي توجه را تا پايين ترين سطوح سازمان مديريت نمود.
تن ذي نفع و نقش بيشتر ايشان در مديريت سازمان ، دوري جس

_________________________________ 
١ Holistic 

ديوانسالار و روي آوردن به ساختاري كارآمد و ساختارسازماني از
پويا ، چابك شدن حيطه مديريت منابع انساني ، مشاركت حداكثري 
در شناسايي و تصميمات ريسك ، تعيين متوليان ريسك و تمركز بر 
وظيفه پاسخگويي ، انتخاب بهترين مدل تصميم گيري متناسب با 

خطرات احتمالي كه فرايندهاي مديريت  حيطه فعاليت ، تمركز بر
مابع انساني با آن روبرست  ، ايجاد بانك اطلاعات مديريت ريسك 
جهت تصميمات آينده ، يكپارچگي مديريت فرايندها ، ماده سازي 
سازمان جهت بكارگيري مديريت ريسك در كليه واحدهاي 

  سازماني ، از جمله مزاياي اين مدل است. 
ي دولتي پيشنهاد مي گردد با بكارگيري مدل در به مديران سازمانها

معاونت منابع انساني سازمان ، ضمن بازنگري در فرايندها و تعيين 
متولي ريسك ، با شناسايي ريسك هاي منابع انساني و مشاركت ذي 
نفع هاي سازمان نسيت به برگزاري جلسات دوره اي مديريت 

مدل تصميم متناسب ، ريسك منابع انساني اقدام نموده و با انتخاب 
نسبت به مديريت ريسك اقدام و تصميمات خروجي را بعنوان 
تكاليف مديريت منابع انساني سازمان  ابلاغ نمايند. مديريت ريسك 
بايد در تمامي فرايندهاي سازمان تعريف شده و با پالايش ورودي ها 
، عمليات و خروجي هاي هر فرايند ، خظرات احتمالي شناسايي و 

ت شوند. در پايان بايد پذيرفت كه مديريت ريسك منابع مديري
انساني از تاثير گذارترين رويكردها بر بهره وري نيروي اسناني د 
ركليه سطوح سازمان است و غفلت از آن سازمان را با هزينه هاي 

 هنگفت نيروي كار مواجه مي كند.
پيشنهادهاي مربوط به ارتقاء كارآمدي مدل مديريت ريسك منابع 

  انساني :
 ايجاد فرهنگ ريسك در سازمان -
 تعريف جايگاه مديريت ريسك در ساختار سازمانهاي دولتي -
تعيين متوليان ريسك منابع انساني و تعريف مجددي از ارتباط  -

 واحدهاي سازمان با ايشان
به مديريت ريسك در سازمان (  ١رويكردي كل نگر -

Holistic ( 
گزارشات بهبود و  بررسي دوره اي مولفه هاي ريسك و تهيه -

 كاهش سطح ريسك هريك از مولفه ها از لحاظ احتمال و شدت
 برگزاري كلاس هاي آموزش مديريت ريسك در سازمان -
تمركز بر فاكتورهاي ريسك در هر گروه و توجه به آنها در  -

 برنامه هاي سازمان بخصوص در حوزه منابع انساني.
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