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Abstract 
The purpose of this study is to identify the risks of human resource in the top manufacturing 
companies in Iran. For this purpose, through a systematic review of information resources 
and previous studies and by refining 300 risks, a list of 35 correct risks of human resource 
was extracted and introduced. Then, using the opinions of experts, these risks were validated 
and assigned to different groups of employees, and 15 new risks were added. Thus, in order 
to answer the main research question, 50 human resource risks of the top manufacturing 
companies in Iran were identified and introduced. Forty-five human resource managers and 
specialists working in the top 21 manufacturing companies in Iran were the experts of this 
research, who were selected in a targeted manner and snowball. The top companies were 
selected based on the results of the IMI100 ranking in a targeted and quota manner. Findings 
show that all risks have been validated and 70% of the risks have been approved by more 
than 80% of experts. Also, deputies, managers, key employees and talents took the highest 
risk among different groups of employees, respectively. But on average, the number of risks 
associated with other groups of employees did not differ much. 
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جهت ساسبرا انسانی منابع هاي ریسک بندي دسته و شناسایی
 هايشرکت در کارکنان هاي گروه و سازمان راهبردي گیري

  ایران تولیدي برتر

 ایران. تهران، دانشگاه خوارزمی، دکتري مدیریت منابع انسانی، علی اندایش 
  

 ایران. تهران، دانشگاه خوارزمی،دانشیار مدیریت آموزشی،  بیژن عبدالهی 
  

 ایران. تهران، استادیار مدیریت منابع انسانی، دانشگاه خوارزمی، سعید جعفري نیا
  

 ایران. تهران، استادیار مدیریت منابع انسانی، دانشگاه خوارزمی، اکبر حسن پور

 
 چکیده

 مرور با ظورمنبدین. باشد می ایران تولیدي برتر شرکتهاي در کارکنان ریسکهاي از سبدي شناسایی پژوهش، هدف
 ریسک 35 شامل فهرستی شده، آوريجمع ریسک 300پالایش از قبلی، هايپژوهش و اطلاعاتیمنابع سیستماتیک

 هايروهگ به و گذاريصحه ریسکها این خبرگان، نظرات از گیريبهره با ادامه در. گردید معرفی و استخراج صحیح
 اصلی السئو به پاسخ راستاي در ترتیببدین. گردید اضافه نیز جدید ریسک 15 و شد داده تخصیص کارکنان مختلف

 از نفر 45 لشام خبرگان. گردید معرفی و شناسایی ایران تولیدي برتر شرکتهاي در انسانیمنابع ریسک 50پژوهش،
 رفیبگلوله و هدفمند بصورت که بودند ایران در تولیدي برتر شرکت 21 در شاغل انسانیمنابع متخصصین و مدیران
 و هدفمند بصورت) IMI100( صنعتی مدیریت سازمان بنديرتبه نتایج اساس بر نیز برتر شرکتهاي. گردیدند انتخاب
 %80 از بیش موافق نظر ریسکها %70و شده گذاريصحه ریسکها تمامی دهدمی نشان هایافته. شدند انتخاب ايسهمیه

 را ریسک ترینبیش ترتیب به استعدادها و کلیدي کارکنان مدیران، معاونین، گروه همچنین. اند داشته بهمراه را خبرگان
 کم/باتجربه و صف/ستاد( کارکنان هايگروه سایر با مرتبط هايریسک تعداد میانگین بطور اما دادند اختصاص خود به

 .نداشتند هم با چندانی اختلاف) تجربه

 زيریبرنامه انســانی،منابع ریســک مدیریت ریســک، ســبد کارکنان، ریســک واژگان کلیدي:
 .محورریسک

 .انسانی دانشگاه خوارزمی استمقاله حاضر برگرفته از رساله دکتري رشته مدیریت منابع  -
  :نویسنده مسئولaliandayesh@gmail.com  
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 مقدمه
 یست،زیطمح یمه،ب ی،مال يهادر حوزه زیادي برخوردار است و یاز گستردگ یسکمفهوم ر
مطرح بوده و اخیراً در حوزه منابع  یگرد يهااطلاعات و حوزه يآورفن یاست،سپروژه، 
انسانی باید به دو دلیل زیر ریسک هاي متحمل شده مدیریت منابع  متداول شده است.انسانی 

از سوي کارکنان را بیشتر مورد توجه قرار دهد. اولاً کارکنان داراي نقش کلیدي و تضمین 
کننده موفقیت سازمان می باشند که می توانند بر تصمیمات مالی، تولید، بازرگانی و غیره 

اختلال در وظیفه افراد، می تواند عملکرد کلی سازمان را  تاثیرگذار باشند و ثانیاً هرگونه
در مدیریت  کارکنانلحاظ شدن موضوع ). 2011تحت تاثیر قرار دهد (موسوي و همکاران، 

یدي در دستیابی به اهداف، نقشی کل کارکنانکننده این واقعیت است که ریسک، منعکس
 اگرن بنابرای وجود آورند.لاتی را بهتوانند در دستیابی به اهداف سازمان، مشکمیدارند و 

بخواهند نقش شریک استراتژیک را در سازمان ایفا نمایند لازم است با  انسانیمدیران منابع 
. ندنمای یاري اهدافش کسب جهت در را سازمان کارکنان،هاي شناسایی و مدیریت ریسک

ان عنو (بهري بسیاات تهدید، نکند عمل موفق استراتژیکمنبع  ینا مدیریتدر  که مانیزسا
د بخرن جا بهد خواي بربایستی را  فنی) نشل دانتقاو ا متخصصیندادن  ستاز د خطرل مثا
 )2016 Brunold & Durst,.( سنگ بناي موفقیت  ،ریسکانسانی بر پایهمدیریت مؤثر منابع

که در اغلب و این درحالی است  ),2010Flouris & Yilamaz(  شرکتهاي بزرگ است
داشته هاي مرتبط با کارکنان توجه نانسانی به اندازه کافی به ریسکسازمانها، مدیریت منابع

سیاسی،  هاي مالی، تکنولوژیکی،و به طور سنتی، بیشتر به علل و روشهاي مقابله با ریسک
 ایمنی و بهداشتی و مواردي از این دست، پرداخته شده است.

 بیان مسئله و ضرورت پژوهش
با مروزه اوجود دارد.  آنبراي دستیابی به (انواع مختلف) ریسکهایی نیز  ،باشد هدفیهرجا 
را  نانکارک ریسکهايان تونمییگر د نقش سرمایه هاي انسانی در موفقیت سازمانها، اثبات
اید مورد ب جدید رویکردي، بعنوان لذا شناسایی و مدیریت ریسکهاي کارکنانگرفت  نادیده

در حالی انسانی،  هايسرمایه مؤسسه پیمایش براساسو  1مطابق شکل توجه قرار گیرد. 
می شمار به کار و کسب اهداف براي تهدید ترینمهم انسانی به منابع مربوطهاي  ریسک
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 ریسکها برخوردارند این با شدن روروبه اندکی براي آمادگی از سازمانها کهد نرو
)2011Meyer et al,  .( 

 انسانی هاي سرمایه انجمن توسط شده شناسایی هاي ریسک انواع .1شکل

 
 HCI Africa, 2010ماخذ: 

 هوش واحد تحقیقات بطوریکه دارد سازگاري نیز دیگر تحقیقات هايیافته با نتایج این 
 مهمترین کارکنان ضعیف مدیریت که دهدمی نشان) 2013( 1اکونومیست گروه اقتصادي

از  یانسان یهسرما همچنین ریسک. است جهانی سازمانهاي بلندمدتموفقیت  براي تهدید
 ینا از یرا دارد ول یتاهم یشترینب یسازمان هايیسکر یربا سا یسه، در مقایتلحاظ اهم

 یهسرما یسکدارد، ر یآمادگ یسکهار ینکدام از اهر يلحاظ که چقدر سازمان برا
 تحقیقات ینا نتیجه ،2شکل .گیرد میآخر قرار  هايردهندارد و در  مطلوبی وضعیت یانسان

 .دهدیرا نشان م
  

1 Economist Intelligence Unit 
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 دهد  یقرار م یرکه سازمانها را تحت تاث یاصل يچالشها. 2لشک

 

 EIU, 2013ماخذ: 
 

درکنار منافع بیشماري که کارکنان براي سازمان ایجاد می کنند، عدم اطمینان مرتبط با  
کارکنان می تواند دستیابی به اهداف سازمانها را با مشکل مواجه کند. لذا سازمانها باید بتوانند 
با شناسایی و ارزیابی ریسکهاي  کارکنان خود، این موضوع را به خوبی مدیریت نمایند. 

 کسیر تیریمد يبرا یمناسب یشرکتها، سازمانده از یتوجه قابل تعداد در وناکنهم
 برتر يزمانهااز سا ياریدر بس زین سکیر تیریو مد يگرلیدفاتر تسه یشده و حت دهیشیاند

هرچه قدر سازمانها بزرگتر باشند، اهمیت توجه به کارکنان و ریسکهاي  شده است. لیتشک
رتر انسانی شرکتهاي بشود. این درحالی است که اغلب واحدهاي منابعآنان، چندین برابر می

هاي کارکنان توجه ندارند و به طور سنتی متخصصان این در ایران، به اندازه کافی به ریسک
روشهاي مقابله با ریسک هایی مانند مالی و اقتصادي، سیاسی و سازمانها، بیشتر به علل و 

اجتماعی، بیماري، حوادث و بلایاي طبیعی پرداخته اند. از این رو، عدم شناخت و توجه 
مدیران منابع انسانی در شناسایی ریسکهاي کارکنانشان، مسئله اصلی این پژوهش است و 

هاي کارکنان در شرکتهاي برتر سکهدف اصلی پژوهش، شناسایی و معرفی سبدي از ری
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تولیدي در ایران می باشد. نکته قابل توجه این که برخی ریسک هاي منابع انسانی، مستقل از 
هاي کارکنان بوده و در همه شرکتها بصورت عمومی وجود خواهند ماهیت سازمان و گروه

جود برخی داشت (مانند نبود مهارت در پرسنل براي انجام کار تعریف شده). اما و
هاي کارکنان و اهداف راهبردي شرکتها هستند. هاي منابع انسانی، وابسته به گروهریسک

بعبارت دیگر ماهیت و اهداف راهبردي شرکت در تعیین ریسکها نقش دارد. مثلاً راهبرد 
» ازار موجودحفظ ب«، ریسکهاي منابع انسانی متفاوتی از راهبردِ »ورود به بازارهاي بین المللی«

هاي گروه مدیران از ریسک هاي گروه کارشناسان و یا ریسکهاي دارد. همچنین ریسک
 تواند متفاوت باشد. پرسنل صف، از ریسکهاي پرسنل ستاد، می

شان کارکنان هايانسانی کمک کند تا ریسکتواند به مدیران منابع نتایج این تحقیق می 
ه اي انسانی را به گونیزي و مدیریت منابع را بهتر شناسایی نموده و بر آن مبنا، برنامه ر

 تر انجام دهند تا: اثربخش
 نشوند.غافلگیر در برابر به وقوع پیوستن ریسک هاي کارکنان،  •
 را مدیریت کنند. مربوط به کارکنان تأثیرات منفی و مثبت اتفاقات •
 دهند. یشها را افزا یسکآگاهانه با توجه به اثرات ر یماتخاذ تصم یتقابل •
 کنند. تري به مدیران عالی منتقلانسانی را به شکل ملموسپیامدها و نتایج مدیریت منابع •
 منابع انسانی را افزایش دهند.هاي مهمتر ریسک بر روي توانایی سازمان در هدایت منابع •

تهاي انسانی در شرکبنابراین، سئوال اصلی پژوهش این است که مجموعه ریسک هاي منابع 
 در ایران چه می باشند؟ و سئوالات فرعی تحقیق به شرح زیر می باشند:برتر تولیدي 

مجموع ریسکهاي شناسایی شده چگونه است؟ چه تعداد از آنها از مطالعات پیشین بوده  •
 و چه تعداد از آنها بر اساس نظرات دریافتی از خبرگان می باشد؟

دارد؟ ایران کاربرد نهاي شناسایی شده در شرکتهاي برتر تولیدي کدام یک از ریسک •
 ها داراي بیشترین کاربرد (فراوانی تائید) می باشند؟و کدام ریسک

هاي کارکنان با گونه هاي مختلف راهبردهاي سازمان چگونه بندي و ارتباط ریسکدسته •
 است؟

 دسته بندي و ارتباط ریسک هاي کارکنان با گروه هاي مختلف کارکنان چگونه است؟  •
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 نه پژوهش مبانی نظري و پیشی
 یسکر یریتمد للیالمیناستاندارد ب المللی استاندارد بعنوان یک مرجع جهانی، درسازمان بین

 ریفتع "اهداف به در دستیابی اطمینان عدم یرتاث"را  ریسک، )2018سال  ویرایش 31000 یزو(ا
 تواندمی که ،انتظار مورد نتایج از) دو هر یا منفی مثبت،( انحراف هرگونه بر تاثیر این. است نموده
 فعالیتهاي" توانریسک را می مدیریت حال عین در. است متمرکز شود تهدید و فرصت به منجر

 نمود.  تعریف "ریسک ملاحظات با سازمان کنترل و هدایت براي یکپارچه
 یانسانمنابع  یسکر یریتمد بعنوان یکی از اجزاي اصلی 1یانسان هايیهسرما یاافراد  یسکر 

متخصصان  يفرد هايیسکرو  انسانیحرفه منابع هايیسکری، انسانمنابع یاتیعمل یسکراست. 
).  ,2006Stevensانسانی مطرح هستند(بعنوان سایر اجزاي مدیریت ریسک منابع انسانیمنابع
انسانی را هرگونه عامل انسانی یا فرهنگی ریسک منابع) نیز در همین چارچوب، 2011(2یرمی
کار سازمان شده و بر عملیات سازمان اثري داند که سبب ایجاد عدم قطعیت در محیط کسب ومی

انسانی وجود دارد. برخی پژوهشگران هاي مختلفی در مورد ریسک منابع دیدگاهمنفی دارد. 
ک افراد میریس و ریسک انسانی، ذاتی کارکنانانسانی شامل ریسک معتقدند که ریسک منابع 

ریت منابعانسانی شامل ریسک مدیباشد. برخی دیگر از پژوهشگران نیز معتقدند که ریسک منابع 
انی انسمنابع  یسککه در گذشته نسبت به ر یباشد. درك عمومانسانی میریسک منابع وانسانی 

است  ینانکارک شود،یم یدهها داز سازمان یاريدر بس یبه شکل سنت یزامروزه ن یوجود داشت و حت
دارد.  ياانسانی ابعاد گستردهمنابع  یسکاما در واقع ر کنندیم یشرکت تخط هايیاستکه از س
 :معرفی نموده است زیر دسته چهار را درانسانی منابع  یسکهاي) ر2001( 3پریچارد

منابع  وزهح در متداول يها يفناور واسطه به سازمان نکهیا احتمال: انسانیمنابع  یفن سکیر •
 .حوزه نیا در نینو يها يفناور به مهیب پرسنل تسلط عدم مثل. شود مواجه یخطرات با انسانی

 کنترل از ارجخ عوامل بواسطه یسازمان يتهایفعال نکهیا احتمال: انسانیمنابع  يابرنامه سکیر •
 يمهارتها نفقدا کارکنان، يماریب اعتصاب، رینظ .ندیبب صدمه انسانیمنابع  حوزه در تیریمد

 .یمنیا عدم و کارکنان نیب یاسیس يتنشها ،یفیک انسانیمنابع  نبودن دسترس در ،یپرسنل
 يها تیفعال به یتوجه کم واسطه به سازمان نکهیانسانی: احتمال امنابع  یتیحما سکیر •

 . نلعدم اعتماد به پرس و مواجه شود مانند عدم آموزش يانسانی با مشکل جدمنابع  یبانیپشت

1 Human capital or people risks 
2 Marius Meyer 
3 Pritchard 
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 .آموزشو  مهیب رینظ یپرسنل يهانهیهز برآورد در یتوجهکم: انسانیمنابع يانهیهزسکیر •
 .قابل طرح استانسانی منابع  یسکهاياز ر گروه زیرشش نیز )، 2014( 1ینبر طبق نظر ک

انسانی ابع من يدر مورد بهره ور یرانمد يداور یشپ ي: که بر مبنایانسانی مفهوممنابع  یسکر •
و  یده سود یزانتواند م یانسانی مورد نظر ممنابع  یاکه آ یردگ یو تداوم آن در سازمان شکل م

 تداوم خواهد داشت ؟ یسودده ینا یاشده را بدست آورد و آ ینیب یشپ يبهره ور
شدن  دیلتبدارد که ممکن است مانع  عملیاتیو  سازمانی: اشاره به مشکلات ییاجرا یسکر •

 یزندگ ینیپا یفیتک،سازمانی مانند جوّ  .سازمان شوند براي واقعی انسانی سرمایهکارکنان به 
 و غیره. یریتیسبک امرانه مد ،انسانینامناسب منابع  يها یخط مش ،يکار

 یدتهد ،یفرهنگ سازمان یا یریتمد، هنجارها برايکارکنان  اینکه: احتمال یسازمان یسکر •
و  ینساختار سازما ،یفرهنگ سازمان يکارکنان جذب شده برا ینکهاحتمال ا یا و شدهمحسوب 

که به دنبال  یسازمان يبرا ییفرهنگ فردگرا با يجذب افراد لاً،مث .باشند ینخطرآفر ینهامانند ا
آنها در تضاد  يهاکه نوع باورها و ارزش يجذب افراد یا .است یمیو استقرار ساختار ت یطراح

 یرد.گیارشد سازمان قرار م یرنظر مدمد يهابا ارزش
 یرانسانی نظدر حوزه منابع  جدید هاي تکنولوژيافتد که  میاتفاق  زمانی: يتکنولوژ یسکر •

 .اشدب یدهسازمان به مرحله ثبوت نرس یازهايو ن یراناز نظر مد یکیانسانی الکترونمنابع 
 یشه که پچآناز  یرغ یزيانسانی چمنابع  یریتمد یامدهاياحتمال که پ ین: اياقتصاد یسکر •
 يهاینههز، شودیآموزش در نظر گرفته م يکه برا ییهاینههز یرنظ. یدشده از آب در آ ینیب

 غیره.وکار یمنیبهداشت و ا
کارکرد ،و مقررات بازدارنده قوانینانسانی به واسطه منابع  اینکه: احتمال یمقررات یسکر •

 ،ارتقا ،مقررات مربوط به جذب ،مانند مقررات ورود و خروج .را از خود نشان ندهند یمناسب
 غیره.و  يتخلفات ادار ،ینشگز

 :هایی به شرح زیر استدهد ریسک کارکنان، داراي ویژگیتحلیل مبانی نظري نشان می 
 و دستیابی به اهدافکه سبب ایجاد عدم قطعیت در محیط سازمان شده  انسانی هرگونه عامل .1

 ).منشأ بروز ریسک، کارکنان هستندآن را تحت تاثیر قرار می دهد (
اق بیافتد میاگر اتف داشته واحتمالی کمتر از صد درصد ی مربوط به کارکنان که عدم قطعیت .2

 . تاثیر بگذاردسازمان از اهداف  تعداديد روي یک یا نتوان

1 Bodie, Kane 
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ی استراتژي هاي سازمان متفاوت باشد. مثلاً اگر شرکتتواند بر اساس هاي کارکنان میریسک .3
استراتژي تنوع محصول را در پیش گیرد با طیفی از ریسکها مواجه می شود که اگر استراتژي 

 ه شود.ها، مواجگرفت، می توانست با طیف متفاوتی از ریسکتک محصولی را در پیش می
ه) به شرط اي و غیراي، هزینه(فنی، برنامه انسانی می توانند از هر نوعی باشندریسکهاي منابع  .4

 اینکه تاثیر عدم قطعیت آنها بر اهداف وجود داشته باشد. 
انی شده، انسبا توجه به اهمیت و تاکیدي که در سالهاي اخیر بر مدیریت ریسکهاي منابع 

 است. انسانی صورت گرفتهمطالعات و تحقیقاتی براي بررسی و شناسایی ریسکهاي منابع 
 ریتمدی فرایندهايدر بهبود  ریسک مدیریتنقش "اي با عنوان)، در مقاله1390(مریداسعدي 

توان به که بعنوان نمونه می نموده است بیانانسانی را منابع  یسکهاياز ر یبرخ ،"انسانیمنابع 
کمبود پرسنل به میزان لازم در زمان موردنیاز، امتناع از پذیرش مسئولیتهاي جدید و عدم مهارت 

نقش "با عنوان  يامقاله)، در 1392زاده ( ینورعللازم در حل مشکلات غیرمنتظره اشاره نمود. 
سازي آنها یژهو وانسانی منابع  يسکهایر ییشناسا، نسبت به "سکیر تیریمدانسانی در منابع 

 در اینشده  ییشناساانسانی منابع  يدیکل يهاسکیر است. نمودهملت، اقدام  مهیبشرکت  يبرا
عدم رعایت قوانین و مقررات، خالی بودن پستهاي حساس، فقدان مهارت لازم تحقیق عبارتند از: 

شکفته و . ندر کارکنان، عملکرد ضعیف کارکنان، نرخ بالاي خروج کارکنان و تخلف کارکنا
 ،"انیانسمنابع  یکردپروژه با رو یسکر یریتمد"با موضوع  يادر مطالعهنیز ) 1394( سرحدي

 يفرد ايهیسکر ،انسانیمنابع  یندهايفرا یسکهاير ۀانسانی را در سه دستمنابع  یسکهاير
 .اندنموده ییشناسا ی،انسان هايیهکارکنان بعنوان سرما یسکهايانسانی و رمنابع ینمتخصص
در پژوهشی با استفاده از روش تحلیل مضمون و از طریق مصاحبه )، 1395پور ( یو قل ابراهیمی

ر دو نقطه چارچوبی مبتنی بانسانی را شناسایی نموده و آنها را با در صنعت برق، ریسکهاي منابع 
قدم و م محمديماهیت ریسک و کانون توجه ریسک) دسته بندي نمودند. مرجع استراتژیک (

 یکردانسانی با رومنابع یسکابعاد ر يبند یتاولو"با عنوان  پژوهشیدر  نیز )،1395همکاران (
نموده  بندياولویتشرکت مخابرات استان لرستان را  ریسکهاي ،"یريتفس يساختار يمدلساز
عتشریو  موسوي ساعدي،. ندنمود طراحیانسانی را در سه سطح منابع ریسکهاي یکپارچهو مدل 

 هايانسانی در سازمانمنابع ریسک مدیریتمدل  طراحی"با عنوان  پژوهشیدر  نیز)، 1397( نژاد
 دي،یاز دست دادن کارکنان کل ریسککه  دادند، نشان "بنیادداده  نظریهبا استفاده از  دولتی

ترك خدمت  ریسک ،انسانیمنابع قابلیت هايها و شایستگی کارکنان، تنزل  انگیزهکاهش 
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 ریسکانسانی، منسوخ شدن دانش و مهارت منابع ریسک روانشناختی، هاي کریسکارکنان، 
ها و دیدگاهاز  ناشی ریسکهاي کارمندیابی،و  گزینش ریسکهاي غیراخلاقی، رفتارهاي

 شوند.میانسانی شناخته منابع یسکر یریتمد لیّبعنوان عوامل ع ،انسانیمنابع  هاينگرش
دهد که از ابتداي قرن بیستم، مطالعات و تحقیقات خارجی ها نشان میبررسی این پژوهش 

 د.می توان به موارد زیر اشاره نموانسانی صورت گرفته که از آن جمله درخصوص ریسک منابع 
انسانی را در بین مدیران و کارکنان )، با مطالعه موردي، ریسک هاي منابع 2003(1برایسون 

 دغام شده در نیوزلند، بررسی و معرفی نمود.یک بانک ا
)، هفت شرکت فنلاندي در حوزه مشاوره، صنایع شیمیایی، 2008( 2کوپی و همکاران 

ریسکهاي خارجی (شامل موارد  بر اساس این مطالعهبانکداري و بیمه را مورد مطالعه قرار دادند. 
هاي انسانی، ساختاري، اضطراري، ریسکهاي بازار) و ریسکهاي داخلی (شامل ریسک سرمایه

هاي انسانی، در بین سه نوع سرمایههاي اي) شناسایی شدند و مشخص گردید ریسکرابطه
اخواسته، ن ریسک شناسایی شده، مهمترین بوده که برخی از آنها عبارت بودند از: چرخش شغلی

 ناکافی. آموزش از دست دادن کارکنان کلیدي، شکست در جذب مناسب، رقابت داخلی و
)، نیز با روش مطالعه کتابخانه اي، اصول راهنمایی براي 2011(3موسسه استاندارد انگلستان 

مانند استرس، تنش، زورگویی و آزار، معرفی نمود. مدیریت ریسکهاي روانشناختی محیط کار 
)، در پژوهشی با هدف تعیین کاربرد بیمه در مدیریت ریسک 2012(4و وتیانن مانپا 

هاي منابع هاي انسانی و مطالعه موردي یک شرکت فنلاندي فعال در صنعت بیمه، ریسکسرمایه
ابل بیمه ریسکهاي قانسانی را در دو دسته قابل بیمه شدن و غیر قابل بیمه شدن معرفی نمودند. 

هاي شایستگی دادن دست ریسک از کارکنان، عبارت بودند از: جابجایی انسانیشدن منابع 
در زمینه  نگرش مدیریت ارشد فاقد تجربه، قانونشکنی کارکنان و  ها،محدودیت شایستگی کار،

منابع  یناکاف آموزشعبارت بودند از: غیرقابل بیمه شدن  هايریسکمهاجرین. اما  بکارگماري
 ناموفق یابیکارمند ها،یستگیشا تیهدا به مربوط شکلاتم کارکنان، انیم ضیتبع وجود انسانی،

تأثیر ریسکهاي کسب وکار براصول )، نیز با هدف بررسی 2013ارنست و یانگ (ی. داخل رقابت و
 36اخلاقی مدیران ارشد در یک طرح پیمایشی، سه هزار عضوهیئت مدیره و مدیران ارشد را در 

1 Bryson 
2 Kupi et al 
3 BSI , British Standards Institute, UK 
4 Mäenpää & Voutilainen 
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ریسکهاي اخلاقی شامل ریسک کلاهبرداري، تخریب، دزدي کشور مورد مطالعه قرار دادند و 
  و رفتارهاي غیراخلاقی را شناسایی نمودند.

 ریسک مدیریت چارچوب مفهومی براي ارائه)، با هدف 2011(1یر، رودت و روبینزمی 
ریقاي انسانی شرکتهاي آفمدیران منابع هاي کانون بین انسانی، از طریق برگزاري گروهمنابع 

 و نیقوان کردن برآورده فقدان ف،یضع تیریمد مهارتها، کمبود کارکنان، نگهداشت، جنوبی
 یاخلاق اصول خدمات، جبران مشکلات ،یلیفام انتصاب مشاجرات، ای اعتصابها مقررات،

 هايبرنامه فقدان ف،یضع اطلاعات تیریمد اد،یز بتیغ خرابکاري، و یکارشکن ف،یضع
 د.انانسانی برشمردهی را از مهم ترین ریسک هاي منابع ابیکارمند در ضعف و پرورينیجانش

به  )،2011( عملکرد بهبود يبرا افراد سکیر تیحاکمبا موضوع اي همچنین آنها در مطالعه
 چارچوبتند و پرداخ یسازمان عملکرد بهبود با انسانیمنابع  سکیر تیریمد انیم ارتباطبررسی 

 مورد را عملکرد توسعه يبرا سکیر تیریمد يهاياستراتژ و سکیر یابیارز یی وشناسا
 يهاسکیر يگردآور و ییشناسا به نسبت ق،یتحق نیا از یبخش درآنان . دادند قرار یموشکاف

 .نمودند اقدامزیر و تاثیر آنها بر عملکرد سازمان، 
 شود) یمبه شهرت و برند شرکت  رساندن آسیب(منجر به  غیراخلاقی رفتارهايتقلب و  دزدي،* 
 زند) میدلار به شرکتها ضرر  میلیونها(سالانه  انسانی نیروي زیاد ریزش* 
 )شود می وري(منجر به کاهش بهره  سلامتیمشکلات  سایرحوادث و  ،سوانح، بالا غیبت* 
 )آمریکایی شرکتهايبه ضرر دلار  میلیارد 300سالانه  تخمین(عدم مشارکت کارکنان * 
 دهند)  یبتوانند در آزمونها آنها را فریم یانمتقاض ،معتقدند یرانمد %80(انتخاب نادرست کارکنان * 
در کشورها  هایسکر یلقب ینا یانزده شده است که ز ین(تخممثل استرس  روانشناسی هاي ریسک* 

 است) یهاتحاد ینا یناخالص داخل یددرصد کل تول 4تا  3بالغ بر  یاروپا، حت یهعضو اتحاد يو سازمانها
 شود)میها هزینه افزایشو  وريبهره شدید(باعث کاهش  کافی هايفقدان مهارت* 
 شود)می انسانی نیروي نارضایتی افزایشو  وري(باعث کاهش بهرهاستعداد  مدیریتضعف در * 
 )یتیمنا یستمهايبخاطر ضعف در س یانسان یروي(از دست دادن اطلاعات ناطلاعات  امنیت ریسک* 
 شود)می وري(باعث کاهش بهرهتنوع کارکنان  مدیریتعدم  ریسک* 
 شود)ی(، باعث از دست رفتن شهرت و اعتبار م قوانینبا  تطبیقعدم * 

1 Meyer, M. , Roodt, G. , and Robbins, M. 
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 يشرکتها در منابع انسانی يهاسکیر نیپرتکرارتر ،)2013(1نگیونی و یمانی ژه، انی 
 عبارتند از:ها به ترتیب اولویت قرار دادند. این ریسک مطالعهرا مورد متوسط  و کوچک

در  یقوق رقابتح یستمس یک یجادکارکنان، ا یازهاين یمنطق یل(تحلجبران خدمات  یستمس ریسک* 
 )یرمالیغ يمنعطف، تمرکز بر پاداشها یايطرح مزا یک یطراح ،و صنعت  یسطح محل

لاعات، انتخاب اط یعکانال توز یکقبل از استخدام کارکنان، انتخاب  یقدق یل(تحلاستخدام  ریسک* 
 بوده) یانسان یروين یکه متقاض يانسانی با واحدمنابع  یکنزد يهمکار ی،منطق یابیابزار ارز یک

انتخاب عادلانه  هايسیستم انسانی، نیرويو  شغلی مکانیزمهاي میان منطقی(تناسب نگهداشت  ریسک* 
 )شغلیبرنامه توسعه  یک ایجاد شغلی، رضایت ايدوره ارزیابیپرسنل،  براي سازمانیپست 

 ازخور)مراوده و ب سیستم ایجادسنجش عملکرد عادلانه،  سیستم(عملکرد شفاف، عملکرد  ریسک* 
 کارکنان) یزيرو برنامه ياستراتژ یندفرا یانتناسب م یجادجامع، ا یزي(برنامه ر ریزيبرنامه ریسک* 
 ک کانال بازخور آموزش)یجاد ی، اهاآن يسازادهی، پیآموزش يازهاین ی(بررسسک آموزش یر* 

وکسب کیشر و کیاستراتژ انسانیمنابع تیریمداي با موضوع )، درس نامه2016(2کوتر 
انسانی منابع  ياهسکیر یینسبت به شناسا آناز  یدر بخش نموده که  میتنظ مختلف منابع از، کار

 ).1(جدول  است کرده اقداممقابله با آنها  يراهکارها و

 )2016انسانی و راه حل هاي مقابله با آنها، کوتر(ریسک هاي منابع . 1جدول 

1 Luo Yuanzhe, Xu Yanmei, Jin Yuning 
2 Charles Cotter 

 راه حل مقابله شفافیت کنترلسطح  انسانی نیروي ریسک

 یرخ متوسط جدید نواحیدر  سواديکم 
 هايسواد قبل از استخدام، دوره  میزان ارزیابی

اثربخش  هايبرنامه  داخلی، سوادآموزي
 انسانیمنابع 

 بله متوسط محیطدر  ایمنیاحتمال مشکلات 
 هاي رویه داخلی، ایمنی بازرسی هاي رویه
 سازمانیدرون  ایمنی هايدوره  تجهیزات،تست 

 هاي سیستم قابلیتفقدان 
وسعه از ت پشتیبانی براي آموزشی

 جدیدخدمات 
 خیر کم

 چارچوبهاياستعدادها،  یابیگزارشات منبع 
 هاياز دانشگاه  کاراموزيو توسعه،  یادگیري

 برتر

 خیر بالا بالا غیبت
و  مزایا تحلیل سازمانی، مشیخط  بازسازي

 مشارکت کارکنان نظرسنجیجبران خدمات، 
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ایی و ها و تحقیقاتی براي شناسدهد علیرغم اینکه تلاشبررسی مطالعات قبلی نشان می 
عریف تهاي منابع انسانی صورت گرفته است اما بدلیل عدم توجه دقیق به بندي ریسکطبقه

هاي قابل توسعه، اصلاح و بهبودي وجود دارد که تلاش گردیده در این ریسک، زمینه
پژوهش مدنظر قرار گیرند. ریسک، جنبه احتمالی دارد و مرتبط با اهداف سازمان است. با 

انی و انساین حال مشاهده گردید که در اغلب مطالعات قبلی، نقاط ضعف فرایندهاي منابع 
فی انسانی معرعل، بدون توجه به اهداف شرکت، بعنوان ریسک منابعوضعیت هاي بالف

انسانی اند. بعنوان مثال عدم مستندسازي و یا نبود نظام ارزیابی عملکرد، ریسک منابع شده
انسانی معرفی شده است در صورتیکه این موضوع به ضعف فرایندي در نظام مدیریت منابع 

شود. بنابراین بسیاري از آن، ریسک محسوب نمیگردد که با توجه به قطعیت بر می
هاي فرایندها و نظام هاي شناسایی شده در مطالعات قبلی، به خطرات و آسیبریسک

اند. اند و به پیامدها و اثرات آنها بر اهداف سازمان توجه نکردهانسانی پرداختهمدیریت منابع
اند، مستقل از نوع رح شدهبعبارت دیگر برخی از ریسک هایی که در آن مطالعات مط

سازمان، محیط پیرامون و اهداف بوده و این موضوع با تعریف ریسک مغایرت دارد. لذا 
انسانی، هاي حوزه ریسک منابع یکی از ویژگیهاي متمایز کننده این پژوهش با سایر پژوهش

 ها بر این اساس بوده است.توجه به تعریف دقیق ریسک و پالایش ریسک
مطالعات صورت گرفته درباره ریسک هاي منابع انسانی، نقاط قوت و ضعف  با بررسی 

 ، مشخص گردیده است.2این مطالعات در جدول 
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 . نقاط قوت و ضعف پیشینه مطالعات مرتبط با ریسک منابع انسانی2جدول 
 نقاط ضعف نقاط قوت مطالعات

 پریچارد

ارائه یک دسته بندي مفهومی  -
انسانی و دسته از ریسک هاي منابع 

بندي آنها به ریسکهاي فنی، برنامه 
اي، حمایتی و هزینه اي که به 

 شناسایی ریسکها کمک می کند.

 تعداد محدود ریسک هاي شناسایی شده -
منابع عدم پوشش جامع ریسکها در تمام کارکردهاي  -

 انسانی
 عدم اتصال ریسک به اهداف -
 عدم ارتباط ریسک ها به گروه هاي مختلف کارکنان -
 بیان علل ریسک به جاي ریسک در برخی موارد -

ابراهیمی و 
 قلی پور

تعیین چارچوب مرجع براي  -
ریسک هاي منابع انسانی و اتصال 
ریسک هاي منابع انسانی به نقاط 

 مرجع استراتژیک
بیان نظام مند و گام به گام  -

مدیریت ریسکهاي منابع انسانی 
شامل شناسایی، ارزیابی، تحلیل و 

 ریسکمواجه با 

عدم توجه به جهتگیري هاي استراتژیک در شناسایی  -
 ریسکها

 عدم اتصال ریسک به کارکردهاي منابع انسانی -
مفهومی بودن چارچوب ارائه شده و نبود یک سازه  -

 عملیاتی
 عدم اتصال ریسک به اهداف -
 عدم ارتباط ریسک ها به گروه هاي مختلف کارکنان -
 مواردبیان علل ریسک به جاي ریسک در برخی  -

 پل و میتچلر
شناسایی ریسک به تفکیک  -

ریسکهاي محیطی منابع انسانی، 
 ریسک هاي راهبردي و عملیاتی

محدود شدن مطالعه به بانک ها بعنوان بخشی از نظام  -
 خدماتی

 عدم ارتباط ریسک ها به گروه هاي مختلف کارکنان -

 استیونس

 4ارائه یک دسته بندي جدید  -
گانه از طبقه بندي مفهومی ریسک 

(ریسک افراد یا سرمایه انسانی، 
ریسک عملیات یا زیر سیستمهاي 

، ریسک حرفه منابع منابع انسانی
انسانی، ریسک فردي متخصصان 

 )انسانیمنابع

 عدم اتصال ریسک به کارکردهاي منابع انسانی -
 عدم پوشش جامع ریسک ها -
 ریسک به اهداف عدم اتصال -
 عدم ارتباط ریسک ها به گروه هاي مختلف کارکنان -
 بیان علل ریسک به جاي ریسکها در برخی موارد -

سایر تحقیقات 
 موردي

هاي شناسایی موردي ریسک -
 منابع انسانی

ارائه طبقه بندي هایی از  -
ل نظیر قاب منابع انسانیریسکهاي 

ینی ببینی و غیر قابل پیشپیش
 بودن، سوداگرانه و خطرناك.

 منابع انسانیشناسایی ریسک  -
بعنوان دارائی در تعامل با 

 هاسایردارائی

 فقدان یک چارچوب طبقه بندي مشخص و جامع -
 عدم اتصال ریسک به کارکردهاي منابع انسانی -
 عدم پوشش جامع ریسک ها -
 سازمان عدم اتصال ریسک به اهداف -
 عدم ارتباط ریسک ها به گروه هاي مختلف کارکنان -
 بیان علل ریسک به جاي ریسکها در برخی موارد -
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 روش 
 با مرور سیستماتیک مطالعات پیشین و دریافت نظرات خبرگان طی مراحل زیر اقدام شد. 

هاي ، پژوهشکاربراي اینانسانی: هاي منابعانتخاب مقالات و مطالعات مرتبط با ریسک .1
با استفاده از  مندمرتبط با موضوع انتخاب شدند. براي یافتن مقالات منتشر شده، جستجوي نظام

 sage، wiley ،Elsevier ،Science نظیر هاي داده علمیانسانی، در پایگاهریسک منابع  واژه
Direct، ISC ،SID ،Irandoc ،Ensani ،Noormags ،Magiran  و موتورهاي جستجوي

و مراحل ورود مطالعات به  انجام شد Google Scholarو Semantic Scholarمختلف مانند 
تناسب  ، منابع از حیثبعدي مرحلهدر انجام شد.  2بر اساس الگوي پریزما 1فاز مرور سیستماتیک

ف این دو کیفیت منبع علمی، مورد بررسی قرار گرفت. ه ، تکراري بودنموضوعو کفایت 
 علمی نابعم با مطالعه چکیدهمرحله حذف مقالاتی بود که محقق به کیفیت آنها اعتمادي نداشت. 

که در چارچوب اهداف پژوهش بودند و به حل مسئله پژوهش کمک می جمع آوري شده
، روش تحقیق، سال انتشار و غیره، مورد بررسی قرار گرفتند و در پارامترهایی مانند محتوا، نمودند

منبع و مقاله علمی مرتبط با هدف و سوال پژوهش باقی ماند که در مرور  15هایت تعداد ن
 انسانی مورد استفاده قرار گرفت.هاي منابع سیستماتیکِ شناسایی ریسک

ه منابع اطلاعاتی مورد مطالعه دقیق و خط بمند ریسک هاي منابع انسانی: مطالعه و استخراج نظام .2
 دهیسازماننگهداري و  ،ثبت ،ابزار جدول با استفاده از اطلاعات بدست آمده و خط قرار گرفت

ه به حد ها تا جایی انجام شد کشد. مطالعه ادبیات موضوع و تحقیقات قبلی براي شناسایی ریسک
کفایت رسید و مطالب جدیدي از مطالعه بیشتر حاصل نشد. با توجه به مرور سیستماتیکی که بر 

منطبق  هاي منابع انسانیط به ریسک هاي منابع انسانی صورت گرفت، ریسکروي مطالعات مربو
با ادبیات موضوع و چارچوبهایی که در این پژوهش به آنها اشاره شده، استخراج گردیدند. 

 هاي منابع انسانی، به ترتیب زیر انجام شد. بندي و تکمیل سبد ریسکشناسایی، دسته
a( بع انسانی: ابتدا بر اساس مطالعات و پژوهش هاي تهیه مخزن ریسکهاي معرفی شده منا

هاي منابع انسانی بدون توجه به نوع دسته بندي آنها مشخص قبلی، یک مخزن از ریسک
 ریسک کارکنان از منابع اطلاعاتی، شناسایی و فهرست گردید.  300گردید. در این مرحله 

1Systematic Review 
2 Prisma 
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b( ه در سانی: از مجموع ریسکهایی کها و انطباق با استاندارد ریسک منابع انپالایش مخزن ریسک
هایی که با تعاریف و ادبیات موضوع ریسک، مطابقت نداشت، مطالعات پیشین ذکر شده، ریسک

حذف شده و تعدادي ریسک صحیح استخراج گردید. معیارهاي برگرفته از تعریف ریسک منابع 
 د از: د، عبارت بودنانسانی در این مرحله استفاده شهاي منابعانسانی که براي پالایش ریسک

 بالقوه باشد. به عبارتی محتمل بوده و هنوز به وقوع نه پیوسته باشد.  •
 مستقل از اهداف و استراتژي ها نباشند.  •
 علت نباشد بلکه یک پارامتر متاخر باشد.  •
ریسک منابع انسانی بود. در ادامه ریسک هاي  83ماحصل این مرحله رسیدن به فهرستی از  

داشتند، مورد بررسی قرار  ها که از نظر مفهومی و محتوایی همپوشانیاز ریسک تکراري و بعضی
 ریسک پالایش شده از مطالعات پیشین استخراج گردید. 35گرفته و تجمیع شدند و در نهایت 

هاي منابع انسانی با نظر خبرگان اجرایی:  در این مرحله نظرات تائید و تکمیل سبد ریسک .3
ها، دریافت و بررسی گردید که آیا ائید وجود هر یک از ریسکخبرگان اجرایی براي ت

احتمال بروز ریسک در صنعت و سازمان آنها وجود دارد یا خیر؟ همچنین در این مرحله با 
نظر خبرگان، ریسکهایی که ممکن است در گامهاي قبلی شناسایی نشده باشد دریافت و سبد 

یدي ایران، تکمیل گردید. از آنجایی که انسانی در شرکتهاي برتر تولهاي منابعریسک
تواند متناسب با ماهیت سازمان بندي کارکنان در شرکتهاي مختلف میراهبردها و گروه

هاي کارکنان، متناسب با دسته بندي اعلام شده توسط متفاوت باشد، در این مرحله ریسک
نان ثابت بندي کارکخبرگان اجرایی، دریافت گردیده است. بعبارت دیگر، راهبردها و گروه

 اند. نبوده و متناسب با نظر خبرگان تعیین شده
جامعه آماري این پژوهش از خبرگان اجرایی شرکتهاي برتر تولیدي در ایران، تشکیل  

نفر مدیر و متخصص حوزه منابع انسانی که در  45شده بود و نمونه آماري متشکل بود از 
 فعالیت هستند. براي انتخاب این نمونه، از روش شرکتهاي برتر تولیدي در ایران مشغول به

اي به شرح زیر استفاده شد. اول از شرکتهاي برتر تولیدي در ایران گیري دو مرحلهنمونه
نمونه گیري شد. به منظور برقراري جامعیت و تنوع شرکتهاي مورد بررسی، از روش 

گیري ده گردید. فرایند نمونهاي براي انتخاب نمونه آماري استفاگیري هدفمند سهمیهنمونه
از شرکتهاي برتر در سه مرحله صورت پذیرفت. در ابتدا در هر گروه تعداد شرکتهاي برتر 

با توجه به اینکه بسیاري از  دوره اخیر مشخص شدند.  3) طی IMI100در  100(رتبه زیر 
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هاي صنعتی، شرکتهاي برتر، در یک صنعت خاص فعالیت داشتند و از سویی در برخی گروه
نبود، لذا تصمیم محقق بر آن شد تا برترین شرکتها در هر گروه  100شرکتی با رتبه کمتر از 

گرفته بودند، شرکت قرار  5هاي صنعتی که کمتر از شرکت برسد و لذا به گروه 5حداقل به 
شرکت برتر  84اضافه شدند. از مجموع  500تا  101برترین شرکتهاي گروه از بین رتبه 

 شرکت انتخاب گردید.  21تولیدي، با توجه به معیارها و شاخص هاي تعیین شده زیر، 
 بار باشد.  2نباید کمتر از  IMI 100فراوانی حضور شرکت در  •
 از هر گروه صنعتی حداقل یک شرکت انتخاب شده باشد.  •
 امکان همکاري شرکت با محقق و ارائه اطلاعات مورد نیاز، فراهم باشد. •
سپس از مدیران متخصص شاغل در شرکتهاي برتر منتخب به صورت هدفمند و گلوله برفی  

 نسانی انتخاب گردیدند.نفر خبره منابع ا 45گیري شد که در نهایت بر مبناي شاخصهاي زیر نمونه
 سال سابقه کار در شرکت را داشته باشد. 3حداقل  •
 ه باشد.انسانی شرکت داشتکافی از استراتژي شرکت، سیاستها و مسائل نیرويشناخت •
 زمان کافی براي توجیه شدن در مورد ماهیت پژوهش را اختصاص دهد. •
روش جمع آوري اطلاعات: براي جمع آوري اطلاعات از پرسشنامه محقق ساخته استفاده  .4

شد. خبرگان در این پرسشنامه ضمن بیان استراتژي شرکت خود، گروه هاي کارکنانی که منشا 
اضافه  نمایند. علاوه بر این، قابلیتاین ریسکها بودند را متناسب با ماهیت سازمانشان تعیین می

 ایی که در مراحل قبلی شناسایی نشده بودند، توسط خبرگان فراهم بود. هشدن ریسک
روایی و پایایی ابزار تکمیل سبد ریسکها: براي روایی، از روایی صوري و محتوایی  .5

استفاده شد. نظر محققان و دو تن از خبرگان در مورد مناسب بودن پرسشنامه اعمال و روایی 
ونباخ اي اطمینان از پایایی پرسشنامه نیز ضریب آلفاي کرپرسشنامه مورد تائید قرار گرفت. بر

بدست آمد و این بدان معنی است که پرسشنامه از پایایی  0,767محاسبه شد که مقدار آن 
 لازم برخوردار بوده است.

روش تحلیل اطلاعات: با کمک آمار توصیفی و از طریق خلاصه سازي و تنظیم جداول  .6
 آشکار گردید.  توصیفی، ویژگی هاي کلی نتایج
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 یافته ها
انسانی، فهرست گردید. سپس ریسک منابع  300با بررسی مطالعات پیشین، در مجموع 

هایی که با تعاریف و ادبیات موضوع مطابقت نداشت، حذف شده و در مرحله بعدي ریسک
انسانی پالایش گردید. برخی از ریسک منابع 83شاخصی که در روش تحقیق بیان شد،  3با 

اي بودند که با معیارها فاصله داشتند، اما با درك موضوع ریسک توسط ها بگونهاین ریسک
محقق و پیشنهاد اصلاحی، این امکان فراهم شد تا ریسک مورد نظر استنباط و تحت عنوان 

سپس ریسک هاي تکراري و آنهایی که از نظر مفهومی و ریسک اصلاح شده، بیان گردد. 
شتند، مورد بررسی مجدد قرار گرفته و تاحد امکان تجمیع شدند. در دا محتوایی همپوشانی

انسانی حاصل از مرور سیستماتیک ادبیات موضوع استخراج گردید. ریسک منابع  35نهایت 
 فهرست این ریسکها به شرح زیر است. 

1.R . شکاف مهارت ایمتناسب نبودن شاغل با شغل 
2.R .یلو حوادث شغ يماریاز سوانح، ب یکارکنان / از دست دادن ساعات کار ناش دنید بیآس 
3.R .دی(جد تیمسئول رشیامتناع کارکنان از پذ( 
4.R .نیفاقد جانش يدیوجود مشاغل کل 
5.R .کارکنان تیاکثر یو فرسودگ يریپ 
6.R .زار کار ودر با یانسان يرویاز عرضه، فقدان ن شتری(تقاضا ب ازیکمبود پرسنل در زمان ن...( 
7.R .ارشد) رانیشدن مناصب مد ی(واردات رانیشدن مد یاسیو س ییناآشنا 
8.R .کارکنان یو قوم یلیانتصابات فام 
9.R .سازمان رانیمد هیلا ادیز راتییتغ 

10.R .و مستعد يدینفرات کل يریدر جذب و بکارگ یتوقعات بالا و ناتوان 
11.R .استعدادها يریبکارگ ایدر جذب  رانیترس و مقاومت مد 
12.R . متناسب استعدادها در سازمان عیبخش و عدم توز کیتورم استعدادها در 
13.R .و متوقع شدن استعدادها یفتگیغرور، خودش 
14.R .کارکنان تیاکثر یو کم تجربگ یناپختگ 
15.R .توسط کارکنان يفناور رشیمقاومت و عدم پذ 
16.R .مرتبط با شغل هاي نو  ياز فناور يدر بهره بردار یو ناتوان یعدم آگاه 
17.R .رانیمد نانهیب رواقعیکوتاه مدت و غ ،یمنفعل، موقت يریگ میتصم 
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18.R .ینیکارکنان (کارکنان ماش نییپا يو نوآور تیخلاق( 
19.R .سازمان يبالا يدر رده ها یراخلاقیغ يبروز رفتارها 
20.R .يدیکارکنان کل يفکر هیو تخل یصنعت یاطلاعات، جاسوس يافشاگر 
21.R .کارکنان نیب یرقابت مخرب و منف 
22.R .کارکنان یو کارشکن يزیکارگر 
23.R .وتوسعه) رییو پس زدن اقدامات بهبود توسط پرسنل (مقاومت در برابر تغ یابتلا به روزمرگ 
24.R .تخلف گسترده کارکنان 
25.R .یازمانس نیبا ارزشها و قوان ریمغا ي(بروز رفتارها نیگرفتن قوان دهیها و نادهیاز رو یچیسرپ( 
26.R .يکار يها میپرسنل و ت نیو تنش ب ياعتماد یتعارض، ب جادیا 
27.R .تیریکارکنان و مد انیو تنش م ياعتماد یتعارض، ب جادیا 
28.R .و  یکار و زندگ نیاز عدم تعادل ب ی(ناش یروح ختهیانجام کار توسط پرسنل بهم ر...( 
29.R .اعتصاب کارکنان 
30.R .گسترده کارکنان بتیغ 
31.R .شدن در موضوع) ي(پس از آموزش و حرفه ا دهیترك سازمان توسط کارکنان آموزش د 
32.R .مستعد يروین ییزپایگر 
33.R .شرکت يمهاجرت نخبگان و استعدادها 
34.R .استعفا و ...) ،ی(بازنشستگ ستهیترك خدمت کارکنان شا 
35.R . و ...) قیعدم تشو ،یعدالت یاز احساس ب ی(ناش یکار توسط کارکنان ناراضانجام 

هاي فوق، در معرض ارزیابی خبرگان اجرایی قرار گرفت و آنها تعیین نمودند ریسک 
که آیا این ریسکها می تواند در سازمان آنها وجود داشته باشد یا خیر؟ همچنین آنها سایر 

در فهرست فوق نیامده بود را نیز اضافه نمودند. علاوه بر ریسکهاي واقعی کارکنانشان را که 
ان را هاي کارکناین، خبرگان متناسب با ماهیت سازمان خود، استراتژي کلان و انواع گروه

بیان نمودند و ریسکها را به آنها تخصیص دادند. بعبارت دیگر، ارزیابی سبد ریسکها توسط 
هاي ن سازمان (ثبات، توسعه و کاهش) و گروهخبرگان، متناسب با سه گونه استراتژي کلا

 مختلف کارکنان به شرح زیر صورت گرفت. 
 کارشناسان؛ کارگران؛ معاونین و مدیران •
 استعدادها یا پرسنل کلیدي و پرسنل غیرکلیدي •

 باتجربه ها؛ کم تجربه ها •
 پرسنل صف؛ پرسنل ستاد •
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گردیده است. ریسکهایی ریسک جدید توسط خبرگان، اضافه  15ها نشان داد، یافته 
 جدیدي که خبرگان اجرایی به فهرست قبلی اضافه نمودند به شرح زیر است:

1.NR- عدم تصمیم گیري و اقدام به موقع در شرایط حساس 
2.NR- ناتوانی مدیران در رویارویی با تعارضات درون تیمی 
3.NR- (شکایت به اداره کار و سایر نهادهاي حاکمیتی) مواجه شدن با شکایت کارکنان 
4.NR- انفجار ابله ها در شرکت 
5.NR- تجمع چاپلوسان و ایجاد خفقان سازمانی 
6.NR- عدم سازگاري افراد با فرهنگ سازمانی و عدم پیروي کارکنان از ارزشهاي سازمانی 
7.NR- جهانی نشدن کارکنان 
8.NR- مقاومت کارکنان در برابر برونسپاري 
9.NR- (در مقابل پیشنهادهاي مالی بالاتر) وفادار نبودن کارکنان به سازمان 

10.NR-  گویی پائین کارکنان در قبال اهدافپاسخ 
11.NR-  نبودن نگرش استراتژیک در تصمیم گیري کارکنان 
12.NR-  (کاهش قدرت خرید کارکنان در برابر تورم) فقیر شدن کارکنان 
13.NR-  کلاهبرداري کارکنان 
14.NR-  همدستی کارکنان با مشتري 
15.NR-  همدستی کارکنان با پیمانکار 

 R1  تاR35 معرف ریسکهاي استخراج شده از مطالعات قبلی است و NR1  تاNR15 
بدین ترتیب در راستاي پاسخ  بیانگر ریسکهاي جدیدي است که پاسخگویان اضافه نموده اند.

 ردید.انسانی در شرکتهاي برتر ایرانی تکمیل گبه سئوال اصلی پژوهش، سبد ریسکهاي منابع 
 اند و فراوانیص هر یک از ریسکها، چه نظري داشته، نشان می دهد خبرگان در خصو3جدول

 و به ترتیب، چگونه بوده است.  هاي کارکنانریسک هاي تائید شده به تفکیک گروه
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 . فراوانی و درصد تائید ریسک ها به تفکیک گروه هاي کارکنان3جدول 

 

غیر میانگین
کلیدي ها

R1 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R14 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R15 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R17 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R18 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R2 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R21 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R22 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R24 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R25 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R26 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R4 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R5 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R6 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R7 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R8 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R9 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

R13 100% 100% 100% 100% 100% 93% 100% 100% 99%

R3 100% 100% 100% 100% 100% 100% 93% 100% 99%

R10 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 88%

R19 100% 100% 100% 100% 100% 0% 100% 100% 88%

R20 100% 100% 100% 100% 0% 100% 100% 100% 88%

R30 100% 60% 84% 84% 84% 84% 84% 76% 82%

R28 100% 40% 100% 100% 100% 40% 100% 60% 80%

R12 53% 38% 56% 53% 42% 56% 58% 40% 49%

R11 47% 49% 51% 44% 47% 49% 47% 56% 49%

R32 100% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 25%

R35 100% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 25%

NR3 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%

NR10 13% 11% 13% 13% 13% 11% 16% 11% 13%

R16 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 13%

R23 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 13%

R27 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 13%

R29 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 13%

R31 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 13%

R33 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 13%

R34 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 13%

NR5 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11% 11%

NR9 13% 7% 11% 11% 13% 9% 13% 11% 11%

NR15 13% 7% 9% 11% 11% 11% 13% 11% 11%

NR6 11% 11% 11% 11% 9% 11% 9% 11% 11%

NR1 13% 9% 7% 13% 11% 4% 20% 4% 10%

NR8 9% 4% 9% 7% 9% 4% 9% 9% 8%

NR14 9% 2% 7% 7% 7% 7% 9% 9% 7%

NR4 2% 7% 7% 7% 7% 7% 4% 7% 6%

NR12 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4%

NR13 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4% 4%

NR7 4% 2% 2% 4% 4% 2% 4% 4% 4%

NR11 4% 2% 2% 4% 2% 4% 7% 2% 4%

NR2 0% 0% 0% 0% 0% 0% 13% 0% 2%

میانگین 63% 48% 52% 52% 50% 49% 65% 51%

شماره 
ریسک

گروه کارکنان
کلیدي ها و 
استعدادها

ستاد صف کم تجربه با تجربه
معاونین و 

مدیران
کارشناسان و 

کارگران
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یفی، مورد توصعلاوه بر این براي پاسخ به سئوالات فرعی، نظرات خبرگان بر اساس آمار  
 د:دههاي زیر پاسخ به سئوالات فرعی پژوهش را نشان مییافته تحلیل قرار گرفت.

از پاسخگویان مورد  80از ریسکهاي شناسایی شده توسط بیش از % 70بطور متوسط % •
 اند. تصدیق قرار گرفته

 بیش از نیمی از ریسک ها بطور کامل در تمامی گروه هاي کارکنان مورد تصدیق قرار •
هاي اند. بعبارت دیگر از نظر همه خبرگان، بیش از نیمی از ریسکها براي تمامی گروهگرفته

 کارکنان کاربرد دارد. 
همه ریسکها حداقل توسط یکی از خبرگان مورد تائید قرار گرفته و هیچ ریسکی وجود  •

 هاي کارکنان تائید نشده باشد. ندارد که در هیچ یک از گروه
ستخراج شده از مطالعات قبلی، برخی از ریسکها بدلیل ماهیتشان به از بین ریسکهاي ا •

، 31،32، 33، 34،35اند. ریسکهاي شماره هاي کارکنان مرتبط شدهتعداد محدودي از گروه
صرفاً به کارکنان کلیدي  34از این نوع هستند. بعنوان مثال ریسک شماره  16و  23، 27، 29

صرفاً در مورد مدیران و معاونین تائید شده  16ره و استعدادها مرتبط شده و ریسک شما
 است. 

 26و25،24، 22، 21، 18، 17، 15،14، 9، 8، 7، 6، 5،4، 2، 1هاي تمامی خبرگان ریسک •
 اند. هاي کارکنان تائید نمودهرا براي همه گروه

هاي معاونین و مدیران، کارکنان کلیدي و استعدادها به ترتیب بیشترین ریسک را گروه •
هاي هاي مرتبط با سایر گروهاند. اما بطور میانگین تعداد ریسکه خود اختصاص دادهب

 کارکنان (ستاد/صف و باتجربه/کم تجربه) اختلاف چندانی با هم ندارند.
بدین ترتیب سئوالِ اصلی و سئوالات فرعی پژوهش، پاسخ داده شده اند. با توجه به  

هاي کارکنان در شرکتهاي برتر تولیدي ایران نتایجی که از نظر گذشت، سبد ریسک
اي نهانسانی کمک نماید تا بگوتواند به مدیران منابع ریسک شکل گرفت که می 50شامل

ا شناسایی و مدیریت کنند و بعنوان شریک استراتژیک هاي کارکنانشان رموثرتر، ریسک
 سازمان، ایفاي نقش نمایند.  
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  يریگجهیبحث و نت
ریزي مبتنی بر ریسک، از رویکردهاي جدیدي است که در حوزه منابع شناسایی و برنامه

انسانی منابع هاي مدیریتتواند تاثیر قابل توجهی در اثربخشی برنامهانسانی نیز وارد شده و می
تر تولیدي انسانی شرکتهاي برداشته باشد. نتایج این پژوهش به متولیان و مدیران حوزه منابع 

تري از چالشهاي بالقوه سازمان با منشأ نیروي انسانی کند تا شناخت مناسبر ایران کمک مید
 ریزي کنند. پیدا کنند و با ارائه راهکارهاي خلاقانه، براي مواجهه با آنها برنامه

نتایج نشان داد ریسک هاي نیروي انسانی در گروه هاي مختلف کارکنان می تواند  
ها صرفاً براي گروه مدیران تائید که مشاهده شد برخی از ریسک متفاوت باشد. همانطور

شده بود و یا برخی دیگر تنها براي کارکنان کلیدي و استعدادهاي سازمان کاربرد داشتند. 
ها در هر گروه، از اهمیت بالایی برخوردار است بندي کارکنان و شناسایی ریسکلذا گروه

اي ارائه شده توسط خبرگان در شرکتهاي برتر تولیدي هکه باید مورد توجه قرار گیرد.گروه
تواند متناسب با ماهیت سازمان، نگرش مدیران ارشد، نشان داد که دسته بندي کارکنان می

ده هاي کارکنان معرفی شاهداف، جغرافیاي کاري و فرایندهاي سازمان، متفاوت باشد. گروه
ود. شان گفت که به اینها محدود میتوگونه تجمیع گردیدند اما نمی 4در این پژوهش در

یت ها و رسته هاي شغلی، جنستواند بر اساس نوع استخدام کارکنان، گروهها میدسته بندي
و غیره نیز صورت پذیرد. بطور مثال در یک دانشگاه،گروه هاي کارکنان می توانند به اعضاي 

ارکنان ارکنان شعب و کتوانند به کهیأت علمی و کارکنان تقسیم شوند و در یک بانک می
 ستاد و یا کارکنان مشاغل حساس و غیرحساس تقسیم بندي شوند. 

بیشترین ریسک ها براي سازمانهایی است که استراتژي هاي توسعه اي را دنبال می کنند و 
همینطور بیشتر ریسکها مربوط به عموم کارکنان خواهد بود تا گروه هاي ویژه اي از 

ابل توجه دیگر توزیع ریسک ها در بین فرایندهاي منابع انسانی کارکنان. همچنین نکته ق
رسد برخی از فرایندها مانند روابط کار و سلامت کارکنان و یا مدیریت است. به نظر می

عملکرد و پاداش کارکنان، بیشترین نقش را در ایجاد یا پیشگیري از ریسک ها دارند و برخی 
 گري کمترین نقش را دارند. و مربیفرایندهاي دیگر مانند حقوق و دستمزد 

با توجه به اینکه شرایط بروز ریسک در طول زمان تغییر می کند، لذا پایش و رصد مستمر  
اي آنها در طول چرخه حیات سازمان، ریسکها و توجه به تغییرات در ریسکها و ارزیابی دوره

 از ضرورتهاي مدیریت ریسک منابع انسانی است. 
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اف انسانی با اهدهاي منابعاغلب موارد بیان کمیّ میزان همسویی برنامه از آنجایی که در 
سازمان، براي مدیران منابع انسانی، کار دشواري است به نظر می رسد با شناخت و ارزیابی 

سانی تا چه انهاي فعلی منابعتوان نشان داد که برنامههاي بالقوه کارکنان به نوعی میریسک
کارکنان  هايکنند. درصورتیکه تعداد و شدت ریسکا پشتیبانی میاندازه اهداف شرکت ر

(در شرایط فعلی) بالا باشد می توان نشان داد که اهداف سازمان به چه میزان از سوي عدم 
 قطعیت کارکنان تحت تاثیر قرار خواهند گرفت.

هاي توان تحلیلی براي برقراري ارتباط بین ریسکبا توجه به یافته هاي پژوهش، می 
راتژیک هاي استگیريبندي کارکنان و جهتانسانی، گروهشناسایی شده، فرایندهاي منابع

بندي ریسک هاي شناسایی شده را نشان می دهد که با نظر ، جمع4انجام داد. جدول
پژوهشگر، این ارتباطات در آن مشخص گردیده است. این جدول بیان می کند که هر یک 

انسانی ارتباط دارد؟ آیا مربوط به همه گروه هاي کارکنان د منابع از ریسک ها با کدام فراین
یري گاست یا به یک دسته خاص از کارکنان مربوط می شود؟ و در کدام یک از انواع جهت

 کلان استراتژیک می تواند کاربرد داشته باشد؟
رخی انسانی، بمندان به موضوع مدیریت ریسک منابع براي سایر پژوهشگران و علاقه 

 هاي تحقیقاتی آتی به شرح زیر پیشنهاد می گردد.زمینه
 يهاکسیپژوهش ر نیدر اانسانی در سازمانهاي ایرانی: شناسایی ریسک هاي مثبت منابع  .1

 تیائز اهمح زین هاسکیقرار گرفت. اما وجه مثبت ر یآن مورد بررس یکارکنان از نگاه وجه منف
 يها سکیر ییها شود. لذا شناسا فرصت هیبر پا ییهاي منجر به خلق استراتژ تواندیاست و م

 .ردیقرار گ نیمورد توجه محقق يبعد يهاتواند در پژوهشیکارکنان با جنبه مثبت م
انسانی و استراتژي انسانی (پیوند بین ریسک منابعشناسی استراتژیک ریسکهاي منابعگونه .2

کند کمک می سازمان، استراتژيي کارکنان با ها سکیر سازمان): برقراري پیوند بین
سازمان ها متناسب با استراتژي خود، بر بخشی از ریسک هاي کارکنان که مرتبط با آن 

 ریز موارد مانند یاتیفرضسئوالات و  یبررسشود، استراتژي است، متمرکز شوند. پیشنهاد می
 .ردیگ قرار توجه مورد هاي بعديدر پژوهش

 ا گونه هاي مختلف استراتژي سازمان چه می باشد؟سبد ریسک هاي کارکنان متناسب ب •
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اجه کارکنان مو ریسک بیشتریندارند با  ايتوسعه  گیريکه جهت آیا سازمانهایی •
 سکری کمتریندارند با  انقباضیو  کاهشی گیريکه جهت  ؟ و سازمانهاییخواهند بود

 ؟کارکنان مواجه خواهند بود
ایر هاي متکی بر سرمایه فکري و مقایسه با سسازمانانسانی در هاي منابع شناسایی ریسک .3

سازمانها: بدلیل وابستگی بیشتر سازمانهاي خدماتی به کارکنان و تاثیرپذیري بیشتر آنها از 
 انسانی این سازمانها با سازمانهایی که اتکايریسکهاي کارکنان، بررسی ریسکهاي منابع 

جذابی براي پژوهشگران باشد. در چنین  کمتري به کارکنان خود دارند، می تواند موضوع
ه نوع و انسانی بتواند مطرح باشد که آیا اساساً ریسک هاي منابع پژوهشی این فرضیه می

 ماهیت سازمان و ماموریت آن وابستگی دارد یا خیر؟
انسانی در ایران: با توجه به اهمیت موضوع انداز مدیریت ریسک منابعبررسی چشم .4

انداز انسانی و روند رو به رشد موضوع ریسک، لازم است بررسی چشمهاي منابع ریسک
مورد توجه علاقه مندان و  يبعد يهادر پژوهشانسانی در ایران، مدیریت ریسک منابع

 .ردیقرار گ نیمحقق
 استراتژي ها و رویکردهاي خلاقانه مواجه با ریسکهاي کارکنان در ایران: از آنجا که در .5

هاي انسانی پرداخته شد، بررسی استراتژيهاي منابعشناسایی ریسک به صرفاً پژوهش این
 اي براي پژوهشهاي آتی فراهم نماید.مواجه و برخورد با این ریسکها می تواند زمینه

همچنین براي کاربرد و بهره برداري از نتایج این پژوهش توسط شرکتهاي ایرانی نیز  
 موارد زیر پیشنهاد می گردد.

یریت ریسک، فرایندي است مبتنی بر مشارکت گروهی و خرد جمعی. لذا بطور کلی مد .1
لازم است، شناسایی، ارزیابی، تحلیل و تعیین اقدامات مواجهه با ریسک بر اساس خرد جمعی 
و توسط گروهی از افراد انجام شود تا از قابلیت اعتماد و کیفیت بالاتري برخوردار باشد. 

 ت یک یا دو نفر از واحد منابع انسانی اکتفا نشود و تلاشتوصیه می شود، که تنها به مشارک
گردد تا با درگیر کردن کارشناسان منابع انسانی و مدیران  سایر بخش ها در این فرایند، به 

 کیفیت و قابلیت اعتماد نتایج بیافزایند. 
هاي کارکنان، در عرصه عمل مورد بندي و شناسایی ریسک ها به تفکیک گروهگروه .2

 قرار گیرد. توجه 
 زمان مناسبی به این امر اختصاص یابد. ها از نظر زمانی، کدر شناسایی ریس .3
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اي انسانی و استراتژیههاي کارکنان، فرایندهاي منابعبندي ریسکها در ارتباط با گروه. جمع4جدول
 رقابتی
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مدیریت 
استعدادها و 

جانشین پروري

تیم سازي و 
توانمندساز

ي

مربی گري 
و منتورینگ

حقوق 
و مزایا

آموزش، 
یادگیري و 

مدیریت دانش

روابط کار و 
سلامت منابع 

انسانی

برنامه ریزي، 
جذب و 

گریدینگ شاغل

مدیریت 
عملکرد  و 

پاداش
خاصعمومی

کاه
ش

توسعهثبات

بهره وري و کیفیت پایین کار کارکنان ناشی ازعدم تناسب یا فقدان شایستگی   شکاف مهارت ( 
و مهارت شغلی)



آسیب دیدن کارکنان / از دست دادن ساعات کار ناشی از سوانح ، بیماري و 
حوادث شغلی



امتناع کارکنان از پذیرش مسئولیت جدید

وجود مشاغل کلیدي فاقد جانشین

پیري و فرسودگی اکثریت کارکنان

کمبود پرسنل به میزان لازم در زمان مورد نیاز (تقاضا بیشتر از عرضه، فقدان نیروي 
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ناشی از عدم تعادل بین کار و زندگی /بروز  انجام کار توسط پرسنل بهم ریخته روحی (
مشکلات خانوادگی کارکنان/ استرس شغلی و ..)



اعتصاب کارکنان

غیبت گسترده کارکنان

ترك سازمان توسط کارکنان آموزش دیده (پس از آموزش و حرفه اي شدن در موضوع)

گریزپایی نیروي مستعد

مهاجرت نخبگان و استعدادهاي شرکت

بازنشستگی، استعفا و ...) ترك خدمت کارکنان شایسته (

ناشی از احساس بی عدالتی، عدم تشویق و ...) انجام کار توسط کارکنان ناراضی (

عدم تصمیم گیري و اقدام به موقع در شرایط حساس

  ناتوانی مدیران در رویارویی با تعارضات درون تیمی

شکایت کارکنان به اداره کار و سایر نهادهاي حاکمیتی) مواجه شدن با شکایت کارکنان (

انفجار ابله ها در شرکت

تجمع چاپلوسان و ایجاد خفقان سازمانی

تعارض فرهنگی کارکنان با ارزشها و فرهنگ سازمانی (عدم سازگاري افراد با فرهنگ 
سازمانی و عدم پیروي کارکنان از ارزشهاي سازمانی)
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مقاومت کارکنان در برابر برونسپاري
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