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                                                            چکیده
 شده انجامریسک  ی منابع انسانی مبتنی برریزی راهبرداعتبارستجی الگوی برنامهو  ارزیابی هدف با حاضر پژوهش

طراحی راهبردهای منابع ی یندفرآمدل »ارگیری کو تمایل بهاعتبار، مطلوبیت ال اصلی پژوهش این است که سؤ .است
متخصصین و  نفر از 15 بر مشتمل آماری جامعه؟ چگونه استهای برتر تولیدی ایران در شرکت« محور ریسکانسانی 

روش  هایی بهو با رعایت شاخص IMI100 اساس نتایج، بر برتر ایران تولیدی شرکت 14 مدیران اجرایی منابع انسانی
ساخته در  پژوهشگر بُعد( 5پرسش و 41) پرسشنامه با آوری اطلاعاتجمعانتخاب شدند.  ایغیراحتمالی هدفمند سهمیه

 تحلیل ید قرار گرفت.مورد تأی 91/0با ضریب آلفای کرونباخ آن روایی محتوایی و پایایی که صورت گرفت  طیف لیکرت،
ها و تمامی تمام پرسش در 9فرض میانگین بیشتراز . نتایج نشان دادشد نجامو آمار استنباطی ا یآمارتوصیف  با اهداده
کاربردی ودرستی، صحت از نظر جامعه آماری بنابراینگرفت و دهندگان قرار پاسخو موافقت  دییأمورد تارزیابی شده،  ابعاد

بودن مدل تا حد قابل  منطقی بودن، جامعیت و مانعیت، سهولت و نوآورانه، عمل(بودن )سودمندی و قابلیت کاربرد در 
ای گونههبندی، بعث شد مدل با حفظ ساختار و اسکلتنیز با های بازهای مربوط به پرسشپاسخقبولی تصدیق گردید. 

 .شودتر شود که ابزارهای کاربردی را دربرگرفته و فهم آن جهت اجرا سادهبازترسیم 
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  مقدمه .1

ها قطعیت فقداننمودن  مدیریت ،استکار وترین منابع در مدیریت کسبمنابع انسانی از مهم با توجه به اینکه
های منابع و موضوع ریسکمعتبر برای رشد مداوم شرکت در نظر گرفته شده  امنمنابع انسانی ض هایریسکو 

 ها مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است. مطالعات پژوهشگرانمنبع حیاتی موفقیت سازمانمثابه بهانسانی 
درعین  رود وشمار میوکارها بهبرای کسب ترین تهدیدهای انسانی، مهمنشان داده ریسک مربوط به سرمایه

. این بدان معنی است که ]1 [ها برخوردارندگونه ریسکروشدن با اینآمادگی اندکی برای روبه ها ازحال، سازمان
باعث  کند واهداف استراتژیک شرکت حمایت می های منابع انسانی، ازمدیریت ریسک های مبتنی براستراتژی

شود. از سوی دیگر شاید بتوان گفت که نی میمدیریت نیروی انسا شفافیت در پذیری وافزایش مسئولیت
حال گسترش علوم مدیریت ظاهر شده و درریزی و پارادایمی جدید در عرصه برنامهریسک  بر ریزی مبتنیبرنامه
که نحویبههستند،  آن درحال تغییرهماهنگی با  فرآیندها درمدیریت ی و راهبردو مفاهیمی مانند مدیریت  است
چراکه مدیران . ]41 [الشعاع خود قرار خواهد دادتحترا  مدیریتیمباحث  ، اغلبِت ریسکیمدیر رسدنظر میبه

 فقدانقطعیت دست به گریبان هستند. از جمله این  فقدان اند که برای اتخاذ تصمیات بزرگ و کوچک بادریافته
 یابی سازمان به اهدافشتواند دستیعنی نیروی انسانی است که می ،سازمان ترین سرمایهها مربوط به مهمقطعیت

های . با اینکه مدیریت ریسک]1 [ایفای نقش نمایدسازمان  یعامل راهبرد مثابهدهد و به ثیر قراررا تحت تأ
های منابع کارکنان برای تحقق اهداف سازمان تا این اندازه مهم است، ولی تاکنون مدلی برای تدوین برنامه

توسعه داده نشده است و کمبود ابع انسانی نمهای دی سازمان با ملاحظه ریسکبا اهداف راهبرسو انسانی هم
یری روش تحلیل مضمون و کارگهبا ب پژوهشگرانلذا های داخلی و خارجی در این باره مشهود است. پژوهش

نمایش داده شده است.  4که در نمودار توسعه دادند ای را مدل اولیه )ISM( یابی ساختاری تفسیریتکنیک مدل
مضمون فرعی استخراج گردیده  12مفهوم اولیه کدگذاری شده و  411از  کهلفه است مؤ 41شامل این مدل 

سازی ساختاری تفسیری این خبرگان دانشگاهی و با کاربست تکنیک مدل نظرات . با استفاده از[1] است
ها مشخص خر آنظم منطقی قرار گرفتند و تقدم و تأد و در یک نانگانه با یکدیگر ترکیب شده41های مؤلفه

ها با یکدیگر ارتباط دارند و دهد کدام گامدست آمد و نشان میهیندی اولیه بل فرآگردید و بدین ترتیب مد
 .]1 [خروجی هر مرحله، ورودی کدام مرحله است

 
           

                             

تحلی  محی  بیرونی منابع 
انسانی

تحلی  و عیت کارکنان
- وتها و  عفهای منابع انسانی  رکت-

 نا ت و تحلی  استراتژی ر ابتی سازمان

 نا ت و تحلی  اهدا  استراتژیک کس  و کار 

تعیین جهت  یری ک ن منابع انسانی

 بقه بندی کارکنان
تحلی   رایندها و کارکردهای ن ا  
مدیریت منابع انسانی  رکت

- وتها و  عفهای سیست  منابع انسانی  رکت.

           
                          

            
                                         

تعیین اهدا  و برنامه های 
استراتژیک منابع انسانی متناس  
با  ر  های مواجهه با ریسک

 ناسایی ریسک های 
منابع انسانی

ارزیابی ریسک های 
منابع انسانی

 ر  و استراتژی مواجهه 
با ریسک های منابع 

انسانی

           
                   

تحلی  ریسک های منابع 
انسانی

 
 نسخه یک –بر ریسک انسانی مبتنیهای منابع.  الگوی توسعه راهبرد4نمودار 

سنجی شود و مشخص گردد اعتبارارزیابی و  بایدرا فراهم نموده که ای یندی، جواب اولیهطراحی این مدل فرآ
و آیا این مدل به  ؟دهد یا خیران حوزه منابع انسانی را پاسخ مینیاز واقعی متخصصان و مدیر که آیا این مدل

کند که آیا می کارگیری مناسب باشد؟ این ارزیابی مشخصهای کامل، روشن و شفاف است که برای اجرا و باندازه
 مدل کند؟ مفهوم دیگر مربوط به این بحث معتبر بودن مدل است.را به درستی ارائه می اهداف مورد نظرمدل 
دست آمده از آن توسط کاربران و مدیران قابل قبول هنتایج بمراحل و  ها ولفهمؤ زمانی معتبر است که یندیفرآ



 81  یمنابع انسان یراهبردها یزیرتوسعه برنامه یالگو یابیو اعتبار یابیارز

ت است، الاؤیکسری س اگر هدف مدل پاسخگویی به شان استفاده کنند.گیریها از این نتایج در تصمیمباشد و آن
کان ضمن فراهم ساختن امیند اعتبارسنجی همچنین در فرآ .]44 [الات تعیین شودؤاعتبار مدل باید با این س

لی آن از نگاه این افراد نقاط مبهم و ضعف احتما ،مدیران و متخصصین عملیاتی منابع انسانینظرات  یبررس
تواند مدل میدهد که اعتبار مدل از نظر مدیران عملیاتی منابع انسانی این اطمینان را میارزیابی  شود.روشن می

تا با انجام پیمایش و آن است بر رو پژوهش حاضرنیاز ا کاربردهای مورد انتظارش معتبر در نظر گرفته شود. برای
روابط کاربردی بودن، تناسب و اعتبار این مدل )تخصصین اجرایی حوزه منابع انسانی، دریافت نظرات مدیران و م

و بر اساس بازخوردهای  دینما لیو تحل یبررس را مدل(بخش  چهاربا  ارهایمع از کیارتباط هر  زیساختاری و ن
 دریافتی از پاسخگویان، در صورت لزوم مدل را تکمیل و نسخه نهایی را ارائه نماید.

 
 پژوهش  و پیشینه مبانی ن ری .2

، ریسک «های انسانیمدیریت ریسک سرمایه»خود  1044گزارش سال  در ]7[  4یانگ و ارنست مؤسسه
قطعیت ناشی از تغییر در طیف وسیعی از مسائل مرتبط  فقدان»نماید: سرمایه انسانی را بدین مضمون تعریف می

 .«با مدیریت منابع انسانی، که بر توانایی سازمان برای تحقق اهداف استراتژیک و عملیاتی آن تأثیرگذار است
ریسک منابع انسانی به اشکال مختلفی مانند ریسک از دست دادن کارکنان (، 4991شیوا و میکائیل پور )

توان گفت که در فضای مدیریت بنابراین می .]49 [کندریسک انگیزش ناکافی و غیره بروز میارزشمند، 
گیرند که ثیر افراد قرار میشان، تحت تأفارغ از نوع و اندازهها استراتژیک و در مسیر تحقق اهداف، سازمان

اهداف سازمان را ریسک منابع قطعیت کارکنان بر فقدان ثیر کند. تأبه اهدافش را غیرقطعی می رسیدن سازمان
کننده این واقعیت است که افراد لحاظ شدن موضوع منابع انسانی در مدیریت ریسک، منعکس نامیم.انسانی می

 در دستیابی به اهداف بلندمدت سازمانی، نقشی کلیدی دارند. 
-سنگ بنای موفقیت شرکت ،ریسکانسانی بر پایهمدیریت مؤثر منابعمعتقدند  ]9[ (1040) 1فلوریس و یلماز
ای کنند تا ارزش افزودهانسانی تلاش می مدیران منابع معتقد است اگر ]45[ (1002)9استیونز های بزرگ است.

های مرتبط با نیروی انسانی را که بر سایر کارکردهای سازمانی و ریسک دزمان ایجاد کنند، بنابراین بایبرای سا
 . مدیریت کنند گذارد شناسایی ووکار اثر میکسب

 ارزیابی وشناسایی »نموده است:  تعریف گونهاین را انسانی منابع ریسک ( مدیریت1044) 1یرماریوس می
. ]41 [«شوندمی انسانیمنابع مدیریت برای هاییاستراتژی توسعه سبب و شده خطر باعث که ایانسانی عوامل

 انسانیهای هبه سرمای مربوط های سازمانی، ریسکریسکانسانی، از میان  هایسرمایه مؤسسه پیمایش براساس

 هایریسک برابر در هاسازمان آمادگی تاریخچه حال،درعین اما رودمی شماربه وکارکسب برای تهدید ترینمهم

 هایسرمایه به مربوط هایریسک با شدن روروبه اندکی برای آمادگی از هاسازمان که دهدمی نشان وکارکسب

 .]2 [برخوردارند انسانی
ها شده، اما های منابع انسانی برای تحقق اهداف سازمانرغم توجه و تأکیدی که بر مدیریت ریسکعلی

های منابع انسانی صورت استراتژیهای منابع انسانی در تدوینکارگیری ریسکهمطالعه و پژوهشی در خصوص ب
اما به صورت مستقل مطالعات و  مشهود است. زمینه اینهای داخلی و خارجی در خلاء پژوهشو نگرفته 

                                                                                                                                                 
4 Ernst &Young 
1 Flouris and Yilamaz 

9 Stevens, J. 

1 Marius Meyer 
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ریزی راهبردی منابع انسانی و مدیریت ریسک منابع انسانی انجام شده های متعددی در خصوص برنامهپژوهش
 ها در ادامه بیان گردیده است.که چکیده آن
 ریسک منابع انسانی  مدیریت

ترین پژوهشگران از جمله مهم فلوریس و یلماز یر،، می 1، ارنست و یانگ و هکستر،  پاول و میچلر4کوپی
مقدم، محمدیتوان از . از پژوهشگران داخلی نیز میهستند مدیریت ریسک منابع انسانی خارجی در حوزه
م اینکه رغعلی .]1 [ها در این پژوهش نیز استفاده شده استنام برد که از مطالعات آنپور ابراهیمی و قلی

ها بر ثیر آناند و بر اهمیت تأانسانی برشمردههای منابع های متنوعی برای ریسکبندیمطالعات قبلی، دسته
رای تواند بمی HRهای ها به این موضوع که ریسکاند لیکن در هیچ یک از آناهداف سازمان تأکید نموده

که از نظر . در صورتیهای استراتژیک منابع انسانی مورد استفاده قرار گیرند، اشاره نشده استتدوین برنامه
 های استراتژیک منابع انسانی تلقی شوند. محور تدوین برنامه تواندمیها این ریسک پژوهشگر

که باید اند، درصورتیشده اظهارهای شناسایی شده منابع انسانی در مطالعات قبلی، مستقل از اهداف ریسک
-اگر استراتژی شرکت ادغام و کوچک ف شود. مثلاًها تعریها متناسب با اهداف آنریسک منابع انسانی شرکت

توجه کافی به تعریف  کمبود دلیل هماندگاری نیروی کار ممکن است ریسک محسوب نشود. ب فقدانسازی باشد، 
های سایی شده به خطرات و آسیبهای شناعمومی ریسک و تعاریف ریسک منابع انسانی، بسیاری از ریسک

اند. ها بر اهداف سازمان توجه نکردهاند و به پیامدها و اثرات آنانسانی پرداختهمنابعیندها و نظام مدیریت فرآ
اند، مستقل از نوع سازمان، محیط پیرامون و اهداف و هایی که در این مطالعات مطرح شدهبرخی از ریسک

ستیابی به اهداف( قطعیت در د ثیر در دست نداشتن)تأهای آن بوده و این موضوع با تعریف ریسک استراتژی
توجه نشده که این موضوع  آنتشخیص سطح  ها وریسک بندیاولویت به  پیشین، هایپژوهشمغایرت دارد. در 

های ره ریسکبا بررسی مطالعات صورت گرفته دربا. ]1 [آیدبه شمار میگذشته  هایپژوهشهای ءاز خلانیز 
 ، ارائه شده است. 4در جدول و بندی جمعمنابع انسانی، نقاط قوت و ضعف این مطالعات 

 
 نقاط قوت و ضعف مطالعات ریسک منابع انسانی .4جدول 

 نقاط ضعف نقاط قوت مطالعات

 پریچارد
های منابع انسانی به بندی مفهومی از ریسکدسته
ای که به و هزینههای فنی، برنامه ای، حمایتی ریسک

 کند.ها کمک میشناسایی ریسک

پوشش جامع  فقدان - های شناسایی شدهریسککم بودن تعداد 
اتصال ریسک  فقدان - HRها روی تمامی کارکردهای ریسک

 ها در برخی مواردبیان علل ریسک به جای ریسک -به اهداف

 پژوهش
ابراهیمی و قلی 

 پور

ع انسانی و های منابتعیین چارچوب مرجع برای ریسک
های منابع انسانی به نقاط مرجع اتصال ریسک

های منابع مند مدیریت ریسکبیان نظامو استراتژیک 
 هاآن انسانی شامل شناسایی، ارزیابی، تحلیل و مواجهه با

 - مفهومی بودن چارچوب ارائه شده و نبود یک سازه عملیاتی
 - هاگیری استراتژیک در شناسایی ریسکتوجه به جهت فقدان

 فقدان - به کارکردهای منابع انسانی اتصال ریسک فقدان
در برخی بیان علل ریسک به جای  - اتصال ریسک به اهداف

 ریسک

 پل و میتچلر
های محیطی منابع یسکشناسایی ریسک به تفکیک ر

یاتی ضمن تحقیق های راهبردی، و عملانسانی، ریسک
 هایی از کشور آلماناکتشافی روی بانک

بخشی از نظام  مثابهها بهبانکزه مطالعه به محدود بودن حو
 خدماتی

 استیونس

بندی مفهومی گانه از طبقه 1بندی جدید ارائه یک دسته
ریسک )ریسک افراد یا سرمایه انسانی؛ ریسک عملیات 

؛ ریسک حرفه منابع انسانی؛ HRهای یا زیر سیستم
 (HRریسک فردی متخصصان 

 اتصال ریسک به کارکردهای منابع انسانی فقدان

 هاپوشش جامع ریسک فقدان

 اتصال ریسک به اهداف فقدان

 در برخی بیان علل ریسک به جای ریسک

                                                                                                                                                 
4 Kupi et al. (2008) 

1 Paul & Mitlacher 
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-پژوهشسایر 
 موردی های

-ارائه طبقهو  های منابع انسانیشناسایی موردی ریسک
بینی و قابل پیش :نظیر HRهای هایی از ریسکبندی

 بینی؛ سوداگرانه و خطرناک.غیرقابل پیش

 دارائی مثابههب HRهای شناسایی ریسک

 فقدان -فقدان یک چارچوب طبقه بندی مشخص و جامع 
پوشش جامع  فقدان -اتصال ریسک به کارکردهای منابع انسانی

های گیریاتصال ریسک به اهداف و جهت فقدان - هاریسک
 در برخی بیان علل ریسک به جای ریسک -استراتژیک 

 
 ریزی راهبردی منابع انسانی برنامه

. صورت گرفته استهای داخلی و خارجی زیادی در این خصوص متعددی وجود دارد و پژوهش یدر این زمینه الگوها
، بامبرگر و 1جیمزواکر،  4هریسون رزماریتوان به مدل ریزی راهبردی منابع انسانی میهای مطرح برنامهاز جمله مدل

 . ]41،5،1،9،4[ اشاره کرد 2و فیلیپس 5، شولر و جکسون1، آرمسترانگ9مشولم
ثر بر ها و ابعاد مهم و مؤهای موجود، برخی از جنبههر یک از مدلکه دریافت توان میهای موجود از مطالعه مدل

های معرفی شده بر پیروی تقریباً تمامی مدل اما اند،ع انسانی را مورد توجه قرار دادهریزی استراتژیک مناببرنامه
 ،توان دریافتکته دیگری که از مطالعات قبلی میکار اذعان دارند. نوهای کسباتژیانسانی از استر های منابعاستراتژی

توجه های منابع انسانی و استراتژی منابع انسانی پیوند دادن ریسک بهمطالعات گذشته یک از هیچدر این است که 
نموده  اظهارهای منابع انسانی را بر اساس ریسک ریزی استراتژی منابع انسانیو در حقیقت مدلی که برنامهنشده است 

ها صورت مستقل بررسی شده و نقاط قوت و نقاط ضعف آنهها ببر این اساس هر یک از مدل شود.نمیباشد، مشاهده 
توان استفاده می «یندی استراتژی ریسک محور منابع انسانیمدل فرآ»ها برای طراحی هایی که از آنو همچنین ایده

 شده است.  ارائه، 1استخراج گردید که در جدول  کرد،
 

 های محوری در طراحی مدل مورد نظرها و ایدهنقاط قوت و ضعف مدل .1جدول 

 نقاط  عف نقاط  وت مدل
 برایهای  اب  کاربرد ایده

 مدل مورد ن ر

ما
مر

 
 گامبهارائه یک روش طبیعی و گام

 به رسیدن برای HRهای تبیین استراتژی
 سویی(اهداف شرکت )توجه به هم

ریزی عرضه و تقاضای اتصال به برنامه
HR 

 راهبردیشفاف نبودن چگونگی تدوین اهداف 
های منابع نبود مؤلفه ریسک -منابع انسانی

شفاف نبودن راهبردهای  -انسانی در مدل
بندی مشاغل در عدم طبقه -HRکارکردی 

 HRراهبردهای 

لفه عرضه و تقاضای توجه به مؤ
HR هادر شناسایی ریسک 

نز
ل

 

های منابع انسانی از دستیابی به پروژه
وکار )توجه به انداز و استراتژی کسبچشم

 سویی(هم
 HRلفه عرضه و تقاضای توجه به مؤ

 توجه به پایش رقبا

نبود یک متدولوژی و نقشه راه مشخص برای 
-عدم توجه به ریسک -یاتی نمودن مدللعم

شفاف نبودن راهبردهای  -منابع انسانی های
بندی مشاغل در عدم طبقه - HRکارکردی 

 HRراهبردهای 
 

از  HRهای استخراج استراتژی
طریق عبور از موانعی که نیروی 

تواند برای تحقق نی میانسا
 وکار ایجاد کنداهداف کسب

س
لیپ
 ی

 

 اتصال مبحث بلوغ با راهبرد منابع انسانی
 سوییتوجه به هم

 یندی و درونیفرآ نگرش صرفاً
 های منابع انسانیه به ریسکتوج فقدان

 HRبندی مشاغل در راهبردهای طبقه فقدان

های سویی استراتژیلزوم هم
HR و  وکاربا استراتژی کسب

 HRیندهای توجه به فرآ

م د ل م  ز ی ت ک  ا ر ک ن ا  ن

پویا بودن ارزیابی ریسک و ریزی منابع انسانی است بیشتر یک مدل برنامهانداز آینده منابع انسانی در توجه به چشم

                                                                                                                                                 
4 Rosemary Harrison 

1 Walker, James W 

9 Bamberger & Meshoulam 
1 Armstrong 
5 Schuler & Jackson 

2 Phillips  

https://www.facebook.com/public/Rosemary-Harrison
https://www.facebook.com/public/Rosemary-Harrison
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 نقاط  عف نقاط  وت مدل
 برایهای  اب  کاربرد ایده

 مدل مورد ن ر

 تدوین برنامه
 هاها و شایستگیتوجه به نقش

 سویی عمودیتوجه به هم

 توجه به راهبردها به تفکیک کارکنان

 HRریزی راهبردی تا مدل برنامه
 های منابع انسانیتوجه به ریسک فقدان

 HRشفاف نبودن راهبردهای کارکردی 

بررسی  - HRراهبردهای 
وضعیت فعلی کارکنان در تدوین 

شناخت  - HRراهبردهای 
باتوجه به  HRهای ریسک

 راهبرد سازمان

گ
ران
ست
رم
آ

 

های منابع انسانی با سویی استراتژیهم
 راهبردهای عمومی سازمان

توجه به راهبردهای کارکردی منابع 
 انسانی

به مقوله  توجه فقدان -نبود یک مدل فرآیندی
بندی فقدان طبقه -ریسک های منابع انسانی

 HRمشاغل در راهبردهای 

-هم HRهای شناسایی ریسک
های کلان سو با استراتژی

های منابع سازمان و زیرسیستم
 انسانی

  
س
تنا
ل 
مد

گ 
هن
 ر

ی
مان
از
س

 

توجه خوب به تحلیل محیط پیرامونی 
 منابع انسانی

ظیم لفه فرهنگ سازمانی در تنافزودن مؤ
 HRگیری جهت

 تک بعدی بودن مدل

 های منابع انسانیفقدان توجه به مقوله ریسک

 HRطبقه بندی مشاغل در راهبردهای  فقدان

 HRشفاف نبودن راهبردهای کارکردی 

های فرهنگی توجه به ریسک
HR  در تدوین راهبردهایHR 

محیط کسب  توجه به روندهای
 هاو کار در شناسایی ریسک

و 
ر 
ول
 

ن
سو
جک

 

 - HRتلاش برای عملیاتی نمودن راهبرد
توجه به  - توجه ویژه به فاکتور بازار کار

 هماهنگی درونی -رفتار افراد در راهبردها

 قرار توجه مورد را انسانی منابع سیستم

 آن درونی یندهایفرآ و عناصر بر و داده

 دارد تمرکز

های منابع انسانی به بازار محدود نمودن ریسک
 -نامشخص بودن متدولوژی کلان  -کار 

 - HRشفاف نبودن راهبردهای کارکردی 
 - HRبندی مشاغل در راهبردهای فقدان طبقه
 هایفعالیت بر مؤثر نهادی عناصر عدم توجه به

 انسانی منابع

بر  HRهای شناسایی ریسک
مبنای اهداف و موضوعات 

بازنگری  - استراتژیک سازمان
ها و اقدامات مستمر برنامه

 استراتژیک منابع انسانی

لو
ی م

فر
ج

 

ارائه یک نقشه راه شفاف از روش طبیعی 
شروع کار با استراتژی  - تدوین راهبرد

توجه به  - HRسازمان و پیوند به راهبرد 
توجه به  - HRهای کارکردی استراتژی

 بندی مشاغلطبقه

 های منابع انسانیفقدان توجه به مقوله ریسک

 

، سازمانهای توجه به استراتژی
الزامات قانونی و محیطی در 

تدوین  -ها شناسایی ریسک
راهبرد منابع انسانی برای انواع 

تدوین  - مختلف پرسنل
راهبردهای منابع انسانی برای 

 HRهای زیرسیستم
ل 
شو
و م
ر 
ر 
مب
با

 

های اقتضایی بودن مدل و ترکیب روش
اتصال دادن  - طبیعی و عقلایی

 -های منابع انسانی به کارکردها استراتژی
بندی استراتژیک تعریف و اتصال طبقه

 مشاغل به راهبردها

فقدان توجه به مؤلفه ریسک در تدوین 
 هااستراتژی

 یندی گام به گامنبود یک مدل فرآ

به تفکیک شناسایی ریسک ها 
 - گانه استراتژیکچهارمشاغل 

به  HRهای شناسایی ریسک
تفکیک کارکردهای منابع 

 انسانی

ی 
ر م
و 
ست
ری
ک

ی
ب

 

های سازمان و توجه نگاه به استراتژی
ویژه به فرهنگ و ساختار با محوریت 
کارکنان در تدوین راهبردهای منابع 

 انسانی

فقدان توجه به مؤلفه ریسک در تدوین 
 هااستراتژی

توجه به محیط پیرامونی در تنظیم  فقدان
 راهبردها

توجه به محیط فرهنگی، 
و استراتژی  HRساختار، بازده 

-کار در شناسایی ریسکوکسب
 HRهای 

کر
 وا
مز
جی

 

 سویی عمودیتلاش برای ایجاد هم

منابع  راهبردتوجه به ریسک در تدوین  فقدان
نبود اتصال راهبردها به کارکردهای  - انسانی

بندی مشاغل در فقدان طبقه - منابع انسانی
و نه مدل مفهومی بودن  - HRراهبردهای 

 یندیفرآیک مدل 

در شناسایی  HRتوجه به محیط 
ها و تدوین راهبردهای ریسک

HR – های سو بودن ریسکهم
HR کاروهای کسببا استراتژی 

ن
سو
ری
 ه
ی
ار
زم
ر

 

 توجه به فرهنگ و ساختار
 سویی عمودیتلاش برای بیان هم

 HRیندی توجه به راهبردهای فرآ

سویی روش روشن برای همنداشتن یک 
توجه به مقوله  فقدان -عمودی راهبردها 

 - ریسک در تدوین استراتژی منابع انسانی
 - HRبندی مشاغل در راهبردهای عدم طبقه

یک مدل فرآیندی و نه مفهومی بودن مدل 

بر شناسایی و  HRثیر محیط أت
سو هم - HRارزیابی ریسک 
با  HRهای بودن ریسک

 -کار وهای کسباستراتژی
ها به تفکیک شناخت ریسک
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 نقاط  عف نقاط  وت مدل
 برایهای  اب  کاربرد ایده

 مدل مورد ن ر

 HRهای زیرسیستم گامبهگام
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  ناسی پژوهشروش .3

. انجام استهای برتر تولیدی ایران هدف پژوهش اعتبارسنجی و ارزیابی مطلوبیت کاربردی مدل در شرکت
پژوهش را شناسی این طور خلاصه روشهب 9صورت گرفته است. جدول  یپیمایش ی وصورت کم  هب پژوهش
 دهد.نشان می

   گیری از جامعه آماری در دو مرحله اتفاق افتاد.در این پژوهش نمونه. جامعه و نمونه آماری پژوهش
های برتری که در گزارش رتبهوکار، شرکتهای برتر تولیدی: در هر گروه کسبانتخاب نمونه آماری شرکت .4

شرکت  5های صنعتی که کمتر از فهرست شدند. برای گروهدوره اخیر قرار گرفته بودند،  9، طی IMI100بندی 
)با شرط حضور در فهرست برای سه دوره( نیز اضافه  500تا  404های بین رتبه در این فهرست داشتند، شرکت

 ها اتفاق افتاد:های زیر، انتخاب شرکتها و ملاکشدند و در نهایت به کمک شاخص

ها کمتر دوره از سه دوره، فراوانی حضور آن 1بایست حداقل در شرکت منتخب در هر گروه صنعتی می
بار نباشد؛ از هر گروه صنعتی حداقل یک شرکت انتخاب شده باشد؛ امکان اینکه شرکت بتواند با  1از 

همکاری نموده و اطلاعات مورد نیاز را ارائه دهد، فراهم باشد؛ امکان برقراری ارتباط با  پژوهشگر
 لسه )در صورت لزوم( برای محقق فراهم باشد.شرکت و برگزاری ج

برفی )انتخاب های برتر منتخب به صورت هدفمند و گلولهگیری از متخصصین و مدیران شاغل در شرکتنمونه .1
های برفی(، بر مبنای شاخصها بر اساس روش گلولهصورت هدفمند بوده و سایر نمونهنفر اول در هر شرکت به

 گیرد:زیر صورت می

سال سابقه کار در شرکت  9تخصصین، مدیران و مسئولین واحد منابع انسانی شرکت باشد؛ حداقل از م
انسانی شرکت داشته باشد؛ دسترسی و ها و مسائل نیرویهای شرکت، سیاستکافی از استراتژیبرتر؛ شناخت

 ش، فراهم شود.تمایل به مشارکت در پژوهش و اختصاص زمان کافی برای توجیه شدن در مورد ماهیت پژوه
 

 شناسی پژوهش. خلاصه روش9جدول 

 تو یح محور

 های برتر تولیدی ایران مدیران و متخصصین اجرایی شرکت جامعه آماری

 نفر 15برفی /  غیراحتمالی، هدفمند و گلوله  یری و تعداد نمونهروش نمونه

 شاخص برای انتخاب خبرگان  1و  IMI100حداقل دو دوره حضور در  هامعیار انتخاب نمونه

 پرسشنامه  هادادهآوری روش جمع

 ( ANOVAو آزمون ایتی تک نمونهآزمون تحلیل برابری میانگین و تحلیل واریانس ) هادادهروش تحلی  

 روایی صوری روش تضمین روایی

 ضریب الفای کرونباخ روش تضمین پایایی

 
 آوری ا  عات جمع

با توجه به اهداف پژوهش و به منظور ارزیابی و سنجش مطلوبیت مدل، نیازهای اطلاعاتی از این پیمایش به 
 :]40 [استشرح زیر 

 اطلاعاتی که درجه مناسب بودن و مطلوبیت مدل را نشان بدهد. �

 ترین نقدهای وارد به مدل را نشان بدهد.اطلاعاتی که مهم �

 کننده مدل را نشان دهد.کننده و تقویتیشنهادهای تکمیلها و پترین ایدهاطلاعاتی که مهم �
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برای رفع نیاز اطلاعاتی اول از ده گردید. یافته استفااز ابزار پرسشنامه ساخت آوری این اطلاعات،برای جمع
 5های پرسشی در گویه. گردیدهای باز استفاده برای نیازهای اطلاعاتی دوم و سوم از پرسش وهای بسته پرسش

و  «صحت و درستی»، «جامعیت و مانعیت»، «سادگی و سهولت بخشی»، «کاربردی بودن و ثمربخشی» عد کلیِبُ
هایی برای سنجش توازن بین برخی ابعاد که ممکن است تنظیم گردید. علاوه بر آن پرسش «نوآوری و تازگی»

 دهد.می نشانها را ، پرسش1 جدولتضاد داشته باشند، تنظیم گردید. 
 

 بر ریسکانسانی مبتنیهای منابعهای ارزیابی و اعتباریابی الگوی توسعه راهبرد. پرسش1جدول 

 السؤ بعد

کاربردی بودن و 

ثمربخشی )تصمی  

 به کاربرد مدل(

 های ریسک محور منابع انسانی، تعامل و تفاهم کرد.توان با دیگران در مورد استراتژیبا استفاده از این مدل می

 دهم.این مدل را نسبت به استفاده از شهود و قضاوت مدیریتی ترجیح میاستفاده از 

 دانم.این مدل را در عرصه عمل قابل استفاده می

استراتژیک منابع انسانی در شرایط  راهبردهایمدل، پاسخی است به موضوع واقعی مدیران منابع انسانی برای تعیین 
 قطعیت. فقدان

های منابع انسانی را تدوین کنند استفاده از این مدل را به بخواهند با تمرکز بر ریسک، استراتژیکه دیگران در صورتی
 کنم.ها توصیه میآن

 دانم.های برتر تولیدی در ایران کاربردی و مفید میسازی در شرکتاین مدل را برای پیاده

 ساد ی و سهولت
 است.مراحل اجرای این مدل شفاف، ساده و قابل درک 

 یادگیری و آموزش این مدل به دیگران کار چندان مشکلی نیست. 

 رسد.ین مدل، معقول و منطقی به نظر میمدت زمان و هزینه اجرای ا

 صحت و درستی

 رسند.خر عناصر مدل منطقی به نظر میتقدم و تأ

های استراتژیک مرتبط سازد که از ریسکای رهنمون میهای منابع انسانیهای این مدل ما را به برنامهکردن گامطی
 اند.  استخراج شده

 اند.ل در یک نظم منطقی سازماندهی شدههای مدگام

 جامعیت و مانعیت
سو بودن با ثر بر استراتژی منابع انسانی را به نوعی در خود گنجانده است )مانند هممؤ این مدل تمام موضوعات

 ...(، و HRکار، محیط واستراتژی کسب

 نظر برسد.ه هیچ بخشی از مدل وجود ندارد که اضافه و غیرمفید یا غیر کاربردی ب

 نوآوری و تاز ی
 ام. ا جایی ندیدهشود و مشابه این مدل راین مدل یک نوآوری محسوب می

 .چنین ابزاری در اختیار نداشتم HRهای های منابع انسانی با محوریت ریسکدر گذشته اگر برای تدوین استراتژی

مشترک بین سهولت 

 و جامعیت

 در این مدل توازن مناسبی بین خلاصه گی و جامعیت وجود دارد.

 باشد.ن مدل در عین سادگی، کامل نیز میای

مشترک بین نوآوری 

 و ساد ی
 این مدل در عین تازگی و نو بودن، قابل فهمیدن است.

 الات بازسؤ
 ه شده نقطه قوتی دارد آن را بیان کنید.شما مدل ارائاگر از نظر 

 ه شده ایراد یا اشکالی دارد آن را بیان کنید. اگر از نظر شما مدل ارائ

 .آن را بیان کنید تر کردن مدل دارید لطفاًای برای تقویت و یا کاملاگر ایده

 
 تضمین روایی و پایایی 

پژوهش، برای تضمین روایی پرسشنامه، از روایی صوری  در این هادادهآوری جمعهای متناسب با روش
و دو تن از خبرگان در مورد مناسب بودن پرسشنامه اعمال و بر این اساس روایی  پژوهشگراناستفاده گردید. نظر 

پرسشنامه نیز ضریب آلفای کرونباخ  د قرار گرفت. برای اطمینان از پایاییوایی مورد تأییپرسشنامه به طریق محت
نامه از پایایی لازم آمد و این بدان معنی است که پرسشدست هب 91/0محاسبه شد که مقدار آن برابر با عدد 

 برخوردار بوده و همبستگی درونی پرسشنامه برقرار است.
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 وش تحلی  ا  عاتر

ی آماری )آمار توصیفی و های کم فاده از روشارزیابی و اعتبارسنجی مدل، با است برایها پرسشنامهاطلاعات 
تحلیل یک طرفه و آزمون  t(، آزمون های خبرگانگرایی پاسخارزیابی میزان هم استنباطی برای

تی شناختوصیف متغیرهای جمعیتدر  گردید.تحلیل  SPSSافزارهای و با استفاده از نرم  (ANOVA)واریانس
کار، سن، پست سازمانی، گروه  گویان بر حسب جنسیت، سابقهدرصد پاسخ تعداد ودهندگان به دنبال توصیف پاسخ
 .بودیمگویان پاسخوکار و تحصیلات کسب
 متریکاهای آماری پارامکان استفاده از آزمون، اسمیرنوف -آزمون کولموگروفبا  ها بررسی نرمال بودن دادهدر 

  هستند یا خیر؟ها دارای توزیع نرمال دادهگردد شود و مشخص میبررسی می
 .خواهد بودها نرمال دست آید، توزیع دادههب 0۰05بنابراین اگر آماره آزمون بزرگترمساوی 

اد هستیم بعاها و امتیاز هر یک از پرسشبدنبال بررسی  4ایتک نمونه tآزمون در تحلیل برابری میانگین با 
 یا خیر؟ بالاتر از سطح متوسط استکه آیا 

اند، )به این ستفاده از مقیاس لیکرت طراحی شدهصورت چندگزینه ای و با االات بهسؤبا توجه به اینکه 
، «نه موافق و نه مخالف»، «نسبتاًمخالف»، «مخالف»های و در برابر هر گزاره یکی از حالتصورت که پاسخگ

های مربوط به بندی نظرات پاسخگویان، میانگین رتبهکند( برای جمعرا انتخاب می «کاملاً موافق»و  «موافق»
شود و بالا بودن مقایسه می 9مقدار معین یعنی عدد الات پرسشنامه با قیاس لیکرت، در مورد هرکدام از سؤم

 گردد. ها از این اعداد بررسی میمیانگیندار معنا

های ارائه رهای مستقل جمعیت شناختی با پاسخبررسی ارتباط متغی ا،آنو آزمون باتحلیل واریانس هدف از 
 . باشدمیشده توسط جامعه آماری )متغیرهای وابسته( 

داری بین سطوح اود به معنای آن است که تفاوت معنصفر در آزمون تحلیل واریانس پذیرفته ش اگر فرض
 .مؤثر نبوده است های مختلف پاسخگو،گروهتوان گفت مداخله می .مختلف متغیر مستقل وجود نداشته است

ها و پیشنهادهای ارائه شده مورد بررسی، ارزیابی و تحلیل قرار ظرات، دیدگاه، نهای تشریحیتحلیل پاسخدر 
مندی از نظرات پاسخگویان . هدف این تحلیل، بهرهگردیده استگرفته و نقاط بهبود احتمالی در مدل شناسایی 

 امات و اشکالات احتمالی مدل است. برای تکمیل و رفع ابه
 
 هاها و یا تهتحلی  داده .4

 ای پاسخگویاننههای مرتب  با متغیرهای زمییا ته

 ، آمده است.5ای پاسخگویان در جدول ا، توصیف فراوانی متغیرهای زمینههطبق یافته
 

 توصیف آماری وضعیت پاسخگویان .5جدول 

 سازمان  عالیت سابقه  عالیت تحصی ت دانشگاهی

 درصد فراوانی کاروگروه کسب درصد فراوانی سال درصد فراوانی تحصی ت

 %9 1 تجهیزات و صنایع فلزی %24 44 40-2 %31 41 لیسانس

 %16 7 فرآورده های نفتی %49 11 10-44 %44 10 لیسانس وق

 %7 9 شیمیایی و بهداشتی %27 41 90-14 %24 44 دکتری

 %13 2 اساسیفلزات  جنسیت سمت شغلی

                                                                                                                                                 
4 One-Sample t-Test 
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 %18 9 پتروشیمی درصد فراوانی جنس درصد فراوانی سمت

 %9 1 لاستیک و پلاستیک %72 91 مرد %9 1 معاون

 %9 1 وسایل نقلیه و خودرو %11 44 زن %9 1 مشاور

 %7 9 غذایی و آشامیدنی سن %62 19 مدیر/ رئیس

 %4 1 دارویی درصد فراوانی گروه سنی %20 1 سرپرست/کار ناس

 %4 1 محصولات کانی 11% 41 90-10   

 %2 4 سلولزی 59% 12 14-20   

      
لوازم خانگی و 
 الکترونیکی

4 2% 

 
و  سانسیلق دهندگان افراد دارای مدرک فوتعداد پاسخ نیشتریبسال و  45دهندگان میانگین سابقه کار پاسخ

-وردههای گروه پتروشیمی و فرآبیشتر شرکت اند. همچنین با توجه به تعدادی مدیر فعالیت داشتهدر سمت شغل
درصد دیگر مربوط به  59اند و کار بودهوهای کسبروهپاسخگویان از این گ درصد 17های نفتی و فلزات اساسی، 

 اند.وکار دیگر بودهگروه کسب 1
 و اعتبار سنجی مدل  های ارزیابییا ته

 ،آمددست هب 0/05 از مقدارتر بزرگ آماره آزمونها، بررسی فرض نرمال بودن توزیع دادهها نشان داد در یافته
الات در سطح سؤ اسمیرنوف در رابطه با همه -، مقدار آماره کولموگروف2جایی که مطابق جدوللذا از آن

05/0<P وان از آزمون ت. لذا میاستها نرمال و توزیع داده دار نبوده، بنابراین فرض صفر رد نشدمعناt  تک
 . های پارامتریک استای برای انجام فرضیات استفاده نمود که جزء آزموننمونه
 

 tالات برای استفاده از آزمون ال بودن سؤبررسی نرم .2جدول

سؤالات مورد 

 بررسی
 K-Sآماره آزمون 

P 
 سطح معناداری

سؤالات مورد 

 بررسی
 K-Sآماره آزمون 

P 
 سطح معناداری

 029/0 910/4 44سؤال  021/0 947/4 1سؤال 

 401/0 110/4 41سؤال  405/0 145/4 2سؤال 

 071/0 171/4 49سؤال  054/0 959/4 3سؤال 

 027/0 901/4 41سؤال  401/0 102/4 4سؤال 

 021/0 941/4 45سؤال  059/0 912/4 5سؤال 

 021/0 941/4 42سؤال  411/0 490/4 6سؤال 

 072/0 171/4 47 سؤال 404/0 114/4 7سؤال 

 490/0 470/4 49سؤال  059/0 912/4 8سؤال 

 029/0 904/4 41سؤال  059/0 917/4 9سؤال 

 -- -- -- 029/0 945/4 11سؤال 

 
 آمده 7جدول  انجام شد که نتایج آن در ،ای برای هر پرسش و هر بعُدتک نمونه tآزمون  ،بر این اساس

 است. 
تمایل به کاربرد این مدل بالاتر از حد متوسط بوده و اعتبارسنجی و مطلوبیت  دهد که میزانها نشان مییافته

دار بوده و عد معناالات این بُبرای تک تک سؤ 05/0آزمون در سطح  قابل قبولی در این خصوص وجود دارد. این
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در  درصد 15الات با اطمینان عد از سؤشود. لذا این بُرد می tو فرض صفر آزمون  استمورد تأیید  H1فرض 
 شود. سطحی بالاتر از متوسط ارزیابی می

 
 ایتک نمونه tها و نتایج آزمون یافته .7جدول 

گونه است. و آید  برای سایر سؤالات و ابعاد مورد ارزیابی نیز وضعیت به همینگونه که از نتایج برمیهمان
 هم و است جامع م. هاست فهماندن و فهمیدن قابل و آسانتاً نسب اینکه هم و شده پذیرفته وآورانهن مدل مه لذا 

 .دگیر قرار دهندگانپاسخ پذیرش مورد متضاد، ابعاد بین توازن با است توانسته مدلتوان گفت می ه.ساد و خلاصه
 ال عددیازده سؤ برای ،9ال عدد مُد برای چهار سؤ رغیمت، دست آمدههب نتایج اساس بر اینکه توجه قابل نکته

  1عدد  است داشته را( رار)تک بسامد بیشترین که پاسخی یعنی است بوده  5ال دیگر عدد و برای چهار سؤ 1

 مد ماکزیم  مینیم  میانگین متغیر مورد بررسی
ا ت   از 

 میانگین

سطح 

 -Pداری معنا

Value 

Test Value 

 9 004/0 55/0 1 5 1 51/9 1السؤ

 9 000/0 21/0 5 5 1 91/9 2ال سؤ

 9 000/0 744/0 5 5 1 15/1 3 السؤ

 9 005/0 19/0 9 5 1 11/1 4ال سؤ

 9 001/0 59/0 1 5 1 94/9 5السؤ

 9 004/0 20/0 1 5 1 27/9 6ال سؤ

 49 000/0 59/9 - - - 11/9 کاربردی بودن بعُد

 9 001/0 59/0 5 5 1 09/9 7ال سؤ

 9 005/0 59/0 5 5 1 19/1 8ال سؤ

 9 000/0 22/0 9 5 1 41/1 9ال سؤ

عد ساد ی و بُ

 سهولت
79/5 - - - 79/4 000/0 1 

 9 000/0 21/0 1 5 1 17/9 11ال سؤ

 9 009/0 12/0 1 5 1 71/1 11السؤ

 9 005/0 12/0 1 5 1 12/1 12ال سؤ

 1 000/0 55/4 - - - 91/5 عد صحت و درستیبُ

 9 001/0 59/0 9 5 1 09/9 13ال سؤ

 9 009/0 12/0 1 5 1 71/1 14ال سؤ

عد جامعیت و بُ

 مانعیت
97/9 - - - 00/4 000/0 2 

 9 004/0 20/0 1 5 1 20/9 15ال سؤ

 9 004/0 20/0 1 5 1 20/9 16ال سؤ

 2 000/0 10/4 - - - 19/1 عد نوآوری و تاز یبُ

 9 000/0 21/0 1 5 1 94/9 17ال سؤ

 9 007/0 19/0 9 5 1 91/1 18ال سؤ

سهولت و  ارتباط

 جامعیت
19/1 - - - 40/4 000/0 2 

 9 049/0 97/0 1 5 1 12/1 19ال سؤ
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 دهندهخپاس یک حداقل یعنی است بوده 5 الاتؤس تمام برای بیشینه مقدار اینکه دیگر نکته .است( موافقم معادل)

 ت.اس بوده موافق کاملاً  شده مطرح ارهزگ با
 

 با نتایج ارزیابی   ناسیجمعیت های متغیرهاییا ته

و نتایج مختلف پاسخگویان )جامعه آماری( های بین گروهاینکه آیا  بررسیواریانس برای آزمون تحلیل از 
اساس نتایج آزمون آنوا و با توجه به مقدار های زیر بریافتهشود. استفاده می ی وجود دارد یا خیر؟داراتفاوت معن
 دست آمده است:هب (sig)احتمال 

 44ها مرد و نفر آن 91انسانی که در طرح پیمایش شرکت نمودند، نفر متخصص و مدیر اجرایی منابع  15از  �
 تأیید  0Hتر بود، لذا فرض بزرگ 05/0ها زن بودند. چون مقدار احتمال در تمامی ابعاد مورد ارزیابی از نفر آن

 0Hفرض  47و  1ال تفاوت وجود ندارد. لیکن در دو سؤگردید. بین نظرات زن و مرد در ارزیابی ابعاد مدل 
بینی ( خوش9/9و  2/9ردها )با میانگین الات بین نظرات زن و مرد تفاوت وجود دارد و مدر این سؤرد شد. 

 ( داشتند.9و  1/1ها )با میانگین بیشتری  نسبت به زن
نفر دیگر در رده  12سال  و  10تا  90نفر در رده سنی  41کننده در طرح پیمایش، نفر شرکت 15از بین  �

 4د مطلوبیت مدل در بین پاسخگویان رده سنی بررسی نتایج ارزیابی و تأیی. سال قرار داشتند 20تا  14سنی 
  0H، رد شده و فرض 5/0داری ادعای وجود تفاوت معنادار بین سن و تأیید مدل در سطح معنا دادنشان  1و 
ندارد. این موضوع به  گردد. بین نظرات افراد با سنین مختلف، در ارزیابی ابعاد مدل تفاوت وجودید متأیی

سن پاسخگو تأثیر های مربوط به ابعاد مورد ارزیابی نیز صادق است. تفکیک برای هر یک از پرسش
 الات نداشته است.معناداری در پاسخگویی به هر یک از سؤ

نفر  11سال )تجربه کم( ،  40تا  2نفر تجربه کاری بین  44کننده در طرح پیمایش، نفر شرکت 15از بین  ≠
سال )تجربه بالا(  90تا  14نفر دیگر تجربه کاری بین  41سال )تجربه متوسط( و  10تا  44تجربه کاری بین 

دهد ادعای وجود می  و متوسط نشانهای کم، بالازیابی در بین پاسخگویان با تجربهداشتند. بررسی نتایج ار
تجربه کاری گردد. تأیید می  0Hو فرض ، رد شده 5/0داری تفاوت معنادار بین سن و تأیید مدل در سطح معنا

د تأیی 1Hرد شده و   0Hفرض  47و  2الات ابعاد مدل نداشته است. اما در سؤداری در ارزیابی ارتباط و تأثیر معنا
میانگین ها )با کم، تفاوت وجود دارد و با تجربه الات بین نظرات افراد با تجربه بالا، متوسط ودر این سؤ .گردید

( و افراد با تجربه کم )با 5/9و  9تری نسبت به افراد با تجربه متوسط )با میانگین ( ارزیابی مثبت1/1و  9/1
 داشتند.( 9و 9/9میانگین 

نفر دیگر مدرک  44نفر فوق لیسانس و  10نفر لیسانس،  41طرح پیمایش،  کننده درنفر شرکت 15 از بین �
 دادتحصیلی دکتری داشتند. بررسی نتایج ارزیابی در بین پاسخگویان با سطح تحصیلات مختلف نشان 

  0H، رد شده و فرض 5/0داری ادعای وجود تفاوت معنادار بین سطح تحصیلات و تأیید مدل در سطح معنا
ال در سؤتنها داری در ارزیابی ابعاد مدل نداشته است. اما سطح تحصیلات ارتباط و تأثیر معنا. گرددتأیید می

-افراد با سطح تحصیلات دکتری، فوقال بین نظرات . در این سؤگردیدد تأیی 1Hرد شده و  0Hفرض  47
-نسبت به فوقتری ( ارزیابی مثبت1/1ا )با میانگین هلیسانس و لیسانس، تفاوت وجود دارد و لیسانس

 .داشتند( 4/9( و دکتری )با میانگین 1/9ها )با میانگین لیسانس

نفر در  19نفر دیگر سمت مشاور،  1نفر در سمت معاون،  1کننده در طرح پیمایش، نفر شرکت 15از بین  �
نفر در سمت سرپرست و کارشناس منابع انسانی مشغول به خدمت بودند. بررسی  1سمت مدیر یا رئیس و 

ادعای وجود تفاوت معنادار بین  دادهای مختلف سازمانی نشان ارزیابی در بین پاسخگویان در سمتیج نتا
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گردد. بین نظرات افراد با تأیید می 0H، رد شده و فرض 5/0داری سمت سازمانی و تأیید مدل در سطح معنا
ضوع به تفکیک برای هر یک از ، در ارزیابی ابعاد مدل تفاوت وجود ندارد. این موفهای سازمانی مختلسمت
سمت سازمانی پاسخگو تأثیر معناداری در های مربوط به ابعاد مورد ارزیابی نیز صادق است. پرسش

 الات نداشته است.پاسخگویی به هر یک از سؤ

نفر از گروه  7آلات و تجهیزات، نفر از گروه ماشین 1، کننده در طرح پیمایشنفر شرکت 15از بین  �
نفر از گروه پتروشیمی،  9نفر از گروه فلزات اساسی،  2نفر از گروه شیمایی و بهداشتی،  9نفتی،  هایفرآورده

نفر از گروه غذایی و  9نفر از گروه وسایل نقلیه و قطعات خودرو،  1نفر از گروه لاستیک و پلاستیک،  1
نفر از گروه  4روه سلولزی و نفر از گ 4نفر از گروه محصولات کانی،  1نفر از گروه دارویی،  1آشامیدنی، 

های کم، بالا و زیابی در بین پاسخگویان با تجربهبررسی نتایج ار لوازم خانگی و الکترونیکی شرکت داشتند.
، رد شده و فرض 5/0داری عناید مدل در سطح مادعای وجود تفاوت معنادار بین سن و تأی دادمتوسط نشان 

0H  است. لیکن در ارزیابی   داری در ارزیابی ابعاد مدل نداشتهو تأثیر معناگردد. تجربه کاری ارتباط تأیید می
گویان از گروه دهد پاسخنشان میو تر است کوچک 5/0ارتباط بین سهولت و جامعیت مدل، مقدار احتمال از 

اند و به سهولت و جامعیت مدل را داشته ترین ارزیابی نسبتونیکی و گروه سلولزی مثبتلوازم خانگی و الکتر
به سهولت و جامعیت مدل را  ترین ارزیابی نسبتهای محصولات کانی و دارویی ضعیفگروه برعکس
 .اندداشته

 الات باز درباره مدل  منتج از سؤ هاییا ته

های بهبود مدل را فرصتوها ، قوتهاایده نظرات، که داشت باز سوالسه  بسته الاتؤس بر علاوه پرسشنامه
 اه پاسخگویان مثبت ارزیابی شده وموردی که از نگ 1بجز  دادهای مطرح شده نشان بررسی گزاره. شدجویا می

شده است. با تحلیل این موارد  اظهارمورد ایده بهبود  9مورد نقطه ضعف و  9نقاط قوت مدل بیان گردیده است، 
های هاید و انتقادها توانمیده است ، آم9چه که در جدول ها، مطابق آنوجه به اشتراک مفهومی برخی گزارهو با ت

 ها پاسخ داد.و به آن بندیتقسیم ،دستهسه  در را آمده دستهب
 

 ها درباره مدل: پاسخ به انتقادها و ایده9جدول 

 هااسخ به انتقادها و ایدهپ هاهایی از پاسخ زاره عنوان
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 اما مهمی در این مدل دارد بسیار نقش متیازدهیا و ارزیابی

توان ارزیابی و امتیازدهی از آنان می هایی که برایروش
 استفاده کرد به خوبی تشریح نشده است.

ها و ابزارهای مورد استفاده در هر مرحله به مدل تکنیک �
 اضافه شد.

مراحل اجرای مدل به همراه  سندی برای توصیف دقیق �
 در هر مرحله تهیه گردید.های مورد استفاده تکنیک

وجود یک نظام نامه که مراحل و تکنیک های اجرای مدل 
 را توضیح دهد لازم است.

 .برای مدل راهنمای بیشتری تدوین شود
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ها به شناسایی، ارزیابی و تعیین اقدامات مواجهه با ریسک
 برند، وابسته است.میکار هکسانی که این مدل را ب

باید توجه نمود که این امر خطیر وابسته به سطح دانش و  �
 تجربه و میزان استفاده از خرد جمعی وابسته است.

های منابع انسانی در سازی سبد ریسکتکمیل و غنی �
 شود.ی برای تحقیقات آینده پیشنهاد میهای ایرانشرکت

اصلی مدل است، های منابع انسانی فعالیت شناسایی ریسک
 ها را شناخت.توان ریسککه به راحتی نمیدر صورتی

کار گرفته هاین مدل آزمایش نشده و در شرایط واقعی ب
 نشده است.

سازی مدل در محدوده تعریف شده این پژوهش نبوده و پیاده �
 شود.ر برای تحقیقات آینده پیشنهاد میاین کا

معرفی دقیق تر و آموزش با توجه به نو بودن مدل، نیاز به 
 قبل از پیاده سازی دارد.

این مورد هم پذیرفتنی است و هم طبیعی. چرا که هر مدل  �
جدید همراه با خود مراحل و مفاهیمی دارد که در ابتدا ناآشنا 

راهنمایی  و بدیع هستند. برای رفع این مسأله توضیحات،
 پیوست کامل گردید. مثابهبه بیشتر و ابزارهای تکمیلی
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سازی ه سمینار و آموزش به هنگام پیادهکار ارائهمچنین راه
 تواند تا حد زیادی این مسأله را برطرف نماید.مدل می

دل
ن م
رد
 ک
م 
کا

 

ه روزآوری در این مدل به پایش مستمر محیط، بازخورد و ب
 ها اشاره نشده است.استراتژی

 .سیکل بازخورد در مدل اعمال شد �

خر( در گام اول مدل مشخص و تأ ها )تقدمتوالی فعالیت
 نشده است.

بر اهداف استراتژیک،   مفروض مدل این است که علاوه �
 ها(موریت، چشم انداز و ارزشساز سازمان )مأارکان جهت

-های سازمان میجایی که ارزشباشند. از آنتدوین شده می
-در تعیین اقدامات مواجهه با ریسکهایی را اند محدودیتتو

ساز( به کند، لذا این بخش )شناخت ارکان جهتها اعمال 
 فاز شناخت مدل اضافه شد.

 ریگی جهت شامل ،استراتژیک اهداف علاوه بر می تواند

 .شودب هم (ها ارزشدورنما،  ،سازمان )ماموریت کژیاسترات
 د.بو خواهد کاملتر مدل صورت این در

 است.به وجوه چهارگانه کارت امتیازی متوازن توجه نشده 

رویکردی برای جاری جایی که کارت امتیازی متوازن از آن �
هاست و نه تعیین استراتژی، باید به این سازی استراتژی

موضوع توجه داشت که محدوده مدل شامل پیاده سازی 
 .نیستها ها و استراتژیبرنامه

 

 و پیشنهاد  یرینتیجه .5

حال  علوم مدیریت ظاهر شده و درریزی و عرصه برنامهپارادایمی جدید در ریسک  بر ریزی مبتنیبرنامه
هستند،  حال تغییر آن درهماهنگی با  فرآیندها درمدیریت ی و راهبردو مفاهیمی مانند مدیریت  گسترش است

که  چرا. الشعاع خود قرار خواهد دادتحترا  مدیریتیمباحث  ، اغلبِت ریسکیمدیر رسدنظر میبهکه نحویبه
فقدان قطعیت دست به گریبان هستند. یکی از این  فقداناند که برای اتخاذ تصمیات با دریافتهمدیران 
ثیر اهدافش را تحت تأیابی سازمان به تواند دستاست که میکارکنان سرمایه سازمان یعنی  ترینمهم یهاقطعیت

 ایفای نقش نماید. سازمان  یعامل راهبردقرار دهد و 

را از  های کارکنانهای منابع انسانی مبتنی بر ریسکپیشنهاد شده برای تدوین راهبردی این پژوهش مدل
گونه همان .ه استهای ایرانی مورد ارزیابی و اعتبارسنجی قرار دادنظر متخصصان و مدیران منابع انسانی سازمان

ای استراتژیک منابع انسانی که در هکند تا برنامهاین مدل کمک می ،اشاره نموده بود افراد جامعه پاسخگوکه از 
وکار و در تناسب با اهداف استراتژیک کسبمشابه هستند با استفاده از رویکرد منسجم  های ایرانی تقریباًسازمان
های باز، این مدل دست آمده از بخش پرسشههای ببراساس دادههای منابع انسانی استخراج گردند. ریسک

های د و به اندیشیدن درباره استراتژیکنریزی مبتنی بر ریسک فراهم میامهه برنچارچوبی را برای تفکر دربار
صورت ء مدل را بهنموده که قبلاً اجزا اظهاردهد. یکی از پاسخگویان های کارکنان سامان میمواجهه با ریسک
ها برای رکیب نمود و از آنها را تتوان آنافته که چگونه و با چه الگویی میشناخته اما حالا دریمنفک و مجزا می

گویان، این مدل یک نوآوری از نظر بسیاری از پاسخ های منابع انسانی بهره گرفت.ریزی استراتژیبرنامه
ها و نبود تجربه در بزارها و تکنیکمحسوب شده و تازگی داشت اما این نوآوری تبعاتی از جمله ناآشنایی با برخی ا

و بدیع بودن مدل در  دارد. بسیاری از پیشنهادات با توجه به تبعات منفی نوآورانه کارگیری مدل را نیز به دنبالهب
 نامه کاربردی برای مدل بود.ازی و فراهم آوردن راهنما و نظامسراستای ساده

توان گفت که مدل از سادگی و سهولت گان قرار گرفتند، میدهندجایی که تمامی ابعاد مورد تأیید پاسخاز آن
مناسبی برخوردار است، همچنین منطقی و درست تنظیم شده است و نوآورانه است و این در حالی است بخشی 

الات عدد رفته است. متغیر مد برای اکثر سؤگویان قرار گکارگیری مورد استقبال پاسخهکه در عرصه عمل جهت ب
بوده و این نشان )معادل موافقم(  1 اند، عددها دریافت کردهکه پرسش ین امتیاز تکرارشوندهیعنی بیشتر ،بود 1

 برای بیشینه متغیرهمچنین  دهندگان به ابعاد مختلف مدل مناسب بوده است.دهد که در مجموع دیدگاه پاسخمی
الات میانگین سؤت. اس بوده موافق کاملاً شده مطرح ارهزگ باه ندهدپاسخ یک حداقل یعنی، بوده 5 الاتؤس تمام
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بالاتر است و این نشان از موافقت بالای جامعه پاسخگویان با ابعاد مورد  5/9و ابعاد مورد پرسش، همگی از عدد 
بعد صحت، مرتبط بودن و درستی  مدل در درجه اول اهمیت قرار دارد چراکه  این ابعاد، سنجش است. از میان

تمام ابعاد رد نیست اما اگر مدل اشتباه و نادرست باشد اگر مدل ساده یا نوآورانه نباشد ایراد اساسی به مدل وا
را کسب کرده است  2/9نیز امتیاز )صحت و درستی( ترین بعد برد و جالب اینجاست که مهمدیگر را زیر سؤال می

است، نشان دهنده موافقت  5/9جایی که میانگین امتیاز سایر ابعادی که ارزیابی شده، نزدیک به عدد و از آن
 جامعه پاسخگویان با مدل است. بالای

نهایی یندی نسخه اول مورد ویرایش قرار گرفت و نسخه ، مدل فرآتشریحی هایهای پرسشپاسخبراساس 
نظور شفافیت مبه نسخه اول تغییر نکرده لیکن بهبندی مدل نسبت ها و اسکلتترسیم گردید اما ساختار، مؤلفه

ای بازترسیم شد که فهم آن های کاربردی اضافه و مدل به گونهو تکنیکتر، مؤلفه بازخورد بیشتر و کاربری آسان
 دهد.نسخه نهایی مدل را نشان می، شماتیک 1تر باشد. نمودار تر و با ابهام کمساده
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 ریسک بر مبتنی انسانیمنابع هایاستراتژی توسعه نهایی مدل. 1نمودار 

 

 آماری تأیید و از نمونهخبرگان و  راهای راهبردی منابع انسانی در این الگو که اعتبار آن برنامهمنطق تعیین 
است. نکته حائز اهمیت و عامل  4نظر مطلوبیت جهت اجرا مثبت ارزیابی گردیده است، منطقی مبتنی بر ریسک

کارکنان است چرا که اگر  هایکلیدی موفقیت در این مدل، شناسایی و ارزیابی صحیح، دقیق و کامل ریسک
 ها به خوبی شناسایی و ارزیابی نشود، نتیجه مطلوب حاصل نخواهد شد. ریسک

 فقدانتوانند دستیابی به اهداف راهبردی سازمان را دچار داند که میمنبعی می مثابهاین مدل کارکنان را به
ر ها را دچای به اهداف استراتژیک سازمانتوانند دستیابمثابه منبع و عامل درونی میهقطعیت کند. کارکنان ب

ت و فناوری، آلابه جای اتکا و وابستگی به ماشین هایی کهرسد برای شرکتقطعیت کنند، لذا به نظر می فقدان
 تر خواهد بود.مدل کاربردی این هستند،های انسانی متکی به کارکنان و سرمایه

توان تشابه بسیار بالایی را های ایرانی نگاهی بیاندازیم میکتهای منابع انسانی در شراگر به اهداف و برنامه
شرایط محیط درونی و بیرونی این  ها مشاهد نمود. این در حالی است که مشخصات کارکنان، ماهیت ودر آن
کند، پیامدها و نتایج اقدامات راهبردی منابع کمک می HRمتفاوت است. این مدل به مدیران  ها کاملاًسازمان

های تری نشان دهند و از یکنواختی و شباهت نزدیک برنامهقبال اهداف سازمان به شکل ملموس سانی را دران
های تواند با ارزیابی کم ی میزان ریسکهای مختلف جلوگیری کند. همچنین این مدل میمنابع انسانی در شرکت

                                                                                                                                                 
4 Risk Oriented 
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های فعلی منابع انسانی با سویی برنامهوکار، سطح همموجود منابع انسانی در تقابل با اهداف راهبردی کسب
 وکار را بسنجد.اهداف راهبردی کسب

ا هاقدامات منبعث از ریسک این ،ها و اقدامات استراتژیک منابع انسانیبندی برنامهتحلیل اولویتجا در از آن
بندی بع انسانی اولویتی استراتژیک مناهاها، برنامهاحتماع وقوع و شدت اثر ریسک توان متناسب بالذا می هستند

ها بر اساس ماتریس بندی استراتژیریزی استراتژیک دیوید، اولویتجایی که در مدل برنامهشوند. بنابراین آن
QSPM4 1افتد، در این مدلاتفاق می SHRM)-(RO ها صورت دی بر اساس ارزیابی و تحلیل ریسکبنویتاول

ضرب احتمال وقوع و شدت گیرند که ارزیابی )حاصلدر اولویت بالا برای اجرا قرار می هایپذیرد. استراتژیمی
 ها امتیاز بالایی را نشان دهد.های متناظر آناثر( ریسک

متفاوت شناختی ر بین پاسخگویان با مشخصات جمعیتد مطلوبیت مدل دنتایج ارزیابی، اعتباریابی و تأیی 
مورد پرسش و ابعاد مختلف مورد ارزیابی، اختلاف واریانس و اختلاف میانگین های نشان داد که در اکثر گویه

اد، مورد ابع ها وهای مختلف پاسخگویان و در اکثر پرسشها در اکثر گروهبرابری واریانس .معناداری وجود نداشت
امع به نتایج و در نداشت. با نگاه جداری بین سطوح مختلف متغیر مستقل وجود افاوت معند واقع گردید و تتأیی

های مختلف پاسخگو، در نتایج ارزیابی ابعاد گروهمداخله گفت که  درصد 15اطمینان  سطح کلان می توان با
کار، سن، جنسیت، سمت و، بین گروه کسب05/0است و با توجه به مقدار احتمال بالاتر از مؤثر نبوده مدل، 

یل به کاربرد، سادگی و سهولت، صحت و درستی، جامعیت و سازمانی، تحصیلات، سابقه کار و نظرات درباره تما
های برتر تولیدی در همه مانعیت و نوآوری مدل رابطه وجود ندارد. به بیان دیگر مدیران منابع انسانی شرکت

طور کلی نظرات هکار، با سن، جنسیت، تحصیلات، سابقه کار و سمت سازمانی متفاوت، بوهای کسبگروه
 بعاد مورد ارزیابی مدل داشتند.یکسانی درباره ا

ژیک منابع انسانی ریزی استراتهای موجود برنامهتوانسته است یک مدل فرآیندی به مدل اکنون این مدل
ا نیست نالبته این بدان معریزی مبتنی بر ریسک نقش داشته باشد. برنامه یشینهپ تواند در پیشبرداضافه کند و می

زیابی مدل در لذا ارد. تر شوتر و کاربردیتواند در طول زمان کاملاست و میقص نکه این مدل کامل و بدون 
ایرانی و  هایسازی مدل در شرکتپیاده های خدماتی و کاربست وخصوص در شرکتهتر بجامعه آماری گسترده
 گیرد.مندان به موضوع قرار عدی مورد توجه پژوهشگران و علاقهتواند در مطالعات ببررسی نتایج آن می
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