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 چكیده
های دولتی می باشد .  هدف این مقاله ارائه الگوی ترکیب بهینه ریسک منابع انسانی در بانک

این پژوهش کاربردی و دارای ماهیت اکتشافی با روش تحقیق آمیخته انجام شده است. جهت 

بهره گیری شده است.  ای تجزیه و تحلیل اطلاعات از روش کیفی تحلیل تم و روش کمی پرسشنامه

آوری شده و مصاحبه حضوری با خبرگان و مدیران ارشد بانک های  با استفاده از داده های جمع

دولتی ارزیابی های لازم به عمل آمده است. پس از دریافت نتایج داده ها به صورت تحلیل محتوا و 

شاخص  41ولفه و م 5معادلات ساختاری طراحی شده، الگوی بهینه ریسک منابع انسانی در 

دهند که کاهش ریسک منابع انسانی باعث بهبود موثر  ها نشان می یافته استخراج گردید.

 .های عملکرد در بانک های دولتی ایران می شود شاخص
 

 .عملکرد، بانک های دولتی ایران بهبودریسک های منابع انسانی،  های کلیدی: واژه

 JEL : E5, E42, J24طبقه بندی 
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 مقدمه -1
در دنیای رقابتی امروز سرمایه گذاری بر روی نیروی انسانی یک مزیت پایدار و اساسی محسوب 

های دولتی از  ( منابع انسانی به عنوان منبع اصلی موفقیت سازمان6112،  4می شود. )مایکل هیت

ماهیت  که ریسک های مربوط خود را دارد. بر بازده سهام استو تاثیرگذار  عوامل متعددجمله 

 قرار بررسی مورد( ها دارایی از ای مجموعه) پرتفویتوان در رابطه با یک دارایی و یا  ریسک را می

 داد. در مباحث مالی، ریسک به دو دسته تقسیم می شود: ریسک سیستماتیک و ریسک غیر

ریسک سیستماتیک مربوط به عوامل بازار است که بر تمام شرکت ها تأثیر می گذارد؛  سیستماتیک

لی نظیر جنگ، تورم غیرمنتظره، حوادث بین المللی، رویدادهای سیاسی، ریسک نرخ بهره، عوام

از جمله ریسک های  ریسک منابع انسانیو ریسک مالی  ریسک تورم، ریسک بازار، ریسک تجاری

( بانک های دولتی به عنوان صنعت زیربنایی و 4931.)دهقان و میر جلیلی، سیستماتیک هستند

در توسعة اقتصادی و رفاه جوامع دارند. بر این اساس ریسک های منابع انسانی و  مادر، نقش مهمی

کاهش آنها سهم عمده ای در موفقیت بانک های دولتی به شکل ملموس و هم غیر ملموس به 

 دنبال داشته که مورد کنکاش قرار می گیرد.

 

 ادبیات نظری موضوع
 & Meyer) محسوب می شود. ها ناسازم تفقیمو یاتیح یکی از عوامل عنوان به یانسان عبانم

Voutilainen, 2012) . ی را عدم قطعیت ناشی از انسانیه سرما سکیر 6کانادا دبیرخانه کنفرانس

 تحقق یبرا سازمان ییتوانا بر که ،یانسان منابع تیریمد با مرتبط مسائل از یعیوس یفط در رییتغ

.  (Young & Hexter, 2011: 4) ،تعریف می کند.است رگذاریتأث آن عملیاتی و کیاستراتژ اهداف

 که یمعنادار داتیتهد و ها فرصت لیدل به و دارد یا گسترده ابعاد یانسان منابع سکیر واقع در اما

 & Ernest) است شده ادغام یامروز یاهکار و کسب در داشت، خواهد همراه به سازمان یبرا

Young, 2008: 7-12) 

 ممکن که سازمان به ای خود به کارکنان توسط صدمه کردن وارد سکیر: 9یانسان سکیر 

 تجویز نیقوان از انحراف لیدل به) عمداً ای( لازم یها یستگیشا بودنن دارا لیدل به) سهواً است

 یانسان یرفتارها خصایص از ریسک نوع نیا .ردیگ صورت( ریسک کنترل یراستا در شده

 .باشد یم ینیب شیپ و ییشناسا قابلداده های منابع انسانی  یقطر از و است

 انتخاب یعن)ی سازمان یانسان منابع از سیستم که ییها سکیر: 1یانسان منابع ریسک، 

 به توان یم ریسک ها نیا هلجم از. شوند یم نتجم( خدمات جبران و ،عملکرد یابیارز ،آموزش
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 حد از شوابستگی بی، 5ن کلیدی، عدم وجود برنامه های جانشین پروریکارکنا دادن دست از

 (Fheili, 2006: 72)کلیدی خاص و امثال آن اشاره نمود  کارکنان به

 

 و بهره ریسک قیمت نرخ نظیر مالی های ریسک متعدد برای  شده های آزمون مدل وجود برغم

 در انسانی منابع ریسک مدیریت های سیستم حوزه در تئوریک و تجربی مطالعات هنوز هزینه،

آدام اسمیت در ثروت ملل  (paul & Mitlacher, 2008 :22) خورد نمی چشم به حوزه این ادبیات

 با مترادف که آموزش این. میشود بیان میکند که انسان با آموزش به ثروتی برای خود جامعه بدل

 رفاه افزایش و اقتصادی پیشرفت اصلی منابع از یکی به عنوان را است کار نیروی تولیدی توان ارتقا

کار،  برد اما تأکید او بر تقسیم نمی بکار را انسانی سرمایه واژه به صراحت اسمیت اگرچه. میداند

وری انسان ر قابلیت ارتقا و بهره آموزش، تخصص و یادگیری نشان از وجود پیش فرضی درباره

 (4932و همکاران، شهبندی .)دارد

انی در دست باید اقدام به برنامه بانک ها با توجه به توان و محدودیت های موجود منابع انس

ریزی برای عملکرد خود نمایند و از ابزار ها و شیوه ها و متدهای مناسب برای برآورده ساختن و 

( دبیرخانه ی 6111عملیاتی نمودن انتظارات برنامه های تدوین شده سود برند.)دنیسون ، 

ی انواع ریسک های موثر بر کسب و ( اقدام به شناسایی و رتبه بند6144کنفرانس کانادا در سال )

شرکت فعال در حوزه ی صنایع مختلف و با اندازه های متفاوت ، مستقر در امریکای  424کار در 

شمالی ، اروپا ، آسیا و اقیانوسیه نمود. ریسک سرمایه های انسانی در میان بازده ریسک شناسایی 

یر و رتبه دهم را به لحاظ مدیریت این شده برای کسب و کار ، رتبه چهارم را از نظر میزان تاث

( مطابق نتایج به دست 4931ریسک ها توسط سازمان ها به دست آورد. )قلی پور و ابراهیمی ، 

آمده ریسک های منابع انسانی از جمله ریسک هایی هستند که به اعتماد بیش از هفتصد مدیر 

مراه خواهند داشت.به علاوه ریسک جهانی بیشترین چالش را برای سازمان ها طی سالهای آتی به ه

رو به افزایش پیش بینی شده  6149منابع انسانی در زمره ریسک هایی است که تا سال 

( علی رغم اهمیت رو به رشد مبحث ریسک های منابع انسانی و تاثیر 6111است.)ارنست و یانگ ، 

لذا ارائه ترکیب بهینه آن بر عملکرد بانک ها خلاء پژوهشی بسیاری در این زمینه وجود دارد. 

ریسک های منابع انسانی در بانک های دولتی ایران با رویکرد بهبود عملکرد امری ضروری به نظر 

 می رسد.
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 چارچوب نظری موضوع
مدل مفهومی بر مبنای سه موضوع ریسک ه منابع انسانی ،  ریسک عملکرد و ترکیب ریسک منابع 

طبقه مفاهیم ، ابعاد و شاخص ها ، تدوین و استخراج انسانی به منظور بهبود عملکرد در سه 

گردیده است. مدل بیانگر این است که چه نوع ریسک هایی در حوزه منابع انسانی به عنوان ریسک 

های محوری برای بانک های دولتی قلمداد می گردند و چه ترکیبی از ریسک های منابع انسانی 

 شنهاد می شود.برای بهبود هر یک از شاخص های عملکردی پی

 

 
 ترکیب ریسک منابع انسانی  -1شكل شماره 

 

بهبود عملکرد بانک های دولتی ایران و ارائه ترکیب بهینه ای از ریسک های منابع انسانی با رویکرد 

 :بهبود عملکرد از اهداف عمده این پژوهش است. سؤالات عبارتند از

مؤلفه ها و شاخص ها(در بانک های سازه های اصلی ریسک های منابع انسانی)ابعاد،  (4

 دولتی ایران کدام است؟

ترکیب بهینه ای از ریسک های منابع انسانی در بانک های دولتی ایران با رویکرد بهبود  (6

 عملکرد کدام است؟

باشد؛  باتوجه به هدف تحقیق که یافتن و ارائه مدلی برای بهبود عملکرد بانک های دولتی ایران می

ور ابتدا بایستی ریسک های منابع انسانی بانک های دولتی و سپس ترکیب جهت تحقق هدف مذک

)نقشه( مناسب از این ریسک های منابع انسانی با رویکرد بهبود عملکرد مشخص می گردد، به 
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ایجاد و بسط دانش کاربردی در یک زمینه خاص پرداخته و قابل کاربرد در راستای برنامه ریزی و 

 ای مدیریت اثربخش منابع انسانی است. طراحی اقدامات مناسب بر

در بررسی ارائه ترکیب بهینه ای از ریسک های منابع انسانی در بانک های دولتی ایران با 

رویکرد بهبود عملکرد، روش تحقیق آمیخته می باشد. شناسایی ریسک های منابع انسانی در بانک 

ت. استخراج داده ها به شیوه های دولتی ایران بر اساس روش تحقیق کیفی استفاده شده اس

مصاحبه بوده و تحلیل داده های گرد آوری شده با استفاده از روش تحلیل تم صورت پذیرفته است. 

در مرحله دوم که به دنبال تایید سازه ها در سازمان مورد مطالعه با توجه به بهبود عملکرد هستیم، 

 روش تحقیق کمی به کار برده شده است.

رحله اول که به دنبال شناسایی ریسک های منابع انسانی و تبیین مدل می تحقیق حاضر در م

باشد، مبتنی بر هدف اکتشافی است. در این بخش، استخراج داده ها به شیوه مصاحبه بوده و 

تحلیل داده های گردآوری شده با استفاده از روش تحلیل تم صورت گرفته است. در مرحله دوم که 

هینه ای از ریسک های منابع انسانی در بانک های دولتی ایران با رویکرد به دنبال ارائه ترکیب ب

 بهبود عملکرد هستیم، هدف توصیفی تحقیق را دنبال می شود.

 

 جامعه آماری و روش گرد آوری اطلاعات
در مرحله اول تحقیق برای شناسایی ریسک های منابع انسانی از طریق مصاحبه های نیمه 

آماری شامل خبرگان بانکها دولتی در زمینه های مرتبط با مدیریت ریسک و ساختار یافته، جامعه 

بالاخص ریسک منابع انسانی و نیز مدیران و کارشناسان منابع انسانی می باشند و برای انتخاب 

مصاحبه،  64نمونه از ترکیب روش های هدفمند قضاوتی و گلوله برفی استفاده شد. پس از انجام 

ع نظری رسیده و مصاحبه ها متوقف شدند.در مرحله دوم به منظور آزمون روایی داده ها به حد اشبا

سازه های توسعه یافته، جامعه آماری متشکل از مدیران ارشد و کارشناسان مرتبط با واحد منابع 

انسانی بانک های دولتی است. نهایتا جهت تعیین روابط متقابل و نیز اولویت بندی ریسک های 

اخته شده برای بانک های دولتی ، جامعه آماری شامل خبرگان منابع انسانی این منابع انسانی شن

 سازمان می باشد.

در مرحله دوم تحقیق یعنی آزمون روایی سازه، نمونه گیری از میان مدیران ارشد و کارشناسان 

ی به دست م زیر مرتبط با واحد منابع انسانی صورت گرفت. حجم نمونه مورد نظر از طریق رابطه

 آید.
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نهایتا جهت تعیین رابطه متقابل و اولویت بندی ریسک های شناخته شده در بانک های دولتی، 

نفر از خبرگان منابع انسانی بانک های دولتی به صورت قضاوتی بهره گرفته شد.دو  41از نظرات 

استفاده از هر  4از مصاحبه و پرسشنامه جدول  ابزار اصلی گردآوری داده در این تحقیق عبارتند

 یک از این ابزارها را در مراحل مختلف تحقیق نشان می دهد.

 
 ابزارهای گردآوری داده ها در مراحل مختلف تحقیق -1جدول 

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

در مرحله اول از فاز اول از روش نمونه گیری غیراحتمالی قضاوتی و گلوله برفی استفاده شد و 

مصاحبه با خبرگان سازمان تا حد اشباع نظری ادامه یافت. تحلیل داده ها در این مرحله با استفاده 

یی سازه از روش کیفی تحلیل تم انجام شد. پس از شناسایی ریسک ها در مرحله دوم  به تایید روا

های شناسایی شده پرداخته شد. بدین منظور برای گردآوری داده ها از پرسشنامه اول تحقیق و 

استفاده شد.  Lisrelبرای تحلیل داده ها از بخش اندازه گیری مدل معادلات ساختاری و نرم افزای 

با توجه به این که روش تحقیق حاضر آمیخته بوده و از دو روش تحقیق کیفی و کمی استفاده می 

کند، رویکردهای متفاوتی برای بررسی روایی در هر یک از این دو روش تحقیق به کار گرفته شده 

قرار گرفت. به  اند. در این تحقیق روایی محتوای مصاحبه با مشورت اساتید دانشگاه مورد تایید

علاوه، روایی سازه های حاصل از تحلیل مصاحبه ها به عنوان معیار دیگری از روایی توسط بخشی 

 اندازه گیری مدل معادلات ساختاری سنجیده شد.

روایی پرسشنامه های تحقیق نیز در قالب روایی محتوا و روایی صوری ) به عنوان بخشی از 

 وای کلیه پرسشنامه های تحقیق به تایید اساتید رسید.روایی محتوا( سنجش شد. روایی محت

 هدف ابزار گردآوری داده مرحله فاز

 فاز اول

 مرحله اول
 مطالعه ادبیات تحقیق

 شناسایی ریسک های منابع انسانی
 مصاحبه های نیمه ساختار یافته

 تایید روایی سازه ریسک های منابع انسانی 4پرسشنامه  مرحله دوم

 مرحله سوم
 مطالعه ادبیات تحقیق

 تعیین شاخص های تحلیل ریسک های منابع انسانی
 مصاحبه های نیمه ساختار یافته

 شناسایی شاخص های عملکردی مطالعه ادبیات تحقیق  فاز دوم

 پیمایشی طریق به و میدانی روش  فاز سوم
طراحی ترکیب بهینه ریسک های  الگوی سازی پیاده

 منابع انسانی با رویکرد بهبود عملکرد
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 در تحقیق جهت تعیین پایایی کدگذاری های مصاحبه ها از ضریب درون موضوعی کایا

استفاده شد. از طریق این ضریب می توان میزان توافق دو اندازه گیری )توسط دو نفر با دو ابزار یا 2

. برای محاسبه پایایی (Trull & Prinstein, 2012: 186)در دو مقطع زمانی( را ارزیابی نمود 

هفته دو مورد از مصاحبه ها مجددا کدگذاری شدند.  6کدگذاری ها در این روش، بعد از گذشت 

 محاسبه شد. 6-4و رابطه  9-4آماره کایا به شرح جدول 

 
 جدول توافقی در محاسبه ضریب کاپا،کدگذاری نخست -2جدول 

  بلی خیر جمع

وم
 د

ی
ذار

دگ
ک

 

   b a بلی 

   d c خیر 

n       جمع 

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

نشان دهنده عدم توافق دو  cو  bنشان دهنده توافق دو کدگذاری و پارامترهای  dو  aپارامترهای 

 کدگذاری می باشند:

 درصد توافق مشاهده شده :
       

 درصد توافق مورد انتظار:
                                 

 ضریب پایا:

      
       

    

 

 محاسبه ضریب کاپا - 6رابطه 

 

 یک اعضای مثبت همبستگی میزان ضریب این. است شده استفاده کرونباخ آلفای ضریب و نیز

 اعتبار باشد نزدیکتر یک به ضریب این که اندازه هر. کند می منعکس باهم را ها سئوال از مجموعه

 پرسشنامه اعتبار ضریب SPSS افزار نرم از استفاده با زیر جدول در.است بیشتر درونی سازگاری

  .است شده استخراج
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 ریسک های منابع انسانی پرسشنامه اعتبار ضریب - 3  جدول

 ریسک های فرعی ریسک های اصلی
تعداد 

 سوالات

 ضریب

آلفای 

 کرونباخ

 ریسک سرمایه های انسانی
Human capital (people) risks 

 14715 9 ریسک دانش، مهارت و توانایی کارکنان

 14756 1 ریسک سلامت و ایمنی شغلی

 14764 2 ریسک های رفتاری

 ریسک های عملیاتی منابع انسانی
Operational HRRs 

 14144 5 ریسک های مدیریت عملکرد

 14732 7 ریسک های آموزش و توسعه

 14795 7 ریسک های انتخاب و استخدام

 14151 1 ریسک های جبران خدمات

ریسک دیدگاه های کارکنان نسبت به 

 واحد منابع انسانی
Staff Standponis risks 

 14777 1 دیدگاه مبتنی بر عملکرد غیراثر بخش واحد منابع انسانی

 14726 9 دیدگاه مبتنی بر نقش غیر استراتژیک واحد منابع انسانی

ریسک های فردی متخصصین منابع 

 انسانی
Individual Professional HRRs 

 14714 9 ریسک عدم برخورداری از مهارت های ادراکی

 14124 9 ریسک عدم برخورداری از مهارت های انسانی

 14163 9 ریسک عدم برخورداری از مهارت های فنی

 ریسک های زمینه ای منابع انسانی
contextual HRRs 

 14711 1 سازمانیریسک عوامل زمینه ای درون 

 14739 1 ریسک عوامل زمینه ای برون سازمانی

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

در فاز دوم با استفاده از اطلاعات به دست آمده از پرسشنامه اول و استخراج ریسک های منابع 

که سطر آن  6انسانی بانک های دولتی و به منظور پاسخ به سوال دوم تحقیق پرسشنامه شماره 

ریسک های منابع انسانی استخراج شده و ستون شاخص های عملکردی می باشد در این مرحله 

جهت جمع بندی نتایج و دسترسی به مطمئن ترین توافق گروهی از تکنیک دلفی استفاده گردید. 

در این روش پس از دریافت پاسخ ها از اعضاء گروه خبره از طریق اخذ میانه و نیم دامنه پاسخ ها 

محاسبه گردیدند و این نتایج به همراه پرسشنامه مجددا به گروه ارسال شد. این فرآیند آنقدر  نتایج

 تکرار شد که اجماع لازم حاصل گردید.

سپس اطلاعات کیفی استخراج شده ، برمبنای شاخص های ارزش گذاری شده به داده های 

در فرآیند مدل   (aij)رکیبکمی تبدیل شد که این داده ها کمی بدست آمده بعنوان ضرایب هر ت

 سازی نقش خود را ایفا خواهند کرد.

i=1, 2, ...., m  

j=1, 2, .....,n 
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فاز سوم مشخص کردن وجود رابطه بین ریسک های منابع انسانی با شاخص های عملکرد از 

مربع آزمون استقلال استفاده گردید. با استفاده از جدول توافقی استخراج شده  –رابطه توزیع کای 

 iدر هر سلول تعیین گردید که فصل مشترک سطر  (FO)بعنوان فراوانی های مشاهده  aij، مقادیر 

مشخص گردیده است با  j ،ajوجمع ستون  i،aiمی باشد . در این جدول جمع سطر  jو ستون 

ستقلال ریسک های منابع انسانی با شاخص های عملکرد ، فراوانی های مورد یا فرضیه ا (H0)فرض

برای هر سلول محاسبه گردیده. پس از محاسبه فراوانی های مورد انتظار ، این فراوانی ها  (FE)نظر 

 درجه با مربع - کای مقدار فوق رابطه با فراوانی های مشاهده شده با هم مقایسه گردیدند. در

 باشد. می 612/419 با برابر 15/1 خطای سطح در 447 آزادی

 

 

 
 مربع - کای مقدار 3 رابطه

 

مبنی بر مستقل   H0قرار دارد بنابراین فرضیه صفر  H1با توجه به اینکه آماره آزمون در منطقه 

 رد می شود. H1بودن متغیر های ریسک منابع انسانی با شاخص های عملکرد به نفع فرضیه 

در ادامه به منظور تعیین ضرایب وزنی شاخص های عملکرد از کل عملکرد ، بین شاخص های ده 

گروهی انجام شد. جدولی بصورت ماتریس  AHP گانه عملکرد ، مقایسه زوجی با استفاده از تکنیک 

 طراحی گردید.  41در  41

K    

 
 

Xij = (∏    ) 

    i=1 
 

درج شده   1سهم هر شاخص از عملکرد کل در جدول نتیجه مقایسه زوجی شاخص های عملکرد 

 است:
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 عملكرد های زوجی شاخص مقایسه نتایج  -4جدول 
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وی

اول
 

 4 44373 3 1 6 9 4 1 5 1 9 4 بازدهی و سودآوری

رضایتمندی و 

ماندگاری در ذهن 
 مشتری

1499 4 1499 7 146 145 1441 1444 1499 4 44514 6 

آموزش 

 توانمندسازی
1465 9 4 5 9 1 1446 1442 6 9 14141 7 

نظام مشارکت و 
 شایستگی

146 1441 146 4 4 1499 1446 1441 5 2 14644 3 

 5 14292 5 1465 1446 1444 146 4 4 1499 5 1446 دانش و نوآوری

 9 44134 5 1 1 4 4 5 9 1446 6 144 بانکداری الکترونیک

 1 14134 2 5 1 4 4 3 1 1 7 1499 بهره وری

توسعه خدمات و 

 محصولات
145 3 2 7 1 1446 1465 4 7 2 14561 2 

 1 14972 6 4 1441 146 1465 1 146 145 9 1465 سپرده ها

 41 14411 4 145 142 1442 146 146 1442 1499 4 1444 تسهیلات

  - 11 63411 944227 244 4642 9341 97492 61414 91441 9443 جمع

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 راست سمت مقادیر آوردن بدست برای ،(6) شماره پرسشنامه شده کمی اطلاعات از

 این با و 7ای فاصله گیری اندازه مقیاس از مرحله این در .شد استفاده( bi) ها ریسک های محدودیت

 .گردید استفاده هستند، برابر هم با ها ریسک شاخص هر بین فاصله که فرض

 سوم فرآیند ماتریس از شده استخراج ارزش سطر عددی هر مقدار ابتدا روش این مبنای بر

ریسک های  توجه با شده داده های اولویت. گردید بندی اولویت اهمیت اساس بر و سپس مشخص

 از کدام هر به شده مشخص های اولویت مبنای بر سپس. شد داده قرار 41 تا 4 از منابع انسانی
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ارزش  است، برابر هم با ریسک های منابع انسانی بین فاصله که فرض این براساس فوق های شاخص

 برای و 41ریسک  باشد می اول اولویت که شاخصی برای ارزش این بعبارتی شد، داده خاص( مقدار)

 مقادیر ها ارزش این شد، داده 4 ریسک باشد می(  شاخص آخرین) چهار دهم اولویت که شاخصی

نشان  2 -4جدول شماره  .نمودند تعیین را ریسک های منابع انسانی های محدودیت راست سمت

 هر یک از ریسک های منابع انسانی می باشد.دهنده رتبه های 

 
 ریسک ها های شاخص از کدام هر ارزش تعیین بندی و اولویت نتایج - 5جدول 

ف
دی

ر
 

 ریسک های منابع انسانی 

امتیاز براساس 

طیف لیكرت 

(5-1) 

اولویت 

 )شدت(

ارزش هرکدام 

ها  از شاخص

(14-1) 

4 
 های سرمایه ریسک

 انسانی

 41 4 92 توانایی کارکنانریسک دانش، مهارت و 

 44 1 91 ریسک سلامت و ایمنی شغلی 6

 46 9 94 ریسک های رفتاری 9

1 

 عملیاتی های ریسک

 انسانی منابع

 6 49 65 ریسک های مدیریت عملکرد

 1 44 62 ریسک های آموزش و توسعه 5

 2 3 67 ریسک های انتخاب و استخدام 2

 4 41 65 ریسک های جبران خدمات 7

 های دیدگاه ریسک 1

 واحد به نسبت کارکنان
 انسانی منابع

دیدگاه مبتنی بر عملکرد غیراثر بخش 

 واحد منابع انسانی
61 1 7 

3 
دیدگاه مبتنی بر نقش غیر استراتژیک 

 واحد منابع انسانی
91 2 3 

41 

 فردی های ریسک
 انسانی منابع متخصصین

ریسک عدم برخورداری از مهارت های 

 ادراکی
61 7 1 

44 
ریسک عدم برخورداری از مهارت های 

 انسانی
95 6 49 

46 
ریسک عدم برخورداری از مهارت های 

 فنی
67 41 5 

 ای زمینه های ریسک 49

 انسانی منابع

 41 5 91 ریسک عوامل زمینه ای درون سازمانی

 9 46 62 ریسک عوامل زمینه ای برون سازمانی 41

 های پژوهشگر منبع: یافته
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 فرآیند مدل سازی 
 پس از استخراج اطلاعات از فرآیند های قبلی سه گروه داده خواهیم داشت که عبارتند از :

 در مدل ریاضی عمل خواهند کرد. این (aij)داده های که بعنوان ضرایب هر ترکیب  (4

 شاخص نه و( i=6,4....41,4)چهارده ریسک اصلی منابع انسانی  به توجه با ضرایب

 . بود خواهد (Xij) ترکیب 411 ضرایب شامل شده استخراج( j= 44 6.....41,4) عملکردی

 سمت اعداد بعنوان درصد معیار به وزنی ضرایب شدن تبدیل و بندی اولویت از پس ها داده (6

 خطی ریزی برنامه در عملکردی های شاخص های محدودیت( bj= 46,4.....4 41) راست

 . شد خواهد استفاده

 از هریک رتبه و سهم تعیین و ریسک های منابع انسانی شدن مشخص از که هایی داده (9

 اعداد بعنوان شده، ارائه های فرض پیش قبول با و ای فاصله مقیاس طریق از ها شاخص این

 خطی ریزی برنامه در ریسکی های شاخص های محدودیت( bi=  46,4.....414) راست سمت

 . می گردند استفاده

 داده های فوق براساس گام های زیر در برنامه ریزی خطی قرار داده شد: 

1هدف تابع تعیین (4
 

 موید هدف تابع( 4911 مرادی،. )است هدف تابع ساخت کردن مدل، فرموله در گام اولین

 کردن حداکثر به توجه با هدف تابع فوق تحقیق در است، مسئله طرح از هدف و سیاست

 با لذا است، گیری تصمیم در ریسک های منابع انسانی بکارگیری طریق از عملکرد های شاخص

 :است شده تعریف زیر شکل به( LINGO) استفاده مورد برنامه به توجه

MAY=@SUM(Accept(i,j):X(i,j)); 

3ها محدودیت (6
 

 :از عبارتند که دارد وجود مدل این در محدودیت دسته چهار

 شده تعریف صورت بدین برنامه در که عملکردی های محدودیت -4-6

Activity/1..10/:Sahm;  

@FOR(Activity(j):@SUM(Accept(i,j):X(i,j)*Value(i,j)<=Sahm(j)); 

 شده تعریف صورت بدین برنامه در که ریسک های منابع انسانی های محدودیت -6-6

Valor/1.   . 14/:Sum;  

(i):@SUM(Accept(i,j):X(i,j)*Value(i,j))<=Sum(i));alor@FOR(V 

 بدین برنامه در که ریسک های منابع انسانی از برخی بودن جمع مانع های محدودیت -6-6

 شده تعریف صورت

@FOR(Activity(j):X(5,j)+X(11,j)<=1);  

@FOR(Activiy(j):X(7,j)+X(12,j)<=1); 
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@FOR(Activity(j);X(11,j)+X(14,j)<=1);  

 یک و صفر محدودیت -1-6

@FOR(Accept(i,j):@BIN(X(i,j))); 
 

41تصمیم متغیرهای (9
 

 دهنده نشان آنها از هرکدام که دارد وجود مدل در X(i,j)بصورت  متغیر 411 فوق تحقیق در

 منفی غیر متغیرها کلیه و. است عملکردی شاخص با ریسک های منابع انسانی های ترکیب از یکی

 .پذیرد می را یک یا و صفر های حالت از یکی و بوده

 شاخه LINGO برنامه در متغیرها،مدل و ها محدودیت هدف، تابع تعریف و شدن مشخص با

 تحلیل و تجزیه از پس که شد. داده قرار شده تعریف یک و صفر بصورت که خطی ریزی برنامه

 یک حاصل شد. و صفر بصورت عملکرد شاخص با ریسک های منابع انسانی ترکیبات

 بین مورد قبول از ترکیب 25 وجود دهنده نشان ها محدودیت و هدف تابع براساس حاصل نتیجه

 .است گرفته صفر مقدار ترکیب 75و  یک مقدار ترکیب 25 است، ترکیب 411

 های زیرشاخص و عملکرد های شاخص ترکیب در ها ریسک شاخص هر سهم تعیین فرآیند 

 های شاخص با های منابع انسانیریسک  مناسب ترکیب از الگوی آوردن بدست از عملکردی بعد

 است ضروری است، نموده مشخص مدل عملکردی، شاخص هر برای که های ریسک گروه و عملکرد

 مشتمل و دارد عملیاتی تعریف خود برای عملکرد شاخص هر اینکه به توجه با ها ریسک گروه این

 مرحله این. شود داده اختصاص ها شاخص زیر این به تفضیلی بصورت است، شاخص زیر چند بر

 و شود تقسیم ها شاخص زیر بین در تخصصی بصورت ها ریسک گروه این یکطرف از تا شود می باعث

 .شود بندی اولویت و مشخص گروهی درون های ریسک از هریک مقدار وزنی دیگر طرف از

جدول ماتریسی که محور عمودی آن ریسک های منابع انسانی مشخص شده برای هر شاخص 

و در محمو افقی آن ریز شاخص های عملکرد قرار داده می شود. جداول ماتریس بصورت  عملکردی

پرسشنامه تدوین و در اختیار گروه خبره قرار گرفت. داده های بدست آمده از گروه خبره ، در 

برنامه وارد و ضریب وزنی هر یک از ریسک های منابع انسانی براساس اهمیت، اولویت و نقش آنها 

 گردید.استخراج 

 

 های تحقیق  یافته
با استفاده از اطلاعات نه مدل از ترکیبات ریسک های منابع انسانی برای بهینه کردن هر یک از 

شاخص های عملکرد در بانک های دولتی طراحی و ارائه گردید. در این مدل ابتدا ریسک های 
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میت و اولویت لیست منابع انسای سازمان استخراج شده برای هر شاخص عملکردی بر مبنای اه

گردید و در ادامه برای هر زیر شاخص عملکردی ، ترکیب های پیشنهادی ارائه شد که این مدل ها 

 برای شاخص عبارتند از : 

 ده های شاخص براساس مرحله، نه در پیشنهادی مناسب الگوی() ترکیب عنوان تحت نتایج این

 : است شده ارائه زیر در عملکرد گانه

 بازدهی و سود  (4

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی ، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری مجموعه ریسک های از

 مورد. آن های بازدهی و سود و زیر شاخص شاخص بهبود رویکرد
 

 آن های بازدهی و سود و زیر شاخص شاخص بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد -6جدول 

 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

بازده 

 دارایی

حاشیه 

 سود

نسبت 

سود به 

 دوره قبل

نسبت 

سود به 

 دارایی

 اولویت ضریب جمع

 4 144114 45 * * * * کارکنان توانایی و مهارت دانش، ریسک

 6 144653 49 * - * * رفتاری های ریسک

 2 141531 1 - * * * توسعه و آموزش های ریسک

 7 141192 9 - * - - خدمات جبران های ریسک

 5 141744 7 * * - * انسانی منابع واحد بخش غیراثر عملکرد بر مبتنی دیدگاه

 9 141135 3 * - * - انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 1 141146 3 - - * * سازمانی برون ای زمینه عوامل ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 نمایانگر)*(  بازدهی و سود )علامت شاخص به مربوط ریسک ها گروه تخصیص جدول براساس

 ( باشد می ها زیرشاخص ترکیب در ریسک عدم حضور نمایانگر( -) علامت و ریسک حضور

 

 مشتری ذهن در ماندگاری و رضایتمندی (6

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک مجموعه

  آن. های زیرشاخص و مشتری ذهن در ماندگاری و رضایتمندی شاخص بهبود رویکرد
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 آن های زیرشاخص مشتری در ذهن در ماندگاری و رضایتمندی شاخص های ارزش نحوه تخصیص -7دول ج

 ها زیرشاخص

 

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت 

مشتریان 

جدید به کل 

 مشتریان

تعداد 

شكایات به 

ازای هر 

 مشتری

نفوذ ضریب 

استفاده 

مشتریان از 

بانكداری 

 الكترونیكی

انتظار 

مشتری بابت 

دریافت 

 خدمات

 اولویت ضریب جمع

 توانایی و مهارت دانش، ریسک
 کارکنان

* * * - 45 144751 4 

 2 141235 5 * * - - شغلی ایمنی و سلامت ریسک

 9 144615 44 * - * * رفتاری های ریسک

 7 141144 6 * - - * عملکرد مدیریت های ریسک

 از برخورداری عدم ریسک
 ادراکی های مهارت

* * - * 41 144296 6 

 از برخورداری عدم ریسک

 انسانی های مهارت
- * * - 2 141722 5 

 از برخورداری عدم ریسک

 فنی های مهارت
* * * - 7 141122 1 

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 توانمندسازی آموزش و (9

 با گذاری سیاست و خط مشی ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک مجموعه

 آن.  های زیرشاخص توانمندسازی و شاخص آموزش و بهبود رویکرد

 
توانمندسازی و زیر  آموزش و شاخص بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد -8جدول 

 آن های شاخص

 ها زیرشاخص

 های منابع انسانی ریسک

بهره وری 

 نیرو کار

ارتقا 

مهارت های 

 کارکنان

کارکنان 

آموزش 

دیده به کل 

 کارکنان

 اولویت ضریب جمع

 6 141192 2 * - * استخدام و انتخاب های ریسک

 9 141235 1 * * - خدمات جبران های ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته
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 شایستگی و مشارکت نظام (1

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم های محوری جهت مجموعه ریسک

 آن. های زیرشاخص و شایستگی و مشارکت نظام شاخص بهبود رویکرد

 
شایستگی و زیر  و مشارکت نظام شاخص بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد - 9جدول  

 آن های شاخص

 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

انطباق کارکنان به 

شایستگی بانک مدل 

 و دستورالعمل ها

مشارکت 

 موثر کارکنان

پیشنهادهای 

عملیاتی قابل 

 اجرا

وجود نظام 

جانشین 

 پروری

 اولویت ضریب جمع

 5 141721 7 - * - * کارکنان توانایی و مهارت دانش، ریسک

 6 144416 46 - - * * رفتاری های ریسک

 9 141331 41 * - * * استخدام و انتخاب های ریسک

 4 144964 41 - * * * انسانی منابع واحد استراتژیک غیر نقش بر مبتنی دیدگاه

 2 141512 1 * * - - ادراکی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 7 141114 9 - * - - فنی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 1 141966 9 * * - - سازمانی درون ای زمینه عوامل ریسک

 1 14316 1 * - - * سازمانی برون ای زمینه عوامل ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 نوآوری و دانش (5

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک مجموعه

 آن. های زیرشاخص نوآوری و و دانش شاخص بهبود رویکرد

 
 آن های نوآوری و زیر شاخص و دانش شاخص بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد - 11جدول 

 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت میزان 

 بلوغ دانشی

میزان تسلط 

کارکنان به دستور 

 العمل بانک

نسبت امتیاز 

 اشتراک دانش
 اولویت ضریب جمع

 9 141317 41 - * * شغلی ایمنی و سلامت ریسک

 5 141171 7 - * * استخدام و انتخاب های ریسک

 2 141111 2 * - - انسانی منابع واحد بخش غیراثر عملکرد بر مبتنی دیدگاه

 1 141314 3 * * - انسانی منابع واحد استراتژیک غیر نقش بر مبتنی دیدگاه

 6 144435 49 * - * ادراکی های مهارت از برخورداری عدم ریسک
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 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت میزان 

 بلوغ دانشی

میزان تسلط 

کارکنان به دستور 

 العمل بانک

نسبت امتیاز 

 اشتراک دانش
 اولویت ضریب جمع

 7 141712 5 - * - انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 4 144126 42 * * * سازمانی درون ای زمینه عوامل ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 

 الکترونیک بانکداری (2

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های مجموعه ریسک

 آن. های شاخص زیر الکترونیک و بانکداری شاخص بهبود رویکرد

 
الكترونیک و زیر  بانكداری شاخص بهبود تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكردنحوه  - 11جدول 

 آن های شاخص

 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت تراکنش 

درگاه 

 الكترونیک

متوسط تراکنش 

ATM  به تعداد

 دستگاه

متوسط تراکنش 

اینترنتی بانک 

 به تعداد کانال

 اولویت ضریب جمع

 9 141716 44 * - * رفتاری های ریسک

 6 141126 46 * * - عملکرد مدیریت های ریسک

 1 141791 41 - * - توسعه و آموزش های ریسک

 5 141271 1 - - * انسانی منابع واحد بخش غیراثر عملکرد بر مبتنی دیدگاه

 2 141219 7 * * - انسانی منابع واحد استراتژیک غیر نقش بر مبتنی دیدگاه

 7 141544 5 - * - انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 4 144447 49 * * * فنی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 
 

 وری بهره شاخص (7

 با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های مجموعه ریسک

 آن. های زیرشاخص وری و بهره شاخص افزایش رویکرد
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 آن های وری و زیر شاخص بهره شاخص بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد - 12جدول 

 ها زیرشاخص

 

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت نیروی 

انسانی ستاد 

 به صف

نسبت درآمد 

 به هزینه کل

نسبت درآمد 

به هزینه 

 نیروی انسانی

سرانه 

 درآمد
 اولویت ضریب جمع

 4 144962 41 * * * * کارکنان توانایی و مهارت دانش، ریسک

 6 141365 41 * - * - شغلی ایمنی و سلامت ریسک

 9 141127 46 - * - * توسعه و آموزش های ریسک

 2 141561 3 * - - * استخدام و انتخاب های ریسک

 5 141111 44 * * - - خدمات جبران های ریسک

 1 141293 2 - * * - انسانی منابع واحد بخش غیراثر عملکرد بر مبتنی دیدگاه

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 محصولات و خدمات توسعه شاخص (1

 رویکرد با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک

  آن. های زیرشاخص محصولات و و خدمات توسعه شاخص بهبود

 
محصولات و زیر  و خدمات توسعه شاخص بهبود منابع انسانی رویكرد نحوه تخصیص ریسک ها -13جدول 

 آن های شاخص

 ها زیرشاخص

 

 

 های منابع انسانی ریسک

های  LCنسبت 

صادره به کل 

 مشتریان هدف

نسبت ضمانت 

نامه های بانكی 

صادره به کل 

 مشتریان هدف

نسبت املاک 

تملیكی به 

تسهیلات 

 اعطایی

 اولویت ضریب جمع

 6 144436 46 * - * توسعه و آموزش های ریسک

 9 144126 41 * * - خدمات جبران های ریسک

 1 141135 7 - - * ادراکی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 4 144691 41 * * * انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 5 141794 2 * - - سازمانی درون ای زمینه عوامل ریسک

 پژوهشگرهای  منبع: یافته
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 ها سپرده شاخص (3

 رویکرد با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک

  آن. های شاخص زیر و ها سپرده شاخص بهبود

 
 آن های و زیر شاخص ها شاخص سپرده بهبود نحوه تخصیص ریسک ها منابع انسانی رویكرد - 14جدول 

 ها زیرشاخص

 

 

 

 انسانی های منابع ریسک

نسبت سپرده 

های پایدار به 

 ناپایدار

نسبت سپرده 

های اشخاص 

حقیقی به 

 حقوقی

نسبت سپرده 

های جدید 

افتتاح شده 

سال جاری به 

 کل سپرده

ماندگاری 

سپرده ها 

 )سالانه(

 اولویت ضریب جمع

 9 141331 41 * - * * شغلی ایمنی و سلامت ریسک

 1 141549 5 - - - * رفتاری های ریسک

 5 141165 3  * * - عملکرد مدیریت های ریسک

 4 144614 41 * - * * ادراکی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 1 141319 1 - * - * انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 6 144133 41 * - * * فنی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 7 141214 2 * - * - سازمانی درون ای زمینه عوامل ریسک

 2 141723 1 - * - * سازمانی برون ای زمینه عوامل ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 تسهیلات شاخص (41

 رویکرد با گذاری سیاست و مشی خط ریزی، برنامه گیری، تصمیم جهت محوری های ریسک

  آن. های شاخص زیر تسهیلات و شاخص بهبود

 
 آن های شاخص تسهیلات و زیر شاخص بهبود انسانی رویكردنحوه تخصیص ریسک ها منابع  - 15جدول

 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت 

تسهیلات خرد 

 به کل تسهیلات

نسبت 

تسهیلات معوق 

 به کل تسهیلات

نسبت سود 

)کارمزد( به کل 

 تسهیلات

 اولویت ضریب جمع

 9 141395 3 - * * کارکنان توانایی و مهارت دانش، ریسک

 2 141213 5 - - * عملکرد مدیریت های ریسک

 5 141141 2 * * - استخدام و انتخاب های ریسک

 6  144154 49 - * * خدمات جبران های ریسک
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 ها زیرشاخص

 

 های منابع انسانی ریسک

نسبت 

تسهیلات خرد 

 به کل تسهیلات

نسبت 

تسهیلات معوق 

 به کل تسهیلات

نسبت سود 

)کارمزد( به کل 

 تسهیلات

 اولویت ضریب جمع

 1 141192 1 * - * انسانی منابع واحد بخش غیراثر عملکرد بر مبتنی دیدگاه

 4 144491 46 * * * انسانی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 7 141524 9 - * - فنی های مهارت از برخورداری عدم ریسک

 های پژوهشگر منبع: یافته

 

 نتیجه گیری 
کاهش ریسک های منابع انسانی مبنای موفقیت بانک دولتی می باشند. مدیران و کارکنان با تکیه 

بر کاهش ریسک های رشد و ادامه حیات سازمان را تضمین می نمایند. شناسایی ریسک های 

انسانی و تلاش در جهت کاهش ریسک های غیر کارکردی باعث دستیابی به بهبود عملکرد منابع 

گانه عملکرد و زیر شاخص های هریک از آنها ، در مجموع  41با توجه به شاخص های  می شود.

ترکیب ریسک های منابع انسانی برای شاخص های عملکردی و زیر شاخص های آن تبین  41

 گردیده است. 

ترکیب بهینه ریسک های منابع انسانی جهت انجام و تحقق شاخص بازدهی و سود در بانک 

مشتری  ذهن در ماندگاری و رضایتمندیشاخص های ریسک منابع انسانی ،  41های دولتی شامل 

شاخص های ریسک منابع  47شایستگی  وشاخص های ریسک منابع انسانی ، نظام مشارکت  41

شاخص  46شاخص های ریسک منابع انسانی ، بانکداری الکترونیک  49 انسانی ،دانش و نوآوری

شاخص های ریسک منابع انسانی ،توسعه خدمات و  41های ریسک منابع انسانی ، بهره وری 

شاخص های ریسک منابع انسانی ،  41شاخص های ریسک منابع انسانی ، سپرده ها  3محصولات 

در قالب ده ترکیب منابع انسانی ارائه شده است . شاخص های ریسک منابع انسانی  49تسهیلات 

همچنین با توجه به وجود زیر شاخص های برای هریک از محور های عملکردی مذکور ، تحقق آن 

منوط به بکارگیری مناسب و تخصیص ارزش های مذکور هر ترکیب در زیر شاخص های آنان می 

به منظور حداکثر کردن آنها ، ضروری باشد. مدیران و کارکنان در انجام شاخص های عملکردی 

 .است به ترکیب های ذکر شده در انجام امور بانکی توجه ویژه نمایند
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 ها یادداشت

                                                
1
 Hit 

2
 The Conference Board 

3
 Human Risk 

4
 Human Resource Risk (Hr Risk) 

5
 Succession Planning 

6
 Interclass Correlnation Kappa   

7
 Interval Scale 

8
 Objective Function 

9
 Constraints 

10
 Deciion Variable 

 


