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 یاتیعمل سکیابعاد ر نیروابط ب یستمیس یو بررس يبندتیاولو
  یمنابع انسان

 نرایمشهد، مشهد، ا یفردوس ،دانشگاهيشهر تیریارشد مد یکارشناس شجاع نایم
  

 رانیمشهد، مشهد، ا ی، دانشگاه فردوس اریاستاد     یخوارزم یدعلیام
  

 رانیمشهد، مشهد، ا ی،دانشگاه فردوس اریدانش یشکوه محمد اجزا

 
 چکیده

هاي منابع انسانی اسـت بـه ویـژه ریسـک یسکها، شناسایی و مدیریت رترین وظایف مدیران سازمانیکی از مهم
بندي و بررسـی سیسـتمی روابـط بـین ابعـاد ریسـک عملیـاتی عملیاتی است. هدف از انجام این پژوهش، اولویت

هاي ریسـک عملیـاتی ها و شـاخصمنابع انسانی در شهرداري مشهد است. بدین منظور ابتدا جهت شناسایی مولفه
هاي نیمه سـاختاریافته بـا خبرگـان منـابع انسـانی شـهرداري مشـهد اسـتفاده مصاحبه منابع انسانی از ادبیات نظري و

 15افـق بیرونـی،  4ها با استفاده از روش فضاي نتیجـه تحلیـل شـد کـه شـامل هاي حاصل از مصاحبهگردید. داده
ها و ابعـاد مولفـهعنصر متغیر افق درونی؛ که با توجه به تفکر سیستمی ارتباطـات بـین  41عنصر ثابت افق درونی و 

هاي شناسایی شده بـا توجـه بـه احتمـال ریسک عملیاتی ترسیم شد. سپس جهت سنجش و اولویت بندي ریسک
نفـر از روسـاي واحـد ادارات شـهرداري  37اي تـدوین و بـین وقوع و شدت تاثیر، با توجه به گام قبـل پرسشـنامه

ي معادلات ساختاري، کلموگروف اسـمیرنوف هاآزمون فریدمن، روش از توزیع گردید. جهت بررسی فرضیات
باشد که بـه لحـاظ احتمـال نتایج حاصل از تحقیق حاکی از آن می .است شده دو جامعه وابسته استفاده t-testو 

هاي ارزیابی عملکرد، جبران خدمات، جذب واستخدام و آموزش به لحاظ شـدت تـاثیر وقوع، به ترتیب ریسک
ت، جذب واستخدام، ارزیابی عملکرد و آموزش قرار دارد. با توجه بـه روابـط هاي جبران خدمابه ترتیب ریسک

رود.در نهایـت بـا هاي جذب و استخدام منابع انسانی جزء تاثیرگذارترین ابعـاد بشـمار مـیعلی و معلولی، ریسک
ه عنوان مواجهه بـا توجه به اولویت و میزان تاثیرگذاري هر کدام از ابعاد ریسک عملیاتی منابع انسانی پیشنهاداتی ب

 .سازي آن ارائه گردیدریسک و بهینه

 ،یسـتمیتفکـر س ،یاتیـعمل سـکیر ،یمنـابع انسـان سـکیر تیریمـد واژگان کلیدي:
 .مشهد يشهردار

  :نویسنده مسئولkharazmi@um.ac.ir 
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 مقدمه
هاي ایجاد شده از طریق مدیریت عملیات در مـورد هـر یـک از وظـایف واحـد ریسک

گیـرد منـابع انسـانی قـرار می هاي عملیـاتیمنابع انسانی سـازمان، تحـت عنـوان ریسـک
). ریسک عملیاتی یا برونداد در کارکردهاي روزمره سـازمان وجـود 2006، 1(استیونس

). 1996، 2شـوند (سـادگرووها و فرآینـدهاي سـازمان ناشـی میداشته و از افراد، دارایی
کنـد، برخـی از ریسک عملیاتی در پروفایل ریسک کـل سـازمان نقـش مهمـی ایفـا می

نیز وجود دارند که از دیدگاه برنامـه و فرآینـد بـه شـدت بـه عملیـات وابسـته ها ریسک
ها ها عبارتند از: ریسک آموزش و توسعه کارکنان، ریسک سیاسـتهستند. این ریسک

هاي منابع انسـانی هاي داخلی و ریسک منبع یابی و برون سپاري فعالیتها/کنترلو رویه
 ).1396(ابراهیمی و قلی پور ، 

ریســک بخــش جــدایی ناپــذیري از فرآینــدهاي ســازمانی اســت کــه شــامل  مــدیریت
هاي سـازمانی اسـت ها براي پاسخگویی به ریسکها و تاکتیکشناسایی، توسعه استراتژي

تواند با توجه بـه نیـاز سـازمان بـراي بـه حـداقل رسـاندن و یـا از بـین بـردن و همچنین می
مـدیریت ریسـک تلاشـی اسـت بـراي پیامدهاي مضر، ریسـک را کنتـرل نمایـد. در واقـع 

ها و فرآینـدهاي سـازمانی منجـر تضمین کیفیت، که ممکن است به طراحی مجـدد برنامـه
 ). 2005، 3ژونقنگ و شود و از کاهش عملکرد و کیفیت جلوگیري نماید (جیانقیانگ

 بـر انسـانی منـابع عملیـاتی ریسـک تمرکـز سـازمان، ریسـک مـدیریت چرخه در
. اسـت انسـانی منـابع از کارآمـد و مـوثر اسـتفاده طریـق از زمانسا اهداف به دستیابی
 و کلـی طور به کار و کسب هاياستراتژي اجراي با انسانی منابع عملیاتی هايریسک
هسـتند (کـازکیو و  ارتباط در خاص طور به سازمان انسانی منابع هاياستراتژي اجراي
شوند و یتی یکپارچه سازي نمیها در سطح مدیراما اغلب در سازمان ).2014، 4بودریو

تري مربوط ها به شرایط کلیآنهاي عملیاتی که بروز که اتفاق نیفتد، ریسکتا زمانی
 کنند. شود را شناسایی نمیمی

1. Stevens 
2.Sadgrove 
3. Jianqiang & Zhonghong 
4. Cascio & Boudreau 
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هاي عملیاتی منابع انسانی این است که مفهوم یکی از دلایل عدم تمرکز مدیران بر ریسک
هـا شـود. آنن یک کل در نظر گرفتـه نمیریسک به عنوان بخشی از کسب و کار به عنوا

 دانند. اغلب ریسک را ناشی از انجام اشتباه یک کار می
با توجه به وضعیت نامناسب منابع انسـانی در تمـام ابعـاد در ایـران بـر اسـاس گـزارش 

)، 2018-2017، 1کشور(گزارش رقابت پـذیري جهـانی 140در بین  رقابت پذیري جهانی
(قلـی پـور و  34000توجـه بـه سـنجه مـدیریت منـابع انسـانی اهمیت مدیریت ریسـک بـا 

) و همچنین تاکید بر اعمال مـدیریت شـهري از طریـق بکـارگیري 1393محمداسماعیلی، 
هجـري  1404هاي مـدیریتی جدیـد در سـند چشـم انـداز شـهرداري مشـهد در افـق روش

به مـدیریت  )؛ توجه1392شمسی، (سازمان فناوري اطلاعات و ارتباطات شهرداري مشهد، 
هایی ها در سـازمانریسک و شناسایی، تجزیه تحلیل، سنجش و بهینه سـازي ایـن ریسـک

بـود در  ها قـادر نخواهنـدسازمانکه در سطح بلوغ قرار دارند امري ضروري است. لیکن، 
ها  به  سنجش  و  مـدیریت  خلاء و بدون در نظر گرفتن ارتباطات متقابل میان انواع ریسک

)، لذا لزوم تفکر سیستمی در این راستا نیز به عنوان یـک 2013، 2(اي،او،ان ازندها  بپردآن
و  اثـرات باشـد،  کـه ایـن امـر خـود سـبب کـاهشروش مدیریتی قوي، غیرقابل انکار می

 سـازي توانمنـد انسـانی، نیـروي دقیـق ریزي ، برنامههاها و فشارهاي ناشی از ریسکهزینه
 شود. میها سازمان براي افراد ي واقعیهاشایستگی وا هقابلیت توسعۀ و انسانی نیروي

سـازمان و شـرکت وابسـته، در  17معاونـت و  8منطقـه،  13شهرداري مشهد با داشتن  
 7892نفر در سـتاد و  1188نفر نیروي انسانی را دارا است که حدود  9080مجموع بالغ بر 

: 1395د (آمارنامـه شـهر مشـهد، ها مشغول به کار هسـتنها و شرکت، سازماننفر در مناطق
 تـرمهم ازآن و خدمات سرعت بردن )، در جهت دستیابی به هدف اصلی خود که بالا91

است، مستلزم وجود نیروهـاي مـوثر، خلـاق و متعهـد بـا مهـارت و دانـش  کیفیت خدمات
هایی که فرآیندهاي منـابع انسـانی بالاست و سازمان موظف است به مدیریت بهینه ریسک

 شود:آن هستند بپردازد. لذا سوالات پژوهش به شرح زیر مطرح میمسبب 
 مشـهد بـه ترتیـب اولویـت عملیـاتی منـابع انسـانی در شـهرداري هايریسـک ترینمهم .1

 کدامند؟

1 .The Global Competitiveness Index 
2. AON 
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هاي عملیـاتی شناسـایی شـده در شـهرداري مشـهد . روابط علـی و معلـولی بـین ریسـک2
 چگونه است؟

هاي عملیـاتی منـابع انسـانی سـازي ریسـکو بهینه . چه راهکارهایی در راسـتاي مواجهـه3
 توان ارائه داد؟موجود در شهرداري مشهد می

 ادبیات پژوهش
 ریسک

نـدارد و در میـان علـوم،  وجـود ریسـک مفهـوم بـراي تـوافقی مورد به طور کلی تعریف
 ایـن ي ادبیاتها و محققین مختلف تعاریف مختلفی براي آن ارائه شده است. مطالعهزبان

بیـان  منظور به آن، براي شده ارائه وسیع تعاریف طیف در ریسک که دهدمی نشان اژهو
 کار به رخداد و قطعیت عدم احتمال، توزیع انتظار، مورد ارزش جمله از متعددي مفاهیم

 -1خـورد. می چشـم بـه تعـاریف، بیشـتر در مفـاهیم از دسـته دو حـال، این است. با رفته
، 1قطعیـت (آون و رن عـدم و آینـدها پـی رخـدادها، -2 انتظـار مـورد ارزش و احتمـال

2010.( 

 هاي منابع انسانیریسک
 يهافرآینـد و هابرنامـه ریسـک را انسانی منابع ریسک ،2یانگ و ارنست يمؤسسه
 در را سـازمان مناسـب، مـدیریت صورت در که داندمی سازمان به کارکنان مربوط

 کنفرانس ي). دبیرخانه2008نست و یانگ، داد (ار قرار خواهد بازار رهبران يزمره
 ناشی قطعیت عدم "کند:می تعریف مضمون را بدین انسانی يسرمایه ریسک کانادا،

 توانـایی بـر کـه انسانی، منابع مدیریت به مسایل مربوط از وسیعی طیف در تغییر از
 ،3(یانـگ و هکسـتر  "مؤثر است آن عملیاتی و راهبردي اهداف تحقق براي سازمان

 یا حـاکمیتی فرهنگی انسانی، عامل گونه هر "عنوان به انسانی منابع ). ریسک2011
 سازمان عملیات بر و شده کار و کسب محیط در قطعیت عدم ایجاد سبب که است

1. Aven & Renn 
2. Ernst & Young 
3. Young & Hexter 
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 است این تر). دقیق2011، 1یر و همکاراناست (می شده تعریف نیز "دارد اثري منفی
 دارند: قرار ریسک وعن دو معرض در سازمان کارکنان بگوییم که

انسانی: صدمات عمدي و غیرعمدي که از سـمت کارکنـان ممکـن اسـت متوجـه  ریسک
 يهـاداده طریـق از و انسانی اسـت رفتارهاي خصایص از ریسک نوع سازمان باشد. این

 شوند. می بینیپیش و شناسایی انسانی منابع
 سـازمان (یعنـی نیانسـا منـابع يسـامانه از کـه ییهاریسـک انسـانی: منـابع ریسـک

 ). 2006، 2شوند (فهیلیمی خدمات) منتج جبران و عملکرد، ارزیابی گزینش،آموزش،
هاي اصلی ریسک منابع انسانی عبارتند از: تبعیت از قوانین مـرتبط بـا منـابع انسـانی، حوزه

درك روندهاي منابع انسانی در محـیط کسـب و کـار، فرهنـگ فـردي و سـازمانی، پیـاده 
هاي منـابع تـرین ریسـکژیک کسب و کـار و حـوزه عملیـات سـازمان. مهمسازي استرات

انسانی از دیدگاه مدیران، چالش نگهداشت کارکنان، کمبود مهارت، مدیریت یا راهبـري 
 ). 2011باشد (می یر و همکاران، ضعیف می

 هاي عملیاتی منابع انسانیریسک
ر یک از وظایف واحد منـابع هاي ایجاد شده از طریق مدیریت عملیات در مورد هریسک

گیـرد (اسـتیونس، هاي عملیاتی منابع انسـانی قـرار میانسانی سازمان، تحت عنوان ریسک
هاي هاي عملیاتی منـابع انسـانی در هریـک از زیرسیسـتم). به عبارت دیگر، ریسک2006

، منابع انسانی از جمله کارمندیابی و انتخاب، ارزیابی عملکـرد، پـاداش و جبـران خـدمات
 ). 2008، 3تواند وجود داشته باشد (پائول و میتچلرآموزش و توسعه کارکنان می

 انواع ریسک عملیاتی منابع انسانی در سازمان
هاي هاي بـرون داد یـا ریسـکهاي منابع انسـانی، ریسـکترین ریسکیکی از مهم

)، بیچ 2006عملیاتی منابع انسانی است که نظریه پردازان مختلفی از قبیل استیونس (
)، ارنست و یانگ 2008)، پل و میچلر(2011)، یانگ و هکستر (2006( 4و همکاران

) 1396-1394) و قلی پور و همکاران (2012)، کازکیو (2011)، روترسکیو (2008(

1. Meyer et al 
2. Fheili 
3.Paul & Mitlacher 
4. Bitsch et al. 
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ها ترین این ریسکاند. مهمهاي بالقوه متعددي در این زمینه پرداختهبه ذکر ریسک
 4توان بـه شود میمنابع انسانی در سازمان می در این زمینه که سبب تشدید ریسک

شامل : ریسک جذب و استخدام، ریسـک آمـوزش و بهبـود مسـتمر، ریسـک  دسته
پاداش و جبران خدمات و ریسـک مـدیریت و ارزیـابی عملکـرد اشـاره کـرد. ایـن 

ي روابـط علـی و باشـند کـه در نتیجـهعوامل داراي فاکتورهاي اصـلی متعـددي می
ا با یکدیگر ریسک عملیاتی در سـازمان تشـدید یافتـه و سـبب تشـدید هآنمعلولی 

شود. فاکتورهاي اصلی هر یک از ایـن ابعـاد در ریسک منابع انسانی در سازمان می
 بیان شده است. 1جدول 

 هاي عملیاتی منابع انسانی. ریسک1جدول 
مول
 فه

 هاي بالقوهریسک

ب و استخدام
جذ

 

اب افراد مناسب و ماهر؛ انتخاب فرد نامتناسب بـا شـغل و متعاقبـاً فقدان مهارت مدیران براي انتخ -
تبدیل شدن به یک کارمند غیر بهره ور؛ عدم تبعیت از قوانین استخدامی که منجر به طرح شکایت علیه 

: و بیچ و همکـاران، 2006سازمان در مواردي نظیر جنسیت، نژاد، معلولیت و نظایر آن شود (استیونس، 
2006( 

د فرآیندهاي شفاف کارمندیابی به منظـور انتخـاب بـر مبنـاي بهتـرین تناسـب (یانـگ و عدم وجو -
 )2011هکستر،

فرآیندهاي انتخاب غیراثربخش که منجر به استخدام افراد ضعیف شوند؛ ترك خدمت و جابجـایی  -
 ).2012بیش از حد یا ناتوانی در نگهداشت استعدادهاي کلیدي؛ استفاده از کارکنان مشروط (کازکیو، 

هاي مــورد نیــاز جهــت اســتخدام؛ عــدم همراســتایی عــدم تعریــف و در نظــر گــرفتن شایســتگی -
هاي استخدامی با اهداف استراتژیک سازمان؛ استفاده نادرست از ابزارهاي گـزینش (پـائول و شایستگی
 )2008میتچلر، 

 زمانسـا بـراي نـامطلوب اخلـاقی خصـایص با افرادي که استعدادي توسعه و انتخاب هايسیستم -
 ).2011کنند (بودریو و جسوتسان، می فراهم

عدم تناسب بین اقتضائات واقعی شغل با آنچه کارفرما میپندارد خصوصیات یک متقاضـی مناسـب  -
است؛  نرخ بالاي ترك خدمت؛ انسجام تیمی اندك؛ تبعیض سنی، جنسـی و تبعـیض بـر اسـاس ظـاهر 

د فاقد مجوز کار؛ کمبود افراد حائز شـرایط؛ ترفیـع هاي کاري؛ استخدام افراافراد؛ پایش غیردقیق رزومه
 ).2014افراد بر اساس معیارهاي ذهنی؛ اخراج غیرمنصفانه یا تعدیل نیرو (رایداوت، 
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 . 1جدول ادامه 
 هاي بالقوهریسک مولفه

ش و بهبود مستمر
 آموز

ورد نیـاز هـاي مـعدم مشارکت مدیران در آموزش؛ تـرك خـدمت کارکنـان پـس از فراگیـري آموزش -
 ).2006:بیچ و همکاران، 2006سازمان (استیونس، 

 ).2011هاي کسب و کار (یانگ و هکستر، عدم پیوند میان آموزش، اهداف سازمانی و محرك -
 ).2008هاي توسعه کارکنان (پائول و میتلاچر، عدم تمایل کارکنان به مشارکت در برنامه -
هاي آموزشـی و و پـایش نتـایج ضـروري برنامـههـاي توسـعه هایی براي رهگیري طرحفقدان سیستم -

 ).2008ریزي جانشین پروري (ارنست و یانگ، ها به کارراهه شغلی و برنامهآنسپس پیوند دادن 
اي آنـان؛ هاي اولیه ومستمر ارائه شده به کارکنـان در مراحـل بعـدي حرفـهعدم هماهنگی میان آموزش -

شغلی کارکنان؛ عدم کفایـت یـا عـدم مطابقـت در آمـوزش  ناهماهنگی میان سطح و نوع آموزش با نیازهاي
تـمر هاي ارزیابی آموزشدانش، مهارت و رفتارهاي شغلی؛ مبهم بودن و یا فقدان شاخص هاي ابتـدایی و مس

 )2011ارائه شده به کارکنان (روترسکیو، 

ت و ارزیابی عملکرد
 مدیری

ی عملکرد صرفا با هدف ارائـه حقـوق و مزایـا فقدان رویه مدون و مناسب براي ارزیابی کارکنان؛ ارزیاب -
 ).2006، بیچ و همکاران، 2006(استیونس، 

ئـولیتعدم وجود فرآیندهاي هدفگذاري با شاخص - ها و چـارچوب زمـانی مشـخص (یانـگ و ها، مس
 ).2011هکستر، 

تـراتژي - یـن شـاخصفقدان شفافیت ارتباط عملکرد کارکنان با اس هـاي ها و اهـداف سـازمان؛ عـدم تعی
یـن فرآینـد ارزیـابی عملکـرد بـا سـایر فرآینـدهاي  عملکردي جهت ارزیابی؛ عدم تعیین و برقراري ارتباط ب

 )1388توسعه منابع انسانی (تاج الدین و همکاران، 
تـراتژیک سـازمان؛ فقـدان  - عدم کفایت سیستم سنجش عملکرد کارکنان بر اساس میزان نیل به اهداف اس

تـمشفافیت و عدم وجود قابلیت ردیاب نـجش عملکـرد؛ کـاهش انگیـزه کارکنـان ی و کنتـرل در سیس هاي س
 ).2008(پائول و میتلاچر، 

ت
ش و جبران خدما

 پادا

هاي پرداخت نامناسب که به بی اعتمادي کارکنان به کارکرد واحد منـابع انسـانی سـازمان اتخاذ سیاست -
حقـوق و مزایـاي کارکنـان؛ ادراك  یا بی انگیزگی آنان منجر شود؛عدم آگاهی یا تبعیـت از قـوانین پرداخـت

هاي مناسب و مـدون بـراي ارائـه ها و سیاستهاي پرداخت؛ فقدان رویهکارکنان از فقدان برابري در سیاست
تـیونس،  یـچ و همکـاران،  2006مزایا؛ عدم همراستایی معیارهاي پرداخت و مزایا با اهـداف سـازمان  (اس و ب

2006.( 
بالا بودن مزایا و حقوق مدیران ارشد اجرایی؛ عدم شـفافیت، قابـل  عدم همراستایی پرداخت و عملکرد؛ -

 )2008هاي جبران خدمات (ارنست و یانگ، دفاع و بی عیب و نقص بودن برنامه
 ).2011عدم الگوبرداري از سیستم پاداش در صنعت (یانگ و هکستر،  -
بودن حقـوق مـدیران ارشـد  هاي بیش از حد نیروي کار؛ بالاعدم همراستایی پرداخت و عملکرد؛ هزینه -

 ).2012(کازکیو، 
تـمانتخاب مشوق - هاي پرداخـت یـا برقـراري هاي نامناسب؛ مسائل برابري و انصـاف در طراحـی سیس

هاي پرداخت غیرمنعطـف، ریسـک عـدم انعطـاف در هاي کوتاه مدت و بلندمدت؛ سیستمتعادل میان مشوق
 ).2008ها را دارند (پائول و میتچلر، هزینه
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هاي به طور کلی زیرسیسـتم ریسـک 1وجه به مطالب ذکر شده و همچنین دیاگرام با ت
عامل حیاتی از قبیل: ریسـک جـذب و اسـتخدام، ریسـک  16عملیاتی منابع انسانی داراي 

هاي عدم تبعیت و اجرایی نشدن قـوانین اسـتخدامی، ریسـک عـدم همراسـتایی شایسـتگی
ترك خدمت یا جابجایی بیش از حد یـا  استخدامی با اهداف استراتژیک سازمان، ریسک

ناتوانی در نگهداشت استعدادهاي کلیدي، ریسک ارزیابی و مـدیریت عملکـرد، ریسـک 
کاهش انگیزه کارکنان، ریسک عدم کفایت سیستم سنجش عملکرد کارکنـان بـر اسـاس 
 میزان نیل به اهداف استراتژیک، ریسک عدم تعیین و برقراري ارتباط بین فرآیند ارزیـابی
عملکرد با سایر فرآیندهاي توسعه منابع انسانی، ریسک پاداش و جبران خدمات، ریسـک 

هاي جبـران خـدمات، ریسـک عدم شفافیت، قابل دفاع و بـی عیـب و نقـص بـودن برنامـه
هاي پرداخــت، ریسـک آمــوزش و بهبــود ادراك کارکنـان از فقــدان برابـري در سیاســت

هاي توسعه و پایش نتایج ضـروري ري طرحهایی براي رهگیمستمر، ریسک فقدان سیستم
هـاي اولیـه مسـتمر در مراحـل هاي آموزشی، ریسک عـدم همـاهنگی میـان آموزشبرنامه

بعدي، ریسک عدم کفایت یا عدم مطابقت در آموزش دانش، مهارت و رفتارهاي شـغلی، 
ریسک عدم استقبال و مشارکت مدیران و عدم تحقق جانشین پروري در سطوح مـدیریتی 

گذارند بلکه خود نیز از عوامل زیـادي تـاثیر باشد که نه تنها بر عوامل متعددي تاثیر میمی
پذیرند و بعبارتی از تاثیرپذیرترین و تاثیرگذارترین ابعاد این ریسـک هسـتند. همچنـین می

ها به طور مکـرر تکـرار شـده و باشد، که این چرخه) میRچرخه ( 9این زیرسیستم داراي 
ی سیستم و همچنین افزایش ریسک عملیاتی منابع انسـانی در جهـت تشـدید منجر به پویای

 ریسک منابع انسانی سازمان خواهند شد. 
ي دوسویه بین ریسک جذب و استخدام و ریسک عـدم ) بیانگر رابطهR1اول ( چرخه

 تبعیت و اجرایی نشدن قوانین استخدامی است. 
خدام سـبب افـزایش ریسـک دهد که ریسک جـذب و اسـت) نشان میR2چرخه دوم (

عدم تبعیت و اجرایی نشدن قوانین استخدامی شده که این رابطه خود این ریسک اسـتفاده 
شود فرآینـدهاي اسـتخدام نادرست از ابزارهاي خاص گزینشی را افزایش داده و سبب می

اثربخش صورت نگرفته و افراد ضـعیف اسـتخدام گردنـد کـه ایـن خـود مجـددا ریسـک 
 کند. را تشدید می جذب و استخدام
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شـود ) عدم تبعیت و اجرایی نشـدن قـوانینی اسـتخدامی سـبب میR3در چرخه سوم (
هاي استخدامی با اهداف استراتژیک سازمان همراستا نبوده و این امر خود سبب شایستگی

گـردد بـا افـزایش ریسـک تـرك ترك خدمت و یا جابجـایی بـیش از حـد کارکنـان می
حد کارکنان به واحدهاي دیگر ریسک کمبود کارکنان حـائز خدمت و جابجایی بیش از 

شرایط شدت یافته و مجددا سازمان براي استخدام نیروي جدید مجبور به استخدام فـردي 
 شود که تابع قوانین استخدامی نیست. می

دهد که هـر چـه ریسـک جـذب و اسـتخدام در سـازمان ) نشان میR4چرخه چهارم (
جرایی نشدن قوانین اسـتخدامی نیـز تشـدید شـده و افـراد بـه باشد، ریسک عدم تبعیت و ا

هاي دیگري نظیر رابطه گزینی جذب سازمان خواهند شد در نتیجه در مراحل بعـدي شیوه
نیز ترفیع افراد نیز بـر اسـاس معیارهـاي ذهنـی بـوده و ایـن امـر ریسـک تـرك خـدمت و 

 شود. دد تشدید میجابجایی کارکنان را در بر داشته که ریسک جذب و استخدام مج
ي دوسویه بین فقدان شفافیت ارتباط عملکرد کارکنان ) بیانگر رابطهR5چرخه پنجم (

ــا اســتراتژي ــرل در ب ــابی و کنت ها و اهــداف ســازمان و ریســک عــدم وجــود قابلیــت ردی
 باشد. هاي  سنجش عملکرد میسیستم

م برقـراري دهد سیستم پرداخت غیرمنعطـف سـبب عـد) نیز نشان میR6چرخه ششم (
  هاي بلند وکوتاه مدت شده و این رابطه بصورت عکس نیز وجود دارد.تعادل میان مشوق
اي بـین ریسـک ي دوسـویه) در زیر سیستم آموزش حاکی از رابطـهR7چرخه هفت (

هـاي کسـب و کـار و ریسـک عـدم عدم پیوند میان آموزش، اهـداف سـازمانی و محرك
 باشد. ش، مهارت و رفتارهاي شغلی میکفایت یا عدم مطابقت در آموزش دان

دهد در صورت افزایش ریسـک آمـوزش و بهبـود )، نیز نشان میR8چرخه هشت (
هـاي توسـعه و پـایش نتـایج ضـروري هاي رهگیـري طرحها، سیسـتممستمر در سـازمان

هاي آموزشی را تضعیف کرده و این ریسک خود سبب عدم پیوند میان آموزش، برنامه
هاي کسب و کار شده و ریسک عدم کفایت یا عدم مطابقت و محرك اهداف سازمانی

در آموزش دانش، مهارت و رفتارهاي شغلی شـده و مجـددا ریسـک آمـوزش و بهبـود 
 کند. مستمر را تقویت می

دهد در صورت افزایش ریسک آموزش و بهبود مسـتمر ) نیز نشان میR9چرخه نهم (
هاي ي توسـعه و پـایش نتـایج ضـروري برنامـههـاهاي رهگیري طرحها، سیستمدر سازمان
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شود فرآیند مـدیریت اسـتعداد در سـازمان بدرسـتی آموزشی را تضعیف کرده و سبب می
صورت نگیرد و کارراهه شغلی و برنامه ریزي جانشـین پـروري بـدنبال آن تحقـق نیابـد و 

 مجدد ریسک آموزش و بهبود مستمر افزایش یابد.

شیازفا
کسیر 

دیدشت و یتایلمع 
کسیر

یناسنا عبانم 
کسیر

مادختسا و بذج 

کسیر
شزومآ 

دوبهب و 
رمتسم

کسیر
شاداپ 

ناربج و 
تامدخ

کسیر
تیریدم و یبایزرا 

درکلمع

باختنا یارب ناریدم تراهم نادقف
رهام و بسانم دارفا

ندشن ییارجا و تیعبت مدع
یمادختسا نیناوق

هیلع تیاکش حرط
نامزاس

یبایدنمراک فافش یاهدنیآرف دوجو مدع
بسانت نیرتهب یانبم رب باختنا روظنم هب

شخبرثاریغ باختنا یاهدنیآرف
هک 

دنوش فیعض دارفا مادختسا هب رجنم

شیب ییاجباج و تمدخ کرت
ای دح زا 

یدیلک یاهدادعتسا تشادهگن رد یناوتان

یاه یگتسیاش ییاتسارمه مدع
نامزاس یکژتارتسا فادها اب یمادختسا

زئاح نانکراک دوبمک
طیارش

یاهرازبا زا تسردان هدافتسا
صاخ

یشنیزگ 

ساسا رب دارفا عیفرت
ینهذ یاهرایعم

ای هنافصنمریغ جارخا
کدنا یمیت ماجسناورین لیدعت

رد نامزاس یاهدحاو کدنا تکراشم
یشزومآ یجنسزاین حرط

یمسر یاه هیور دوجو مدع
یرگیبرم و گنیروتنم

رد ناریدم تکراشم مدع
شزومآ

شزومآ عون و حطس نایم یگنهامهان
نانکراک یلغش یاهزاین اب

یاه شزومآ نایم یگنهامه مدع
یدعب لحارم رد رمتسم و هیلوا

شزومآ رد تقباطم مدع ای تیافک مدع
شناد

یلغش یاهراتفر و تراهم ،

صخاش نادقف ای و مهبم
یبایزرا یاه 

هب هدش هئارا رمتسم و ییادتبا یاه شزومآ
نانکراک

یمسر یاهدنیآرف دوجو مدع
اهدادعتسا تشادهگن و هعسوت،ییاسانش

همانرب و یلغش ههارراک ققحت مدع
یرورپ نیشناج یزیر

فادها ،شزومآ نایم دنویپ مدع
راک و بسک یاه کرحم و ینامزاس

یاه حرط یریگهر یارب ییاه متسیس نادقف
شیاپ و هعسوت

یاه همانرب یرورض جیاتن 
یشزومآ

شجنس ماظن فعض
یشخبرثا 

اه شزومآ

رد تکراشم هب نانکراک لیامت مدع
نانکراک هعسوت یاه همانرب

یارب بسانم و نودم هیور نادقف
نانکراک یبایزرا

فده اب افرص درکلمع یبایزرا
ایازم و قوقح هئارا اب یراذگفده یاهدنیآرف دوجو مدع

صخاش
ینامز بوچراچ و اه‌تیلوئسم ،اه‌

صخشم

نانکراک درکلمع طابترا تیفافش نادقف
نامزاس فادها و اه‌یژتارتسا اب

صخاش نییعت مدع
یاه 

‎یبایزرا تهج یدرکلمع

دنیآرف نیب طابترا یرارقرب و نییعت مدع
هعسوت یاهدنیآرف ریاس اب درکلمع یبایزرا

یناسنا عبانم

شجنس متسیس تیافک مدع
درکلمع 

فادها هب لین نازیم ساسا رب نانکراک
یکژتارتسا

رد لرتنک و یبایدر تیلباق دوجو مدع
شجنس یاه‌متسیس

درکلمع 
شهاک

نانکراک هزیگنا 

صیصخت رد فعض
دنم ماظن 

لغاشم هب دارفا
تخادرپ یاه‌تسایس ذاختا

بسانمان

نیناوق زا تیعبت ای یهاگآ مدع
نانکراک یایازم و قوقح تخادرپ

رد یربارب نادقف زا نانکراک کاردا
تخادرپ یاه‌تسایس

بسانم یاه‌تسایس و اه‌هیور نادقف
ایازم هئارا یارب نودم و

تخادرپ یاهرایعم ییاتسارمه مدع
نامزاس فادها اب ایازم و

و تخادرپ ییاتسارمه مدع
درکلمع

ناریدم قوقح و ایازم ندوب الاب
ییارجا دشرا

و بیع یب و عافد لباق ،تیفافش مدع
صقن

تامدخ ناربج یاه‌همانرب ندوب 

یاه‌قوشم باختنا
بسانمان

قوشم نایم لداعت یرارقرب مدع
تدمدنلب و هاتوک یاه

تخادرپ متسیس
فطعنمریغ

R5

R6

R2.

R3 R1

R4

R7

R8

R9

 

ام 
گر

دیا
1

ک 
یس

م ر
گرا

دیا
 .

نی
سا

ع ان
مناب

ی 
یات

مل
ع
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 پیشینه پژوهش
 روش بـا »ی: سهم منابع انسـانیسکر یریتمد« خود کتاب اول فصل در )2006( ونسیاست

 نیـا بـه پاسـخ بـدنبال و پـردازدمی یانسـان منـابع يهاسکیر انواع ییشناسا به ياکتابخانه
 شـامل را ییهاسـکیر چـه و سـتیچ یانسـان منـابع سـکیر تیریمـد که، باشدمی سوال

 سـکیر تیریمـد شـامل یانسـان منـابع يهاسـکیر چهارگانـه ابعـاد تیـنها در شود؟می
 ،یانسـان منـابع یاتیـعمل يهاسـکیر ،یانسـان يهاهیسـرما ای افراد يهاسکیر از کپارچهی
 متخصصـان يفـرد يهاسـکیر ،یانسان منابع واحد به تنسب کارکنان يهادگاهید سکیر

 .پردازدمی ابعاد این از کدام هر حیتشر به و شدند ییشناسا یانسان منابع
 گـزارش ارائه هدف با ،2008 سال در یشیمایپ مطالعه کی در انگی و ارنست موسسه

 یـیاجرا ارشـد رانیمد يهادگاهید اتخاذ به اقدام یانسان منابع یجهان يهاسکیر از جامع
 و کسـب ياهسـکیر تیاهم با يهاحوزه نهیزم در 1000 فورچون در مطرح يهاشرکت

 ،یاتیعمل ک،یاستراتژ يهاسکیر دسته 5 در گزارش نیا در سکیر مدل ابعاد .نمود کار
 .است شده مطرح یانسان منابع یجهان و یمال ،یقانون الزامات

) رومانی با استفاده از روش تحقیق آمیخته کیفی و کمی به شناسایی 2011روترسکیو (
افسران پلیس پرداختـه و مـدلی بـا رویکـرد  هاي مرتبط با فرآیند آموزشنواحی و ریسک

 کل گرا براي مدیریت ریسک فرآیند آموزش منابع انسانی پیشنهاد کرده است.
ریسـک کسـب و  به ارائه گزارشی تفصـیلی از رونـد شـاخص 2011در سال  1لویدس

ها در صـنایع مختلـف بـه تفکیـک اروپـا، کار جهانی در میان کارکنان و مـدیران سـازمان
شمالی، آسیا و سایر نقاط جهان پرداخته و به این نتیجه دست یافت کـه ریسـک  آمریکاي

ریسـک مهـم جهـانی را بـه  50از  22جایگـاه  2009کمبود استعداد و مهارت که در سـال 
 است. 2011خود اختصاص داده بود، به عنوان دومین ریسک بحرانی در سال 

 و یانسـان منـابع: سکیر تیریمد يهاستمیس توسعه«ي مقاله ) در2008( 2تلاچریم و پل
 هیسـرما يهـابانک یانسـان منابع سکیر تیریمد يهاستمیس یطراح به ،»آلمان يهابانک
 بـا یاکتشـاف يمـورد مطالعـه پـژوهش نیـا در قیـتحق روش .پرداخته است آلمان يگذار

 در سـکیر مـدل ابعـاد. باشدمی آلمان يگذار هیسرما بانک هفت يرو بر یفیک کردیرو

1. Lloyd’s 
2.Paul & Mitlacher 
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ي هاسـکیر ،)یفرهنگـ و یاسـیس ،ياقتصـاد طیمحـ( یطـیمح يهاسـکیر پـژوهش نیا
 يهاسـکیر وها) ياسـتراتژ یرونـیب و یدرونـ تناسـب سـکیر( یانسـان منابع کیاستراتژ

 خـدمات، جبـران عملکـرد، یابیارز انتخاب، يهاستمیرسیز سکیر( یانسان منابع یاتیعمل
 یانسـان منـابع سـکیر تیریمـد سـتمیس کیـ قیتحق يهاافتهی تینها در. باشدمی) توسعه

 .کندمی یمعرف آلمان يگذار هیسرما يهابانک مختلف انواع با متناسب کیاستراتژ
، به تحلیل و ارزیابی ریسـک و بـه ویـژه بـراي 2012در سال  1تیاسمي دیلشهرداري 

ها ابتـدا ریسـک را تشـریح کـرده و سـپس منابع انسانی پرداخته است. در تحلیـل ریسـک
کنـد. جهـت ارزیـابی ریسـک احتمـال وقـوع و یل و پیامدهاي حاصل از آن را بیان میدلا

هاي در نهایـت برنامـه  شدت تـاثیر، اثربخشـی فعلـی و مـورد نیـاز آن را سـنجیده اسـت و
 هاي اجرایی و مسئول هر ریسک را نیز بیان کرده است.کنترل، برنامه

 فقــدان نخســت. دارد وجــود هحــوز دو در پژوهشــی خلــأ بــا توجــه بــه پیشــینه تحقیــق،
هـا چارچوب کمبود دیگري و اخیر سال چند در محدودي تعداد بجز داخلی يهاپژوهش

 .بپردازندها سازمان در انسانی منابع ریسک يچندگانه ابعاد شناسایی به که ییهامدل و

 روش
و  گـذاري هـدف ماهیـت بـه توجـه بـا و باشد می کاربردي هدف، نظر از حاضر تحقیق

پیمایشـی بهـره  نـوع از توصیفی-تحلیلی تحقیق روش از اهداف، این به دستیابی ارهايابز
جسته است. با توجه به اینکه تحقیق در چند مرحله صورت می گیرد لـذا در هـر مرحلـه از 

مرحلـه بـه  4تـوان آن را در کیفی) استفاده شده است. کـه می -روش هاي ترکیبی (کمی
 توصیف کرد. 1شرح شکل 

 

                 

 

 
 

1. Ladysmith 
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  روش تحقیق. 1شکل

 ها یافته
 هاي کیفی تحلیل داده

هاي عملیاتی منـابع انسـانی در ترین ریسکباتوجه به سوال تحقیق که عبارت است از: مهم
ها دارنـد؟، آن دسـته شهرداري مشهد کدامند و چه تاثیري بر به وجود آمدن سایر ریسک

ه بـه درك و تجربـه مصـاحبه شـوندگان از ریسـک هاي پژوهش حاضـر کـه اشـاراز یافته
 بیان شده است. 2عملیاتی در شهرداري مشهد دارد، در جدول 
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 هاي عملیاتی منابع انسانی در شهرداري مشهد. فضاي نتیجه ریسک2جدول 

 افق 
 بیرونی

افق درونی، 
 عنصر ثابت
(کانون 
 توجه)

افق درونی، عنصر متغیر (اجزاي 
 کانون توجه)

 قولنمونه نقل 

فرآیند
 

برنامه
 

ریزي
 

منابع
 

انسانی
 و 

ب
جذ

 و 
استخدام

 

ب و استخدام رسمی و 
جذ

ت کشور
طبق قوانین وزار

 

دشواري شرایط اخذ مجوز 
 هاي دولتیاستخدام

فرآیندي سخت، طولانی و زمانبر براي پاسخ به  "
کسري نیروها باید سپري کرد ( مجوز وزارت کشور). 

نیرو دارد  2500هایش شهرداري مشهد بدون سازمان
کنند، بطور میانگین در هر که در ستاد و مناطق کار می

شوند که نیاز به افراد نفر بازنشست می 13-7ماه 
 ."جایگزین دارد

طولانی شدن فرآیند استخدام 
 دولتی

ب
جذ

 و 
استخدام
 

غیررسمی
 و 

دستوري
 و 

رابطه
 

گزینی
 با 

ت
مداخلا

 
سیاسی

هاي مورد عدم تعیین شایستگی 
 از افراد جهت استخدامنی

اي احتمال اینکه افراد براساس در جذب رابطه"
صلاحیت شان، انتخاب نشوند بالاست، یعنی در این 
نوع جذب علم و دانش فرد در اولویت براي انتخاب 

 ."فرد قرار ندارد
کافی نبودن فرآیند قانونی براي جذب و ورود افراد، "

یا  سبب شده که افراد جایگزین بصورت شرکتی
دستوري، غیررسمی و کناره (در حیطه اختیارات 

شهردار) که صلاحیت و شایستگی لازم را نداشته وارد 
شوند. براي ورود نیروي جدید نظامی سازمان می

کند چرا نیست و اگر نظامی هم باشد کسی رعایت نمی
ها تابع راي مردم که در شهرداري عزل و نصب

 ."باشدمی
خانه جذب است و اگر نیرو  اي باشد دراگر خانه"

ورودش درست باشد آموزش، توانمندي، بکارگیري، 
 ."عملکرد و ... فرد جذب شده درست خواهد بود

هاي عدم همراستایی شایستگی
استخدامی با اهداف استراتژیک 

 سازمان
هاي عدم وجود دستورالعمل

مدون و دقیق براي انجام فرآیند 
 استخدام

که به لحاظ قانونی انتخاب فردي 
 حائز شرایط استخدام نیست.

ضعف در تخصیص نظام مند 
 افراد به مشاغل

ماندگاري افراد فاقد صلاحیت در 
 شهرداري

 عدم تطابق شغل و شاغل

عدم
 

وجود
 

فرآیند
 

نظام
 

مند
 

برنامه
 

ریزي
 

منابع
 

انسانی
 

عدم وجود نظامات مدون 
نیازسنجی نیرو در واحدها و 

 اي مختلفهبخش

پرسازمانی ممکن است در بسیاري از واحدهاي "
شهرداري اتفاق بیافتد چرا که هم واحد براي آن کار 

گیرد. در بحث نیرو دارد و هم براي آن کار پیمانکار می
و نیازسنجی نیرو، نظام مدونی  فرآیندها، بهبود روش

شکل نگرفته و از طرفی جذب دستوري متوقف 
اه سیستم کار فرهنگی است و شود. یک دوره نگنمی

کند که با تغییر رویه نیرو در این راستا نیرو جذب می
در سازمان هست و بین سایر واحدها جابجا شده و 
درصورت قطع همکاري با اعتراض فرد، خانواده و 

 ."اش مواجهیمسفارش دهنده

 پدیده پرسازمانی

 جابجایی بیش ازحد کارکنان
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 . 2جدول ادامه 

 ق اف
 بیرونی

افق درونی، 
 عنصر ثابت
(کانون 
 توجه)

افق درونی، عنصر متغیر 
 (اجزاي کانون توجه)

 نمونه نقل قول

فرآیند
 

حقوق و مزایا
 

تنوع
 

پرداختی
 

بدلیل
 

تنوع
 

ت
وضعی

 
همکاري

 

هاي پرداخت ناهمگن سیاست
که به بی اعتمادي کارکنان به 
کارکرد واحد منابع انسانی 

نان سازمان یا بی انگیزگی آ
 شود.منجر می

نوع صندوق بیمه  2تنوع استخدامی(رسمی("
کشوري یا صندوق تامین اجتماعی) پیمانی، 

اي، شرکتی، حجمی و مامور از قراردادي، مشاوره
هاي دولتی) این تنوع باعث تنوع بقیه دستگاه

جبران خدمت و پرداخت حقوق و مزایا بسته به 
حکم هر فرد شده است. یک ناهمگنی در 

موعه وجود دارد و اگرچه باعث احساس بی مج
اند. بحث شود ولی کارکنان راضی شدهعدالتی می

نظریه دوعاملی هرزبرگ، هرچه عوامل ابقا بیشتر 
باشد ترك کار کمتر است و شهرداري مانند دیگر 

هاي دولتی ترك خدمت کم است ولو از ارگان
 ."شغل راضی نباشند

ري ادراك کارکنان از فقدان براب
هاي و انصاف در سیاست

 پرداخت

حقوق و مزایاي زیاد مدیران 
 ارشد اجرایی

فقدان
 

رویه
ها 

 و
ت

سیاس
ها

 ي
مدون

 
براي

 
ارائه

 
مزایا

 

هاي عدم انعطاف سیستم
 پرداخت

گیرد: جبران خدمات به سه طریق صورت می "
نظام  -3پرداخت کارانه،  -2اضافه کار، -1

ها دارد ولی یتمارزشیابی. در هر سه یکسري آ
احتمال دارد ارزشیابی درست و اثربخش انجام 

اي مدیر باشد نشود یا ممکن است بصورت سلیقه
به این دلیل که ارزشیابی فرمت خاصی دارد (مانند 

ها ها، طرحهاي آموزشی، تشویقیشرکت در دوره
درصد فرم به اختیار  مدیر  40-30و مقالات) ولی 

خصی مدیر است، لذا باشد که نظر شمربوطه می
سنجش خاصی نداریم و بستگی به نظر مدیر 

 ."دارد

عدم بهره گیري از 
سازوکارهاي جبران خدمات 

 رفتارهاي فرانقش کارکنان

اي رفتار کردن مدیران سلیقه
 مافوق در پرداخت مزایا

 اثربخش نبودن نظام ارزشیابی

ک
ریس

 
فرآیند

 
ش

پادا
 و 

آیین
سپاسگزاري 
هاي لگوبرداري از سیستمعدم ا 

 پاداش در صنعت
در اکثر مواقع پاداش به صورت مادي است که "

احتمال دارد در فرد انگیزه کار بیشتر ایجاد نشود و 
بدلیل عدم امید به ارتقا، خود را درگیر مسائل 

 هاي نامناسبانتخاب مشوق ."فراتر از کار  نمیکند
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 . 2جدول ادامه 

 افق 
 بیرونی

درونی، افق 
 عنصر ثابت

 (کانون توجه)

افق درونی، عنصر متغیر (اجزاي کانون 
 نمونه نقل قول توجه)

ش منابع انسانی
ک فرآیندهاي آموز

ریس
 

ک
ریس

 
فرآیند
 

تحلیل
 و 

توسعه
 

شایستگی
هاي شناسایی دانش، مهارت و فقدان رویه ها

هاي توسعه شخصی عدم وجود برنامه  هاي لازم شغلیتوانایی
 انکارکن

ک
ریس

 
فرآیند
 

ش
آموز

 و 
بهبود
 

مستمر
 

هاي هاي مداوم کارکنان به بخشجابجایی
هاي مختلف پس از فراگیري آموزش

 مورد نیاز سازمان

هاي بی مورد کارکنان در واحدهاي مختلف جابجایی"
و بدون نگاه به ساختار (که متناسب با آن ساختار 

م تعریف هست، ساختار جا دارد یاندارد و ...) در سیست
نشده است. نیرو به هزار سختی براي یک واحد 

خواهد دهیم و او به راحتی میگیریم و آموزش میمی
رود که در بین واحدهاي دیگر جابجا شود. و جایی می

 ."متناسب ساختار نیست
آموزش صرفاً براي کارکنان رسمی مدون و تعریف "

شده است ولی براي سایر افرادي که بصورت دستوري 
آیند نیست، علاوه بر این فردي که با ا غیررسمی میی

آید معمولاً سر پست مربوط به ي دستوري میجنبه
ها براي وي شود و لذا آموزشخودش جانمایی نمی

 ."تاثیرگذار نخواهد بود

عدم تناسب آموزش با نیازهاي شغلی در 
 کارکنان غیررسمی

ها: مشارکت افراد در اجباري بودن آموزش
 هاي آموزشی بدلیل استفاده از مزایادوره

 هاي آموزشیکاربردي نبودن دوره
هاي آموزشی در غیراثربخش بودن دوره

 توانمندسازي نیروهاي غیررسمی

هاي عدم استقبال مدیران ارشد در دوره
 آموزشی

ک
ریس

 
فرآیند
 

جانشین
 

پروري
 

هاي عدم مشارکت مدیران در برنامه
 نان براي مشاغل استراتژیکپرورش کارک

دهد. در جانشین پروري تا سمت رئیس اداره رخ می« 
درصد رخ 100سطوح مدیریتی جانشین پروري 

دهد و  اگر براي جانشین پروري برنامه ریزي کرده نمی
باشیم،  با آمدن مدیر و شهردار جدید، مدیر ممکن 
است از بیرون و یا از داخل کسی را خارج از فرآیند 

شین پروري نصب کند. مدیران شهرداران اغلب از جان
سال  20-15بدنه سازمان و افراد آموزش دیده در طی 

 ."نیستند

جانشین پروري تا حد ریاست واحدها و 
عدم بروز جانشین پروري در سطوح 

 مدیران

ک
ریس

 
فرآیند
 

ت
مدیری

 
استعدادها

 

عدم وجود فرآیندي براي شناسایی 
 استعدادهاي سازمان

عدم وجود فرآیندي براي رشد و ارتقاء  
 استعدادهاي سازمان

عدم وجود فرآیندي براي نگهداشت 
 استعدادهاي سازمان

ک
ریس

 
فرآیند
  

مربی
 

گري
 

هاي غیررسمی براي عدم وجود رویه
انتقال دانش و تجربه از افراد کارآزموده به 

تحصیلات آکادمیک دانشگاهی ها بیشتر با اساتید دوره" استاد شاگردي -سایر کارکنان
است و کمتر از افراد با تجربه از بدنه سازمان استفاده 

ي عدم استفاده از اساتید مجرب از بدنه ."شودمی
هاي رسمی انتقال دانش و سازمان و رویه

 تجربه
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 . 2جدول ادامه 

 افق 
 بیرونی

افق درونی، عنصر 
 ثابت

 (کانون توجه)

افق درونی، عنصر متغیر 
 جزاي کانون توجه)(ا

 نمونه نقل قول

ک فرآیند ارزیابی عملکرد کارکنان
ریس

 

فقدان رویه 
ب براي 

مناس
ارزیابی عملکرد

 

 

براي ارزیابی عملکرد سیستم و سامانه و دستور "
العمل داریم اما واقعی نیست.چیزي که باید آزمون 
کنیم بایستی هم روایی و هم پایایی داشته باشد و 

نده درست آزمون کند ولی این هم خود آزمون کن
چنین نیست. سوالات آزمون ارزیابی عملکرد 

ي درستی ندارد. قدیمی و کلی بوده که نتیجه
همچنین احتمال دارد دریافت نظر مافوق جهت 

هایی را به همراه دارد مثلاً ارزیابی عملکرد ریسک
مدیر آخرین عملکرد فرد و آنچه در ذهنش هست 

زیابی واقعی براي فرد صورت کند و اررا اعمال می
 ."شوداي میگیرد و بعبارتی سلیقهنمی

ارزیابی نظام عملکرد  در شهرداري بر اساس "
شود ولی خروجی صد درصد ندارد قانون انجام می

که بر کارکرد افراد تاثیرگذار باشد (مثلاً عملکرد 
امسال با سال بعد فرد تاثیر به سزایی ندارد) و بیشتر 

 ."در آن مطرح استبحث مالی 

عدم روایی و 
پایایی سیستم 
ارزیابی عملکرد

سوالات قدیمی آزمون ارزیابی  
 عملکرد

 کلی بودن سوالات

ت سیستم 
عدم کفای

ش عملکرد 
سنج

س 
کارکنان بر اسا

ف 
میزان نیل به اهدا

ک سازمان
استراتژی

 

 ايارزیابی سلیقه

ارزیابی عملکرد 
صرفا با ارائه 
حقوق و مزای
 ا

 

 آمار توصیفی
درصد پاسـخگویان مـرد و مـابقی زن   5/86هاي جمعیت شناختی حدود از نظر ویژگی

هاي خدمتی شامل حوزه شهردار، معاونت برنامـه هستند که همگی رئیس اداره در حوزه
ریزي و توسعه سرمایه انسانی، معاونت مالی و پشتیبانی، معاونت فنی و عمران و معاونت 

 45تـا  35درصـد) در بـازه سـنی  2/43باشند. بیشتر کارمندان (اري میشهرسازي و معم
باشد. متوسط سـابقه کـار افـراد حـدوداً سال می 39ها سال قرار داشته و متوسط سنی آن

سال بیشترین فراوانی را بخود اختصاص داده است. از نظر  15تا  10سال بوده که    6/14
   1/8داراي تحصـیلات فـوق لیسـانس و    1/54لیسـانس و   8/37میزان تحصیلات حدود 

 داراي مدرك دکتري هستند.
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 وضعیت متغیرهاي پژوهش
 هاي آزمون آماريروش

جهت اولویت بندي ابعاد مختلف ریسک عملیاتی از آزمون فریـدمن اسـتفاده گردیـد. بـا 
 در هر دو عامل احتمال وقوع و شدت تاثیر کمتر  sig، مقدار 3توجه به مندرجات جدول 

هاي یکسـانی است، لذا میتوان ادعا کرد که ابعاد مـوثر بـر ریسـک عملیـاتی رتبـه 0,05از 
 بندي کرد.توان آنها را اولویتندارند و در نتیجه می

 . نتایج آزمون فریدمن3جدول 
 Sig درجه آزادي کاي دو نمونه 

 006/0 3 5/12 37 احتمال وقوع
 000/0 3 7/29 37 شدت تاثیر

 ج آزمون رتبه بندي فریدمن. نتای4جدول
 احتمال وقوع شدت تاثیر

ابعاد ریسک 
 عملیاتی

اولویت 
 بندي

رتبه 
 میانگین

انحراف 
 معیار

 میانگین
اولویت 

 بندي
رتبه 

 میانگین
انحراف 

 معیار
 میانگین

 جذب واستخدام 5/3 58/0 16/2 سوم 8/3 54/0 45/2 دوم
 اتجبران خدم 7/3 77/0 78/2 دوم 1/4 61/0 45/3 اول

 آموزش 45/3 72/0 11/2 چهارم 6/3 5/0 97/1 چهارم
 ارزیابی عملکرد 7/3 82/0 95/2 اول 7/3 81/0 14/2 سوم

هاي توان بیان نمود به لحاظ احتمـال وقـوع بـه ترتیـب ریسـکمی 4با توجه به جدول 
ارزیابی عملکرد، پاداش و جبران خدمات، جذب و استخدام و آموزش بالـاترین اولویـت 

هاي جبران خدمات، جـذب و اسـتخدام، اند. به لحاظ شدت تاثیر نیز به ترتیب ریسکرا د
 ارزیابی عملکرد و آموزش قرار دارند. 

) PLS( جزئی تمربعا قلاحدروش  و ريساختا تلادمعا یابیلمداز  هشوپژ یندر ا
داده  دنهاـــــ) پیش1999هالاند ( ستا هشد دهستفاا لمد ندگیازبرو  تفرضیا نموآزجهــــت 

 لمد تعیین شاملاول  مرحله د،شو منجاا مرحلهدر دو  PLS یابی بهتر اسـت مـدله ـک تـسا
ــنا ــگی ازهدـ ــمرحلو  ستا پایاییو  ییروا آوردبر طریق از يرـ ــشدوم  هـ ــتعی املـ ــم ینـ  لدـ

 ست.ا مسیر تحلیلو  تعیین یباضر ،ندگیازبر يها شاخص لـتحلی قـطریاز  رياختاـس
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 روایی و پایایی ابزار تحقیق
، آلفاي کرونباخ و ضریب پایایی مرکـب در تمـامی متغیرهـاي 5پایایی: با توجه به جدول 

 باشد، لذا پرسشنامه از پایایی خوبی برخوردار است.می 7/0پرسشنامه بیشتر از 
اسـتفاده شـده اسـت مقـدار ایـن AVE1 معیار  همگرایی از اعتبار روایی همگرا: براي

 مقـدار ایـن کـه شـود چـراپذیرفتـه می 5/0دیر بالاتر از متغیر است که مقا 1تا  0ضریب از 
 تعریــف نشــانگرهایش توســط ســازه یــک واریــانس درصــد 50 حــداقل کنــدمی تضــمین

 است. همگرا روایی بررسی از حاصل بیانگر نتایج 5جدول . شودمی
هاي هاي یک سازه و شاخصهاي جزئی بین شاخصروایی واگرا: بیانگر وجود همبستگی

هر سازه، بزرگتر از مقـادیر  AVEبایست ریشه دوم مقادیر باشد که میي دیگر میهاسازه
همـه  AVE ، جـذر 7و  6جـداول  هاي دیگر باشد. با توجه بهسازه با همبستگی آن سازه

 بنـابراین ابـزار است، الگو در موجود يهاسازه سایر با هاسازه همبستگی از بیشتر هاسازه
 .است برخوردار اسبیمن روایی از گیري اندازه

 . روایی پرسشنامه تحقیق5جدول 

 متغیرها
 شدت تاثیر احتمال وقوع

آلفاي 
 کرونباخ

ضریب پایایی 
 )CRمرکب(

روایی همگرا 
)AVE( 

آلفاي 
 کرونباخ

ضریب پایایی 
 )CRمرکب(

روایی همگرا 
)AVE( 

 51/0 842/0 79/0 5/0 819/0 742/0 جذب و استخدام
 58/0 873/0 819/0 64/0 898/0 853/0 پاداش و جبران خدمات

 52/0 845/0 795/0 5/0 854/0 807/0 آموزش و توسعه
 67/0 797/0 776/0 75/0 857/0 777/0 ارزیابی عملکرد

 . ماتریس همبستگی و بررسی روایی واگرا مدل احتمال وقوع6جدول 

 متغیرها
جذب 

 واستخدام
پاداش وجبران 

 خدمات
آموزش و 

 توسعه
ارزیابی 

 ردعملک
جذر 

)AVE( 
 708/0    1 جذب و استخدام

 802/0   1 649/0 پاداش و جبران خدمات
 709/0  1 564/0 558/0 آموزش و توسعه
 866/0 1 621/0 514/0 407/0 ارزیابی عملکرد

1. Average variance extracted 
                                                           



 )1400( بهار|  99شماره | 30سال | تحول بهبود و تیریمطالعات مد | 122

 . ماتریس همبستگی و بررسی روایی واگرا مدل شدت تاثیر7جدول 

 متغیرها
جذب 

 واستخدام
پاداش وجبران 

 خدمات
ش و آموز

 توسعه
ارزیابی 
 عملکرد

جذر 
)AVE( 

 712/0    1 جذب و استخدام
 763/0   1 58/0 پاداش و جبران خدمات

 718/0  1 62/0 567/0 آموزش و توسعه
 819/0 1 558/0 517/0 237/0 ارزیابی عملکرد

 نتایج تحلیل عاملی تاییدي ریسک عملیاتی منابع انسانی
و همچنـین بـار  96/1در تمام موارد بزرگتـر از  tآماره  ر،  مقدا2و  1بر اساس نمودارهاي 

بزرگتر می باشد بنابراین می توان نتیجه گرفت که سوالات انتخـاب شـده  4/0عاملی نیز از 
ریسک عملیـاتی منـابع هاي عاملی مناسبی را جهت اندازه گیري ابعاد ساختاردر دو طیف 

تمال وقوع و شدت تاثیر با توجـه بـه کنند. در خصوص احدر مدل تحقیق فراهم میانسانی 
نتایج بار عاملی مرتبه دوم آموزش بیشترین تـاثیر و ارزیـابی عملکـرد کمتـرین تـاثیر را بـر 

ضرایب عـاملی، ضـرایب مسـیر و معنـاداري مـدل در دو  8ریسک عملیاتی دارند. جدول 
 دهد.یطیف شدت تاثیر و احتمال وقوع ابعاد ریسک عملیاتی منابع انسانی را نشان م

 . نتایج تحلیل عاملی تائیدي ریسک عملیاتی منابع انسانی 8 جدول

 ابعاد
 شدت تاثیر احتمال وقوع

 رتبه tآماره  ضریب مسیر رتبه tآماره  ضریب مسیر
 3 894/12 793/0 3 689/11 812/0 جذب و استخدام
 2 425/29 884/0 2 825/31 878/0 جبران خدمات

 1 093/38 902/0 1 581/42 880/0 آموزش
 4 136/7 597/0 4 129/11 693/0 ارزیابی عملکرد
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 شدت تاثیر)-هاي تحقیق (احتمال وقوعضرابب معناداري مربوط به داده .1نمودار 

 

 
 هاي تحقیق. بارهاي عاملی مربوط به داده2نمودار 

 

 

 



 )1400( بهار|  99شماره | 30سال | تحول بهبود و تیریمطالعات مد | 124

 مدل  تعیین ضریب
 براي )R2داده( توضیح واریانس قدارم از استفاده با شده، طراحی مدل بینی پیش قدرت

 اندازه چه که موضوع این درك به ضریب تعیین تحلیل شود.می وابسته تحلیل متغیرهاي
 تعیـین اسـت، قابـل هاکننـده پـیش بینـی از ايمجموعـه توسـط وابسته متغیر واریانس از

 ).1386نماید (سکاران، می کمک
 اگـر کـه شـودمی این صورت توجیـه به و است نوسان در یک و صفر بین تعیین ضریب

تغییـرات  بـه را تـابع متغیـر تغییـرات اسـت نتوانسته رگرسیون هرگز خط یعنی باشد صفر برابر
توانسـته  دقیقـاً رگرسیون خط یعنی باشد، یک برابر تعیین ضریب دهد اگر نسبت مستقل متغیر
 و 33/0، 19/0 مقـدار سـه دهـد و نسـبت مستقل متغیر تغییرات به را وابسته متغیر تغییرات است

باشد کـه بـه ترتیـب نشـان از ضـریب تعیـین ضریب تعیین می مقادیر براي ملاك عنوان به 67/0
بـا قـدرت  0,818باشـد. ایـن ضـریب بـراي احتمـال وقـوع معـادل ضعیف، متوسط و قـوي می

 باشد.با قدرت ضریب تعیین قوي می 0,816ضریب تعیین قوي و براي شدت تاثیر معادل 

 لمد ندگیازبر صشاخ
 هـــختداپر لدـــم دگیـــنازبر اخصـــش سیربر بهآن  ندگیازبرو  لمد سنجش رمنظو به

 ستا ينظر لمد یک یافتن ،ريساختا لهدمعا زيمدلسا يگیرربکااز  لیهاو فهد. شــودمی
 قلادـــــــحروش  ايبر که کلی رمعیا.باشد ديبررکاو  ينظر ممفهوو  معناداراي  هـــــــک

 یا گترربز رمعیا ینا چنانچه نـام دارد. "GOF"گرفته شـده اسـت  رـنظدر  یـجزئ تاـمربع
 هشوپژ یندر ا). 2005، 1باشد (تننهـاس و همکـارانباشد، مدل مناسب می 0,5  با ويمسا
 577/0و بـراي شـدت تـاثیر برابـر  621/0براي احتمال وقـوع برابـر  GOF شاخص ارمقد

 .ستا لمد دنبو مناسب ههندد ننشا که حاصل شد
 یدر صـورت شودیاستفاده م 2Q اریمدل از مع ینیب شیقدرت پ یجهت بررس نیهمچن

را  35/0و  15/0، 02/0وابسته) سـه مقـدار  ریسازه درونزا (متغ کیدر مورد  2Qکه مقدار 
 يهاسـازه ایـسـازه  يمتوسط و قو ف،یضع ینیبشینشان از قدرت پ بیبه ترت دیکسب نما

با قدرت پـیش  0,236ضریب براي احتمال وقوع برابر این  .باشدیمربوط به آن م يبرونزا
 باشد.با قدرت پیش بینی متوسط می 218/0بینی متوسط و براي شدت تاثیر برابر 

1. Tenenhaus et al. 
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 هاي منابع انسانیریسکهاي مقایسه احتمال وقوع و شدت تاثیر مولفه
 بررسی نرمال بودن متغیرهاي پژوهش

انسـانی در ابتـدا نرمـال بـودن  منـابع يهاریسـک تـاثیر شدت و وقوع براي مقایسه احتمال
شود در جـدول متغیرهاي پژوهش با استفاده از آزمون کلموگروف اسمیرنوف بررسی می

نتایج این آزمون آمده است. با توجه به اینکه سـطح معنـاداري آزمـون مربـوط بـه تمـام  9
فته شده بنـابراین باشد، ادعاي نرمال بودن متغیرهاي پژوهش پذیرمی 05/0متغیرها بالاتر از 

دو  T-Test انسـانی از آزمـون منابع يهاریسک تاثیر شدت و وقوع جهت مقایسه احتمال
 آمده است. 10شود که نتایج آن در جدول جامعه وابسته می

ریسـک جـذب و اسـتخدام، «هاي بر اساس نتایج آزمون سـطح معنـی داري در مولفـه
ها در حالـت ایـن مولفـه تـوان گفـت بـیناست بنـابراین می 05/0کمتر از » جبران خدمات

احتمال وقوع و شدت تاثیر تفاوت معنی داري وجود دارد به طوریکه میانگین شدت تـاثیر 
آمـوزش، ارزیـابی «هاي باشـد. امـا در مولفـهها نسبت به احتمال وقـوع بیشـتر میاین مولفه
گفت بین شدت تاثیر و  توانباشد بنابراین میمی 05/0سطح معنی داري بیشتر از » عملکرد

 احتمال وقوع تفاوت معنی داري وجود ندارد. 

 اسمیرنوف-نتایج آزمون کولموگوروف .9جدول 

 متغیرها
 شدت تاثیر احتمال وقوع

 سطح معنی داري آماره آزمون سطح معنی داري آماره آزمون
 933/0 54/0 35/0 932/0 جذب و استخدام
 533/0 807/0 574/0 782/0 جبران خدمات

 31/0 964/0 712/0 699/0 آموزش
 166/0 116/1 535/0 93/0 ارزیابی عملکرد

 هاي عملیاتی. آزمون معنی دار بودن تفاوت در میانگین احتمال وقوع و شدت تاثیر ریسک10جدول 
 –احتمال وقوع 
 شدت تاثیر

 داريمعنیسطح درجه آزادي tآماره استانداردانجراف میانگین

 0/002 36 3/374− 0/563 0/312− جذب و استخدام
 0/000 36 3/856− 0/648 0/411− جبران خدمات

 0/119 36 1/596− 0/692 0/182− آموزش
 0/923 36 0/097 0/846 0/014 ارزیابی عملکرد
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 زیرسیستم ریسک عملیاتی منابع انسانی
ک باشـد کـه عبارتنـد از: ریسـعامل حیـاتی می 18زیرسیستم ریسک عملیاتی داراي  

جذب و استخدام، ریسک عدم تبعیت و اجرایی نشدن قوانین استخدامی، ریسک عدم 
هاي استخدامی با اهـداف اسـتراتژیک سـازمان، ریسـک تـرك همراستایی شایستگی

خدمت یا جابجایی بیش از حد یا ناتوانی در نگهداشت استعدادهاي کلیدي، ریسـک 
ریسـک ارزیـابی و مـدیریت  عدم تخصیص و بکارگماري نظام مند افراد بـه مشـاغل،

عملکــرد، ریســک کــاهش انگیــزه کارکنــان، ریســک عــدم کفایــت سیســتم ســنجش 
عملکرد کارکنان بر اساس میزان نیل بـه اهـداف اسـتراتژیک، ریسـک عـدم تعیـین و 
برقراري ارتباط بین فرآیند ارزیابی عملکرد با سایر فرآیندهاي توسـعه منـابع انسـانی، 

، ریسک عدم شفافیت، قابل دفاع و بی عیب و نقـص ریسک پاداش و جبران خدمات
ــه ــودن برنام ــري در ب ــدان براب ــان از فق ــدمات، ریســک ادراك کارکن ــران خ هاي جب

هایی هاي پرداخت، ریسک آموزش و بهبـود مسـتمر، ریسـک فقـدان سیسـتمسیاست
هاي آموزشـی، ریسـک هاي توسعه و پایش نتایج ضروري برنامـهبراي رهگیري طرح

هاي اولیه مستمر در مراحل بعدي، ریسک عدم کفایت یا ی میان آموزشعدم هماهنگ
عدم مطابقت در آموزش دانش، مهارت و رفتارهاي شـغلی، ریسـک عـدم اسـتقبال و 
مشارکت مدیران و ریسک عدم تحقق جانشین پروري در سطوح مدیریتی. این عوامل 

کـه ایـن عوامـل هـم بـر  توان عوامل حیاتی در این زیرسیستم نامید به این دلیـلرا می
پذیرنـد. بـا گذارند و خود نیز از عوامل دیگـري تـاثیر میروي عوامل مختلفی اثر می

هاي کمی و کیفی برخـی از ایـن عوامـل در توجه به نتایج بدست آمده از تحلیل داده
سازمان مورد مطالعه از اهمیت و تاثیر بالاتري نسبت به عوامل دیگر برخوردارند، کـه 

همانطور که در دیاگرام زیر نشان داده شده است روابط این عوامـل بـا عوامـل  متعاقباً
 ).2دیگر موجود در سیستم با ضخامت زیاد نمایش داده شده است (دیاگرام 

) بـه ترتیـب عـواملی نظیـر 8) و کمـی (جـدول 2هاي کیفی (جـدول با توجه به تحلیل
هاي ارکت مدیران دربرنامـهریسک آموزش و توسعه کارکنان (ریسک عدم استقبال و مش

هـاي پرورش کارکنان براي مشاغل استراتژیک، ریسک اثربخش و کاربردي نبـودن دوره
ــان، امکان ــازي کارکن ــی در توانمندس ــطوح آموزش ــروري در س ــین پ ــودن جانش ــذیر نب پ

هاي نامناسـب و عـدم مدیریتی)، ریسک پاداش و جبران خدمات (ریسک انتخاب مشـوق
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هاي پرداخت نـاهمگن و بـی هاي پاداش در صنعت، ریسک سیاستمالگوبرداري از سیست
اعتمـادي و بـی انگیزگــی کارکنـان بــه کـارکرد واحــد منـابع انســانی)، ریسـک جــذب و 
استخدام (ریسک عدم تخصیص و بکارگماري نظام مند افـراد بـه مشـاغل، ریسـک عـدم 

یسـک عـدم هـاي مختلـف، روجود نظامات مدون جهت نیازسنجی نیرو در واحد و بخش
تبعیت و اجرایی نشدن قوانین استخدامی)، ریسک ارزیابی و مـدیریت عملکـرد (ریسـک 
عدم کفایت سیستم سنجش عملکرد کارکنان بر اساس میزان نیـل بـه اهـداف اسـتراتژیک 
سازمان) در این زیرسیستم از تـاثیر و اهمیـت بیشـتري در تشـدید ریسـک عملیـاتی منـابع 

ن زیرسیستم روابط این عوامل با ضخامت بسیار زیـاد نمـایش انسانی برخوردارند که در ای
اند در عوامـل داده شده است. سایر عوامل که با ضخامت متوسط و کم نمـایش داده شـده

 گیرند.تاثیرگذار بعدي جهت تصمیم گیري متخصصین منابع انسانی قرار می
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 گیري بحث و نتیجه
عناصر تشکیل دهنده مدل از ادبیات نظري استخراج و با توجه بـه نتـایج کیفـی حاصـل از 

عنصر  15افق بیرونی،  4هاي صورت گرفته با استفاده از روش فضاي نتیجه، شامل مصاحبه
هاي عملیـاتی منـابع انسـانی عنصر متغیر افق درونی مرتبط با ریسک 39ثابت افق درونی و 

 ناسایی گردید و مدل تکمیل گردید.ش
ریسـک جـذب و اسـتخدام، «هاي بر اساس نتـایج آزمـون سـطح معنـی داري، در مولفـه

احتمال وقـوع و شـدت تـاثیر تفـاوت معنـی داري وجـود دارد بـه طوریکـه » جبران خدمات
 هايباشـد. امـا در مولفـهها نسـبت بـه احتمـال وقـوع بیشـتر میمیانگین شدت تاثیر این مولفه

 بین شدت تاثیر و احتمال وقوع تفاوت معنی داري وجود ندارد.» آموزش، ارزیابی عملکرد«
تـوان هاي شناسـایی شـده میبا توجه به نتایج کمی تحقیق جهت اولویت بندي ریسک

هاي ارزیابی عملکـرد، جبـران خـدمات، بیان نمود به لحاظ احتمال وقوع به ترتیب ریسک
ترین اولویت را دارند. به لحاظ شدت تاثیر نیـز بـه ترتیـب جذب و استخدام و آموزش بالا

هاي پاداش و جبران خدمات، جذب و استخدام، ارزیابی عملکرد و آمـوزش قـرار ریسک
) ابراهیمـی و همکـاران 2008دارند. نتـایج تحقیـق پـیش رو بـا تحقیـق ارنسـت و یانـگ (

ها ممکن اسـت بـه دلیـل وت) و  به لحاظ اولویت بعد متفاوت میباشد. دلیل این تفا1396(
 هاي مورد بررسی یا روش مورد استفاده باشد.ماهیت مختلف سازمان

عواملی نظیر ریسک آموزش و توسـعه کارکنـان (ریسـک عـدم اسـتقبال و مشـارکت 
هاي پـرورش کارکنـان بـراي مشـاغل اسـتراتژیک، ریسـک اثـربخش و مدیران دربرنامـه

پذیر نبـودن جانشـین مندسازي کارکنان، امکانهاي آموزشی در توانکاربردي نبودن دوره
هاي پروري در سطوح مدیریتی)، ریسک پاداش و جبران خدمات (ریسک انتخاب مشوق

هــاي هاي پــاداش در صــنعت، ریســک سیاســتنامناســب و عــدم الگــوبرداري از سیســتم
، پرداخت ناهمگن و بی اعتمادي و بی انگیزگی کارکنان به کارکرد واحـد منـابع انسـانی)

ریسک جذب و استخدام (ریسک عدم تخصیص و بکارگماري نظام مند افراد به مشاغل، 
هـاي مختلـف، ریسک عدم وجود نظامات مدون جهت نیازسنجی نیـرو در واحـد و بخش

ریسک عـدم تبعیـت و اجرایـی نشـدن قـوانین اسـتخدامی)، ریسـک ارزیـابی و مـدیریت 
کنـان بـر اسـاس میـزان نیـل بـه عملکرد (ریسک عدم کفایت سیستم سنجش عملکرد کار
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اهداف استراتژیک سازمان) در این زیرسیستم از تاثیر و اهمیت بیشتري در تشدید ریسک 
 عملیاتی منابع انسانی برخوردارند.

هاي پـژوهش در هـر بعـد راهکارهـا و در پاسخ به سوال سوم و بـا توجـه بـه یافتـه
موجـود در شـهرداري مشـهد  هايسازي ریسکپیشنهاداتی در راستاي مواجهه و بهینه

شود. پیشنهادات ارائه شده در سه سطح اصلاحی، پیشگیري و سیستمی اشـاره ارائه می
شده است و بیشتر از استراتژي کاهش (احتمـال یـا شـدت) ریسـک بـراي مواجهـه بـا 

ترین پیشنهاد تعیین مدیر ارشد ریسـک بـراي سـازمان ریسک استفاده شده است. مهم
بـه ترتیـب  هاي هـر مولفـهبه نتایج پـژوهش و اولویـت بنـدي گویـهباشد. با توجه می

 بیان شده است. 11اولویت راهکارهایی در جدول 

 . راهکارهاي بهینه سازي ریسک عملیاتی منابع انسانی در شهرداري مشهد11جدول
 راهکار به ترتیب اولویت مولفه

ش و توسعه کارکنان
آموز

 

 هاي آموزشی مدون؛حمایت مدیریت ارشد و نهادینه کردن یادگیري با برنامه )تقویت فرهنگ سازمان یادگیرنده با1
هـاي موجـود و هاي آموزشی با توجه بـه نتـایج ارزیـابی عملکـرد و شناسـایی شـکاف بـین مهارت)برگزاري دوره2

 هاي لازم و برنامه ریزي جهت رفع آن به منظور ارتقاء کیفیت منابع انسانی در سازمان؛مهارت
هاي جدید به کارکنان در جهت بهبود مستمر وري اطلاعات سوابق آموزشی کارکنان و آموزش دانش و مهارت)گردآ3

هـاي آموزشـی بـه منظـور حصـول اطمینـان نسـبی از هاي کارکنان و ترازبندي شرکت کنندگان در دورهشایستگی
 همگنی آنها؛

هـاي تجـاري و هاي آموزشی، بازيجازي، کارگاههاي متنوع آموزشی نظیر سخنرانی، سخنرانی م) استفاده از روش4
 -هاي آموزش ضـمن خـدمت از قبیـل اسـتادهاي مدیریتی و شبیه سازي و روشمطالعه موردي، ایفاي نقش، بازي

 هاي کارآموزي؛هاي آموزشی، آموزش تیمی، مربی گري و مشاوره و برنامهشاگردي، چرخش شغلی، فیلم
هاي متنوع نظیر کرك پاتریک (شامل چهار سطح ارزشیابی واکـنش، از روشهاي آموزشی )سنجش اثربخشی دوره5

 گیرند.یادگیري، رفتار و نتایج) در اولویت قرار می

ت
ش و جبران خدما

پادا
 

)ارتقا نظام پرداخت حقوق و مزایا به صورت انگیزاننده، شفاف و عادلانه؛ ارتقاي سیسـتم ارزیـابی عملکـرد و سـپس 1
اداش و جبران خدمات؛ سیستم جبران خدمات منعطف و متناسب با شرایط سازمان و تحولـات اتصال آن به سیستم پ

 محیطی؛
هـاي کارکنـان) بـه طـور هـا و قابلیتهـاي شـاغل (مهارتهاي جبران خدمات بر شـغل و ویژگی) تمرکز سیستم2

 همزمان؛
غیرمسـتقیم) و غیرمـالی (شـغلی و ) استفاده همزمان از جبران خدمات مالی (مستقیم نقدي، مسـتقیم غیرنقـدي و 3

 هاي متفاوت شخصیتی افراد و پاسخ به رفتارهاي فرانقش کارکنان؛سازمانی) با توجه به ویژگی
)توجه بیشتر به پیش نیازهاي طراحی سیستم جبران خدمات و حقوق و دستمزد از جمله: تحلیل شغل، شرح شغل و 4

 بررسی سطح حقوق در صنعت، قوانین، دولت و شوراهاي کارگري؛شرایط احراز شغل، ارزیابی و طبقه بندي مشاغل، 
)توجه بیشتر به معیارهاي اعطاي پاداش در جهت ادراك کارکنان از انصاف و برابـري نظیـر ارشـدیت، عضـویت در 5

 سازمان، حضور در سازمان، تخصص و مهارت، دشواري کار، عملکرد شرایط اقتضایی.
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 . 11جدولادامه 
 ه ترتیب اولویتراهکار ب مولفه

جذب و استخدام
 

هاي حاصل از مرحله تحلیل شغل و شـرایط )تخصیص و بکارگماري نظام مند افراد به مشاغل با توجه به داده1
 احراز مشاغل؛

اي شاغل از لحظـه ورود تـا پایـان خـدمت در )برنامه ریزي موثر براي جذب افراد شایسته و تعیین مسیر حرفه2
 هاي بی مورد کارکنان بین واحدها؛بجاییجلوگیري از جاراستاي 

 )جابجایی کارکنان با توجه به نتایج ارزیابی عملکرد؛3
اي آتی و نیازهـاي منـابع انسـانی هـر واحـد جهـت نیازسـنجی نیـرو در واحـد و هاي توسعه) آگاهی از برنامه4

 هاي مختلف و تصمیم گیري آن توسط واحد منابع انسانی؛بخش
هاي هر شـغل در شـرح مشـاغل؛ لـزوم تبعیـت و اجرایـی شـدن قـوانین ر اساس شایستگی) استخدام افراد ب5

 استخدامی.

ارزیابی و مدیریت عملکرد
 ها و مستندات سازمان؛ها، فرآیندها، رویه)استخراج مبناي ارزیابی از بطن استراتژي، برنامه1 

شـغلی و رفتـاري، ارزیـابی عملکـرد و  هاي)توجه به تمامی عوامل مورد ارزیـابی از جملـه ارزیـابی شایسـتگی2
هاي آموزشی و پرورشـی، مشـارکت هاي مصوب سازمان (حضور و غیاب، فعالیتخروجی کارکنان در مورد نظام

هاي کاري، تشویق و توبیخ، پیشهادات و ...) و عملکرد کلی (رضایت مشتریان، شکایت مشـتریان، امتیـاز در تیم
5s، ها (زينتایج حاصل از ارزیابی و ممیEFQM ،ISO9001 (و ...)؛ 

ها و ابزارها براي ارزیابی عملکرد بـا توجـه بـه سـازمان نظیـر مشـاهده، مصـاحبه، ) استفاده از بهترین تکنیک3
 و ...؛) EFQM ،ISO9001(گزارش، پرسشنامه، فرم، استاداردها، 

 پس از ارزیابی عملکرد. ) برگزاري جلسات مرور عملکرد و هدفگذاري در طرح توسعه بین مدیر و کارمند4
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