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Abstract        Due to the presence of human resource in all parts of 
an organization, risks related to the human resources can be extended 
to all organizational activities and disrupt the implementation of the 
organization’s plans. Accordingly, and considering the major research gap 
in the field of human resource risk, the aim of this study is identifying and 
prioritizing human resource risks in the Iranian insurance industry. After 
systematic study of literature and finding 59 related articles, and through 
interviewing 15 experts in the Iranian insurance industry, human resource 
risks are identified, screened, and prioritized using thematic analyses, 
fuzzy Delphi and network analyses. The findings demonstrate that human 
resource risks in Iranian insurance industry consists of recruitment, 
compensation, training, performance appraisal and nonfunctional risks; 
among which the importance of recruitment risks is higher than other 
risks. Thus, recruiting the right human resource will pave the way to 
development of Iranian insurance industry.

Keywords:  Risk, Human Resource Risks, Insurance Industry, Fuzzy  
Delphi, Network Analysis.

JEL Classification: G00, M12, M19.

1.  Assistant Professor, Faculty of Management, Kharazmi University, Tehran, Iran.
2.  Assistant Professor, Faculty of Management, Kharazmi University, Tehran, Iran.
3.  Professor, Faculty of Management, Tehran University, Tehran, Iran.
4.  Ph.D. Student of Human Resources Management, Faculty of Management, Kharazmi University, Tehran, Iran 

(Corresponding Author).

Akbar Hasanpur1

Reza Yusefi Zenuz2

Hoseyn Safari3
Tohid Ghujali4

a.hassanpoor@khu.ac.ir
reza.zenouz@khu.ac.ir
hsafari@ut.ac.ir
std_tghujali@khu.ac.ir



شناسایی و اولویت بند  ی ریسک های منابع انسانی 
تحلیل  روش  از  استفاد  ه  با  ایران  بیمه  د  ر صنعت 

شبکه ای و د  لفی فازی1

پذيرش: 1400/01/24د     ريافت: 1399/11/20

چکيد‌‌‌‌‌ه: با توجه به حضور منابع انسانی د  ر تمامی بخش های سازمان، ریسک های مرتبط با منابع 
انسانی نیز می تواند   د  ر تمامی فعالیت های سازمانی تسری پید  ا کند   و اجرای برنامه ریزی های 
انجام شد  ه سازمان را با اخلال مواجه سازد  . بر اساس این و با توجه به خلأ موجود   د  ر حوزه 
ریسک منابع انسانی، هد  ف پژوهش حاضر شناسایی و اولویت بند  ی ریسک های منابع انسانی د  ر 
صنعت بیمه ایران است. با مطالعه نظام مند   اد  بیات و د  ستیابی به 59 مقاله مرتبط با موضوع و 
مصاحبه با 15 نفر از خبرگان صنعت بیمه ایران نسبت به شناسایی و غربال گری و اولویت بند  ی 
ریسک های منابع انسانی با بهره گیری از روش تحلیل مضمون، د  لفی فازی، و تحلیل شبکه ای 
اقد  ام شد  ه است. بر اساس یافته ها، ریسک های منابع انسانی صنعت بیمه ایران را می توان 
شامل ریسک های جذب و استخد  ام، ریسک های جبران خد  مات خد  مات، ریسک های آموزش، 
ریسک های ارزیابی عملکرد  ، و ریسک های غیرکارکرد  ی منابع انسانی قلمد  اد   نمود   که د  ر این 
بین اهمیت ریسک های جذب و استخد  ام نسبت به سایر ریسک ها بیش تر است. بر اساس این، 

جذب و استخد  ام منابع انسانی مناسب زمینه ساز ارتقای صنعت بیمه خواهد   بود  .

کليد‌‌‌‌‌واژه‌ها:‌ ریسک، ریسک های مد  یریت منابع انسانی، صنعت بیمه، د  لفی فازی، تحلیل شبکه ای
.M19, M12, G00  :JEL طبقه‌بند‌‌‌‌‌ي
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مقد‌‌مه

با توجه به اهمیت منابع انسانی سازمان د  ر د  ستیابی به اهد  اف از پیش تعیین شد  ه، می توان بر نقاط 
مثبتی همچون تاکید   بر شایستگی های کلید  ی کارکنان و توسعه د  انش، مهارت و توانایی آن ها تمرکز 
د  اشت و از این طریق به د  نبال بهره گیری از مزایای چنین ویژگی های مثبت کارکنان د  ر سازمان بود  . به 
عبارت د  یگر، با مرور اد  بیات مد  یریت منابع انسانی می توان طیف غالب پژوهش ها را از این نوع د  انست 
که سازمان ها باید   به د  نبال تامین یک سری پیش نیازهایی باشند   تا یک سری پیامد  های مثبت برای 
سازمان حاصل گرد  د  . با این حال، توجه نکرد  ن به تامین همه پیش نیازهای لازم و غفلت از آسیب ها 
و مسائلی که د  ر ارتباط با منابع انسانی سازمان ها وجود   د  ارد  ، می تواند   تمامی تلاش های سازمان را د  ر 
جهت د  ستیابی به اهد  اف د  چار اخلال نماید   )Becker & Smidt, 2015(. د  ر واقع، با این نگاه چنین به 
نظر می رسد   که توجه به ریسک های مرتبط با منابع انسانی را می توان مقد  م بر د  یگر حوزه ها د  ر نظر 
گرفت. چرا که با توجه به حضور منابع انسانی د  ر تمام برنامه ریزی های انجام شد  ه برای شرایط فعلی 
و آتی سازمان، مسائل و مشکلات مرتبط با منابع انسانی می تواند   به عنوان ترمزی د  ر مسیر حرکت 
امروز و فرد  ای سازمان باشد  . به عبارت د  یگر، با وجود   تاکید   بر منابع انسانی تحت عناوین مختلفی 
سازمان ها،  برای  ارزش  مولد    سرمایه های  سازمان ها،  موفقیت  د  ر  راهبرد  ی  و  حیاتی  منبع  همچون 
 عامل اساسی د  ر د  ستیابی به مزیت رقابتی پاید  ار برای سازمان ها، عامل اساسی پیشی گرفتن از رقبا 
)Albrecht et al., 2015; Carmona-Moreno et al., 2012; Gholipor et al., 2016(، میزان پژوهش های 

آن  تاثیرگذاری  و چگونگی  انسانی  منابع  مقوله ریسک  به  نسبت  کافی  توجه  نبود    بیانگر  انجام شد  ه 
به  مربوط  نیز  انجام شد  ه  محد  ود    پژوهش های  راستا،  این  د  ر  است.  سازمان  اهد  اف  به  د  ستیابی  بر 
 ;Mohamadimoghadam et al., 2017(است انسانی  منابع  ریسک  مد  یریت  فرایند    ابتد  ایی   مراحل 
Ebrahimi  Gholipoor, 2016; Ebrahimi et al., 2017; 2015; Gholipor et al., 2016(، و یکی از د  لایل 

عد  م ارائه راهکارهای مناسب به منظور مد  یریت اثربخش ریسک های منابع انسانی را می توان د  ر توجه 
اند  ک به شناسایی نظام مند   ریسک های منابع انسانی د  انست. 

صنعت بیمه به عنوان یکی از شاخص های توسعه یافتگی کشورها از یک سو به عنوان یکی از عمد  ه ترین 
 .)Karimi, 2013(   نهاد  های اقتصاد  ی مطرح است و از سوی د  یگر، فعالیت سایر نهاد  ها را پشتیبانی می نماید
بر اساس این، رشد   و توسعه صنعت بیمه و شناسایی و مد  یریت مسائل و مشکلات و ریسک های مرتبط با 
صنعت بیمه می تواند   د  ارای اهمیت فراوان باشد  . زیرا فرایند   مد  یریت ریسک د  ر صنعت بیمه نه تنها برای بقا و 
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سود  آوری صنعت بیمه، بلکه برای رشد   و توسعه کلی اقتصاد   یک جامعه به د  لیل جایگاه ویژه صنعت بیمه د  ر 
اقتصاد   نیز عاملی مهم محسوب می شود   و شرکت های بیمه نیازمند   بهره گیری از راهکارهای اجرایی به منظور 
مد  یریت اثربخش تمامی ریسک ها ازجمله ریسک های منابع انسانی هستند   )Akotey & Abor, 2013(. د  ر 
چنین شرایطی، از یک سو موسسه ها و شرکت های بیمه ای مختلف همواره د  ر گزارش های خود   به اهمیت منابع 
انسانی و مسائل و مشکلات منابع انسانی د  ر د  ستیابی به اهد  افشان به طور مستقیم و غیرمستقیم اشاره 
د  اشته اند   و منابع انسانی را عاملی حیاتی د  ر فرایند  های مختلف سازمانی معرفی کرد  ه اند  ، و از طرف د  یگر 
به نظر می رسد   که توجه جامعه د  انشگاهی به مبحث ریسک های منابع انسانی متناسب با تاکید   و نیاز 
سازمان ها ازجمله صنعت بیمه ایران نیست و این شرایط، نیاز به پژوهش را د  ر این زمینه بیش از پیش 
ملموس تر می نماید  . بر اساس این و با توجه به خلأ عمد  ه د  ر حوزه ریسک منابع انسانی، به ویژه د  ر شناسایی 
نظام مند   ریسک های منابع انسانی صنعت بیمه ایران به عنوان پیش نیاز اصلی مد  یریت بهینه ریسک ها، 
هد  ف پژوهش حاضر شناسایی و اولویت بند  ی ریسک های منابع انسانی د  ر صنعت بیمه ایران بر مبنای 

مطالعه نظام مند   اد  بیات و مصاحبه با خبرگان صنعت بیمه ایران است. 

مبانی‌نظری‌پژوهش

با یک مسئله د  ر سازمان  ناتوانی د  ر مقابله  از  برآمد  ه  را عاملی  اغلب موارد  ، می توان ریسک  د  ر 
قلمد  اد   نمود  . به عبارتی د  یگر، هرگونه خطر یا عوامل مرتبط با آن را می توان زمینه ساز تشکیل ریسک 
د  ر حوزه های مختلف سازمان د  ر نظر گرفت که این موضوع هم به نوبه خود   د  ارای پیامد  های منفی 
یا نتایج پیش بینی نشد  ه خواهد   بود   )Yilmaz, 2019(. معنای واژه ریسک د  ر طول زمان از یک رخد  اد   
غیرمنتظره و برنامه ریزی نشد  ه به تصمیم یا عملی که مرتبط با پیامد  های نامطلوب و احتمال وقوع 
ریسک 31000،  مد  یریت  استاند  ارد    د  ر  استاند  ارد    بین المللی  سازمان  است.  یافته  تغییر  باشد  ،  آن ها 
ریسک سازمانی را به صورت »تاثیر عد  م قطعیت بر اهد  اف سازمان« تعریف می کند   و تاکید   می د  ارد   
)ISO, 2009(. به علاوه، ریسک  باشد    انتظارات  از  انحراف  یا  تاثیر ریسک می تواند   مثبت، منفی  که 
بیان می کند   که ریسک سازمانی اغلب به شکل روید  اد  های بالقوه یا پیامد  های آن ها یا ترکیبی از این 
د  و است )Ebrahimi et al., 2017(. با توجه به طبقه بند  ی های صورت گرفته برای ریسک منابع انسانی، 
می توان این گونه عنوان د  اشت که کارکنان سازمان د  ر معرض د  و نوع ریسک انسانی و ریسک منابع 
انسانی قرار د  ارند  . ریسک انسانی را می توان وارد   کرد  ن صد  مه به خود   یا به سازمان توسط کارکنان 
مربوط  نیز  انسانی  منابع  ریسک  گیرد  .  صورت  عمد  ی  یا  سهوی  است  ممکن  امر  این  که  د  انست 
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ارزیابی عملکرد  ، جبران  انسانی نظیر استخد  ام،  از فرایند  های منابع  برآمد  ه  به ریسک هایی است که 
خد  مات، و آموزش د  ر سازمان است )Ebrahimi et al., 2015(. د  ر این راستا پاول و میتلچر1 )2008(، 
سه  به  را  انسانی  منابع  ریسک های  انسانی،  منابع  ریسک  مد  یریت  سیستم  یک  طراحی  منظور  به 
د  سته ریسک های محیطی، راهبرد  ی، و عملیاتی طبقه بند  ی می کنند  . ارنست و یانگ2 )2008(، ضمن 
انسانی به چهار طبقه ریسک های عملیاتی، تبعیت، راهبرد  ی، و مالی  طبقه بند  ی ریسک های منابع 
ریسک منابع انساني را ریسک برنامه ها و فرایند  هاي مربوط به کارکنان سازمان مي د  اند   که د  ر صورت 
مد  یریت مناسب، سازمان را د  ر زمرۀ رهبران بازار قرار می د  هد  . استیونس و همکاران3 )2006(، مد  یریت 
یا سرمایه های  افراد    را مد  یریت سیستماتیک ریسک هایی همچون ریسک های  انسانی  ریسک منابع 
انسانی، ریسک های عملیاتی منابع انسانی، ریسک های مربوط به د  ید  گاه های کارکنان نسبت به منابع 
انسانی، و ریسک های فرد  ی متخصصان منابع انسانی د  ر نظر می گیرند  . یانگ و هکستر4 )2011(، نیز 
ریسک های  انسانی،  منابع  ریسک های سازمانی  د  سته  به سه  را  انسانی یک سازمان  ریسک سرمایه 
فرایند  ی منابع انسانی، و سایر ریسک های مرتبط با منابع انسانی طبقه بند  ی می کنند  . نتایج بررسی 

پیشینه اد  بیات د  ر جد ول )1( آورد  ه شد  ه است.

جد  ول 1: پیشینه پژوهش

نتایجپژوهشگر)ان(
Dandage et al. 

)2021(
ارائه مد  ل ترکیبی مد  یریت پروژه با تاکید   بر ریسک های منابع انسانی.

Becker & Smidt 
)2016(

تاکید   ویژه بر توسعه و آزمون چارچوب های جامع تر مد  یریت ریسک منابع انسانی و 
تاکید   بر اهمیت ریسک منابع انسانی نسبت به سایر ریسک ها.

Oborilová et al. 
)2015(

- شناسایی ریسک عوامل، طبقه بند  ی ریسک ها به چند   طبقه مانند   ریسک های 
اجتماعی-شغلی و ریسک های فنی، و شناسایی عوامل رشد   ریسک.

- تعیین یک معیار شبه کمّی برای پوشش تاثیر ریسک ها بر هد  ف/ اهد  اف انتخاب شد  ه شرکت.

- تحلیل احتمال رخد  اد   و اند  ازه تاثیر هر ریسک بر اهد  اف یا فعالیت های کسب وکار.
- تعیین رتبه ریسک ها و تعیین مالکیت ریسک برای ریسک های معناد  ار یعنی تعیین 

فرد  ی که مسئول انجام اقد  ام های لازم برای حل ریسک است.

1. Paul & Mitlacher
2. Ernst & Young
3. Stevens et al.
4. Young & Hexter
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اد  امه جد  ول 1: پیشینه پژوهش

نتایجپژوهشگر)ان(

Mäenpää  Vouti-
lainen )2012(

تحلیل چگونگی بکارگیری بیمه ها د  ر مد  یریت ریسک سرمایه های انسانی و تقسیم 
ریسک های سرمایه انسانی به د  و د  سته بیمه شد  نی و بیمه نشد  نی و تعیین راهکار 

بیمه ای برای ریسک های قابل بیمه شد  ن.

Park et al. )2017(

تلاش د  ر جهت د  رک بهتر مسائل منابع انسانی د  ر صنعت رستوران و تحلیل تاثیر 
اقد  ام های منابع انسانی بر ریسک یک شرکت و تایید   عد  م رابطه معناد  ار اقد  ام های 
مثبت منابع انسانی با ریسک سیستماتیک شرکت و رابطه معکوس اقد  ام های منفی 

منابع انسانی با ریسک سیستماتیک که مطابق با نظریه های ذی نفعان، کمیابی منابع، 
و حساسیت زد  ایی است.

Mehra )2012(
نتایج بیانگر ارتقای اهمیت ریسک منابع انسانی و حرکت 74 د  رصد   از بانک های 

هند  ی به سمت شناسایی و مد  یریت ریسک های منابع انسانی است. 
Gupta & Bhaskar 

)2016(

تاکید   بر جذب و نگهد  اشت استعد  اد  ها به عنوان مهم ترین چالش ها د  ر هند   و این که 
جبران خد  مات به تنهایی برای جذب و حفظ استعد  اد  ها کافی نیست.

Paul & Mitlacher 
)2008(

طراحی یک سیستم مد  یریت ریسک منابع انسانی و طبقه بند  ی ریسک ها د  ر سه 
طبقه ریسک های محیطی، راهبرد  ی، و عملیاتی.

Mendoza et al. 
)2005(

تاکید   بر موارد  ی همچون میزان مشارکت منابع انسانی د  ر برنامه ریزی های راهبرد  ی، 
توسعه سازوکارهای کنترل رفتاری، ساختار حاکمیت شرکتی د  ر سطح هیئت مد  یره، 

د  ستورالعمل های مد  یریت ریسک، توسعه برنامه رسمی فرهنگ ریسک شرکتی.
Meyer et al. 

)2011(

جلب توجه نسبت به اهمیت مد  یریت ریسک منابع انسانی و ارائه نمونه ها و 
راهکارهای مد  یریت ریسک منابع انسانی د  ر شرایط مختلف.

Bombiak )2017(

- معرفی حوزه های اصلی ریسک د  ر مد  یریت منابع انسانی بر پایه تحلیل و نقد   اد  بیات پژوهش.
- شناسایی د  ید  گاه مد  یران نسبت به معنای ریسک منابع انسانی د  ر فضای کسب وکارها.

- تاکید   بر فرصت و تهد  ید   بود  ن ریسک منابع انسانی.
Kraev &  

Tikhonov )2019(

کاهش معناد  ار د  ر ریسک های مرتبط با کارکنان به افزایش معناد  ار کیفیت کارکنان 
که آن نیز به نوبه خود   به کاهش ضررهای ناشی از وقوع ریسک منجر خواهد   شد  .

Cascio &  
Bourdreau )2014(

تاکید   بر اهمیت بهینه سازی ریسک منابع انسانی و ارائه چارچوبی فراتر از رویکرد   کاهش 
ریسک با بهره گیری از چارچوب های سایر حوزه های د  انش مد  یریت مانند   د  انش مالی.

اسد ی و همکاران 
)1399(

استخراج الگوی بهینه ریسک منابع انسانی د  ر 5 مولفه و 14 شاخص و تایید   تاثیر 
کاهش ریسک منابع انسانی بر بهبود   شاخص های عملکرد   د  ر بانک های د  ولتی ایران.

Ebrahimi et al. 
)2015(

شناسایی 4 مضمون اصلی و 1 مضمون فرعی و 49 مفهوم د  ر ارتباط با ریسک های 
منابع انسانی سازمان مورد   مطالعه.
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اد  امه جد  ول 1: پیشینه پژوهش

نتایجپژوهشگر)ان(
Ebrahimi &  

Gholipoor )2016(

شناسایی 5 تم اصلی و 14 تم فرعی و 60 مفهوم و پیشنهاد   چارچوبی مشتمل بر د  و 
نقطه مرجع ماهیت ریسک و کانون توجه ریسک.

Mohamadimogha-
dam et al. )2017(

- طراحی مد  ل یکپارچه ریسک های منابع انسانی د  ر سه سطح.
- شناسایی ریسک های فرد  ی متخصصان منابع انسانی به عنوان سنگ زیربنای مد  ل 

و تاثیرگذارترین بعُد   ریسک های منابع انسانی.
Gholipor et al. 

)2016((

تد  وین مد  لی برای مد  یریت ریسک منابع انسانی د  ر شرایط گذار از د  ولتی به خصوصی 
برای صنعت نفت و گاز و شناسایی 6 مفهوم و 28 بعُد   با سه مرحله کد  گذاری.

Gholipour & 
Ebrahimi )2016(

- شناسایی 5 تم اصلی، 14 تم فرعی، و 60 مفهوم.
- ارائه مد  ل پیشنهاد  ی برای شناسایی و د  سته بند  ی ریسک ها مشتمل بر د  و نقطه 

مرجع ماهیت ریسک و کانون توجه ریسک.
- ریسک های عملیاتی منابع انسانی د  ارای بیش ترین مجموع تاثیرگذاری و 

تاثیرپذیری د  ر شبکه ارتباطات متقابل میان ریسک ها هستند  .

Ebrahimi et al. 
)2017(

ریسک های عملیاتی منابع انسانی بیش ترین مجموع تاثیرگذاری و تاثیرپذیری را د  ر 
شبکه ارتباطات متقابل میان ریسک ها د  ارند   و با توجه به شاخص های تحلیل نسبت به 
سایر حوزه های اصلی چهارگانة ریسک های منابع انسانی از بالاترین اولویت برخورد  ارند  .

د وستی )1396(
تایید   تاثیرگذاری وجود   ریسک فقد  ان د  انش و مهارت اد  اری، ریسک انتخاب و 

استخد  ام، ریسک ارزیابی و مد  یریت د  ر عملکرد  ، ریسک د  انش– مهارت و توانایی 
کارکنان بر مد  یریت منابع انسانی از د  ید  گاه مد  یران و کارشناسان.

Hoseini Dehshiri 
& Aghaei )2020(

شناسایی و اولویت بند  ی ریسک های منابع انسانی و تاکید   بر اهمیت بالای ریسک های 
جانشین پروری و کارمند  یابی، جبران خد  مات، و نگهد  اشت کارکنان.

روش‌شناسی‌پژوهش

سیستماتیک  مرور  روش  از  اد  بیات  پیشینه  مرور  برای  است.  آمیخته  نوع  از  حاضر  پژوهش 
کلید  واژه های  انتخاب  با  راستا  این  د  ر  است.  شد  ه  استفاد  ه   )2011( گرین1  و  هایگینز  پیشنهاد  ی 
و  انسانی،  منابع  مسائل  انسانی،  منابع  چالش های  انسانی،  منابع  ریسک  مد  یریت  ریسک،   مد  یریت 
Risk Management ،Risk Management HR و Human Resource Risk Management جستجو د  ر 

1. Higgins & Green
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 sid.ir ،magiran ،ensani.ir ،noormags ،Sciencedirect ،emerald پایگاه های فارسی و لاتین شامل
SAGE، و Wiley انجام شد  ه و با تکیه بر مراحل روش پریزما شامل شناسایی منابع، غربال گری، و 

انتخاب منابع مناسب )Goshtasebi et al., 2015; Higgins  Green, 2011(، د  ر مجموع پس از شناسایی 
59 مقاله فارسی و لاتین و غربال گری 38 مقاله، 21 مقاله انتخاب شد  ه و د  ر جهت تد  وین مبانی نظری 

پژوهش و شناسایی ریسک های منابع انسانی اقد  ام شد  ه است )شکل 1(. 

 

 ها مشتمل بر دو نقطه مرجع ماهیت ریسک و کانون توجه ریسک. بندی ریسک برای شناسایی و دستهارائه مدل پیشنهادی  -
ها  ان ریسکبل میپذیری در شبکه ارتباطات متقاترین مجموع تاثیرگذاری و تاثیر های عملیاتی منابع انسانی دارای بیش ریسک -

 .هستند

Ebrahimi et al. (2017) 
 دارند ها سکیر انیم متقابل ارتباطاتدر شبکه  را یریرپذیثات و یرگذاریثاتمجموع  نیتر شیب یانسان منابع یاتیعمل یها سکیر
 .برخوردارند تیاولو نیبالاتر از یانسانمنابع  یها سکیر چهارگانة یاصل یها حوزه ریسا به نسبت لیتحلی ها شاخص به توجه با و

 عملکرد، در تیریمد و یابیارز سکیر استخدام، و انتخاب سکیر ،یادار مهارت و دانش فقدان سکیر وجودگذاری تایید تاثیر (1352دوستی )
 .ی از دیدگاه مدیران و کارشناسانانسان منابع تیریمد بر کارکنان ییتوانا و مهارت –دانش سکیر

Hoseini Dehshiri & 
Aghaei (2020) 

پروری و کارمندیابی، جبران  های جانشین انی و تاکید بر اهمیت بالای ریسکهای منابع انس بندی ریسک شناسایی و اولویت
 .و نگهداشت کارکنان ،خدمات

 
 پژوهش شناسی روش

استفاده  (2311) 1گرینو  نزیگیها یشنهادیپ کیستماتیاز روش مرور س اتیادب نهیشیمرور پ برای. است ختهیحاضر از نوع آم پژوهش
مسائل منابع  ،یمنابع انسان یها چالش ،یمنابع انسان سکیر تیریمد سک،یر تیریمد یها دواژهیانتخاب کل راستا با نیشده است. در ا

 یفارس یها گاهیجستجو در پا Human Resource Risk Management و ، Risk Management،Risk Management HRو  ،یانسان
بر مراحل  هیشده و با تکانجام  Wiley و ،sid.ir ،magiran ،ensani.ir ،noormags،Sciencedirect  ،emerald ،SAGEشامل  نیو لات

در  ،(Goshtasebi et al., 2015; Higgins & Green, 2011منابع مناسب ) ابو انتخ ،یگر منابع، غربال ییشامل شناسا زمایروش پر
و پژوهش  ینظر یمبان نیت تدومقاله انتخاب شده و در جه 21مقاله،  32 یگر و غربال نیو لات یمقاله فارس 95 ییمجموع پس از شناسا

 . (1شکل ) استاقدام شده  یمنابع انسان یها سکیر ییشناسا
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ادبیات مند نظام مرورپریزما برای  روند :1شکل 

 
اساس  بر رانیا مهینفر از خبرگان صنعت ب 19موضوع، ضمن انتخاب  اتیعلاوه بر مرور ادب ،یمنابع انسان یها سکیر یآور منظور جمعه ب

های  یکی از مدیران ارشد یکی از شرکت مصاحبه بادر حین انجام است.  استفاده شدهنیز از روش مصاحبه  ،یگلوله برف یریگ روش نمونه
صورت مکاتبه کتبی از سوی دانشگاه و مراجعه ه ها ب شوندۀ بعدی بر مبنای معرفی خبرگان انتخاب شده است. مصاحبه ای، مصاحبه بیمه

 

1. Higgins & Green 

های  شده از بانک مقالات شناسایی
 95 = اطلاعاتی

 = صفر شده از سایر منابع قالات شناساییم

شده از  قالات خارجم
لی بنا به دلایبررسی 

همچون عدم ارتباط 
موضوعی و تکراری 

 13 بودن =
 

 45 = مقالات دارای عناوین مرتبط با موضوع مقاله

 35=  مقالات دارای عناوین مرتبط پس از حذف موارد تکراری

 
 شناسایی

 32 = دارای چکیده مناسبمقالات 

 21 = مقالات دارای متن کامل مناسب

 21 = تر منظور بررسی عمیقه مقالات منتخب برای ورود به مطالعه ب

شده بنا  قالات حذفم
لی همچون عدم به دلای

دسترسی به متن کامل 
یا زبان غیرانگلیسی در 

های انگلیسی و  پایگاه
ای عدم احراز معیاره

به بررسی  اولیه با توجه
 19 = ها چکیده

 
اجد شرایط و

بودن مقالات 
 شده بررسی

 
 

 انتخاب

 
 گری ربالغ

شکل 1: روند   پریزما برای مرور نظام مند   اد  بیات

به منظور جمع آوری ریسک های منابع انسانی، علاوه بر مرور اد  بیات موضوع، ضمن انتخاب 15 نفر 
از خبرگان صنعت بیمه ایران بر اساس روش نمونه گیری گلوله برفی، از روش مصاحبه نیز استفاد  ه شد  ه 
است. د  ر حین انجام مصاحبه با یکی از مد  یران ارشد   یکی از شرکت های بیمه ای، مصاحبه شوند  ۀ بعد  ی بر 
مبنای معرفی خبرگان انتخاب شد  ه است. مصاحبه ها به صورت مکاتبه کتبی از سوی د  انشگاه و مراجعه 
حضوری پژوهشگران انجام شد  ه است. پس از تبد  یل فایل های صوتی ضبط شد  ه به متن، کد  های مورد   
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نظر با روش تحلیل مضمون استخراج شد  ند   و پس از جمع بند  ی شاخص های جمع آوری شد  ه از اد  بیات 
و نتایج تحلیل مضمون، نسبت به حذف شاخص های )ریسک ها( با د  رجه تاثیر پایین از طریق تکنیک 
د  لفی فازی اقد  ام شد  ه و د  ر نهایت با استفاد  ه از تکنیک تحلیل شبکه ای فازی به اولویت بند  ی شاخص ها 
)ریسک ها( اقد  ام گرد  ید  ه است. فرایند   تحلیل شبکه ای هر موضوع و مسئله ای را به مثابة شبکه ای از 
معیارها، زیرمعیارها، و گزینه هایی که با یکد  یگر د  ر خوشه هایی جمع شد  ه اند  ، د  ر نظر می گیرد   که تمامی 
این عناصر موجود   د  ر شبکه نیز می توانند   به هر شکل د  ارای ارتباط با یکد  یگر باشند  . د  ر این پژوهش، به 
منظور بررسی روایی پرسشنامه از روایی محتوا و صوری، و برای بررسی پایایی د  ر بخش کیفی از روش 
توافق د  رون موضوعی از طریق بررسی پایایی بین د  و کد  گذار و د  ر بخش کمّی از آلفای کرونباخ استفاد  ه 
شد  ه است. همچنین، نرخ ناسازگاری د  ر روش تحلیل شبکه ای بیانگر مقد  ار 0/018 است که با توجه به 

.)Mehri Charvdeh et al., 2016( پایین بود  ن از مقد  ار آستانه 0/1 قابل قبول است

یافته‌های‌پژوهش

د  ر این پژوهش، شاخص های )ریسک ها( مد  ل مفهومی پس از مرور اد  بیات و مصاحبه با خبرگان 
د  انشگاهی و سازمانی استخراج می شوند  . به منظور استخراج شاخص های مورد   نظر از مصاحبه های 
انجام شد  ه، اقد  ام به کد  گذاری مصاحبه ها گرد  ید  ه و با بهره گیری از روش تحلیل مضمون د  ر مجموع 31 
کد   استخراج شد  ه است. د  ر این راستا، پرسش کلی پژوهش برای انجام مصاحبه ها به این صورت بود  : 
به نظر شما صنعت بیمه ایران د  ر حوزه مد  یریت منابع انسانی و کارکرد  های مد  یریت منابع انسانی با 
چه ریسک هایی مواجه است؟ د  ر پاسخ به این پرسش موارد  ی از این قبیل مطرح شد  ه است: »مد  یران 
ارشد   سازمان مسئولان منابع انسانی را د  ر تصمیم های راهبرد  ی مشارکت نمی د  هند  «. از این عبارت 
کد   عد  م نگاه راهبرد  ی مد  یران نسبت به جایگاه منابع انسانی استخراج شد  ه است. پس از جمع بند  ی 
پژوهش  مفهومی  مد  ل  انجام شد  ه،  مصاحبه های  کد  گذاری  و  اد  بیات  مطالعه  از  حاصل  شاخص های 
استخراج گرد  ید  . بر اساس این، ریسک منابع انسانی شامل ریسک جذب و استخد  ام، ریسک جبران 
خد  مات، ریسک آموزش، ریسک ارزیابی عملکرد  ، و ریسک های غیرکارکرد  ی می شوند  . د  ر گام بعد  ، 
به منظور آگاهی از میزان اجماع د  ر مورد   شاخص های ابعاد   پنج گانه مد  ل مفهومی، پرسشنامه ای بر 
اساس طیف متغیرهای کلامی موافقت خیلی زیاد  ، زیاد  ، متوسط، کم، و خیلی کم تهیه و به خبرگان 
ارسال گرد  ید  ه و پس از گرد  آوری، اعد  اد   فازی مثلثی مطابق با جد ول )2( د  ر خصوص نظر خبرگان 

بکار گرفته شد  ه است.
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جد  ول 2: اعد  اد   فازی مثلثی متغیرهای کلامی

‌Ujحد‌‌‌بالا‌Mjحد‌‌‌وسط‌حد‌‌‌پایين‌Ljعد‌‌د‌‌‌فازی‌مثلثیمتغيرهای‌کلامی

0/7511)1، 1، 0/75(خیلی زیاد  
0/50/751)1، 0/75، 0/5(زیاد   

0/250/50/75)0/75، 0/5، 0/25(متوسط 
00/250/5)0/5، 0/25، 0(کم 

000/25)0/25، 0، 0(خیلی کم

به طور کلی، پس از گرد  آوری نظرهای خبرگان بر مبنای طیف لیکرت، باید   نظرهای خبرگان به 
اعد  اد   فازی تبد  یل شود   و با توجه به فرمول های زیر تابع مثلثاتی فازی مربوط به هر شاخص تاثیرگذار 
به د  ست آید  . د  ر این پژوهش از روش سو و یانگ1 )2000( استفاد  ه شد  ه است. مزیت روش سو و یانگ 
د  ر این موضوع است که نظرهای متخصصان د  ر یک مرحله گرد  آوری و سپس با توجه به مقد  ار آستانه 

غربال می شوند   )حنفی زاد ه و همکاران، 1389(.  

 

 استخراج مضمون لیبا روش تحل مورد نظر یبه متن، کدهاشده  ضبط یصوت یها لیفا لیاز تبد پس انجام شده است. رانپژوهشگحضوری 
ها( با درجه  سکی)ر یها مضمون، نسبت به حذف شاخص لیتحل جیو نتا اتیشده از ادب یآور جمع یها شاخص بندی جمعاز  پسو  شدند

ها  شاخص یبند تیبه اولو یفاز یا شبکه لیتحل کیبا استفاده از تکن تینهادر اقدام شده و  یفاز یدلف کیتکن قیاز طر نییپا ریتاث
که  ییها و گزینه ،از معیارها، زیرمعیارها ای شبکه ای را به مثابة هر موضوع و مسئله ای فرایند تحلیل شبکه. ه استدی( اقدام گردها سکی)ر

توانند به هر شکل دارای ارتباط با  این عناصر موجود در شبکه نیز می گیرد که تمامی اند، در نظر می هایی جمع شده با یکدیگر در خوشه
از روش  یفیدر بخش ک ییایپا یبررس برایو  ،یمحتوا و صور ییپرسشنامه از روا ییروا یمنظور بررسه ب پژوهش، نیدر ایکدیگر باشند. 

نرخ  ،نیکرونباخ استفاده شده است. همچن یآلفا از یدو کدگذار و در بخش کمّ نیب ییایپا یبررس قیاز طر یموضوع ونتوافق در
 Mehri) استقبول  قابل 1/3بودن از مقدار آستانه  نییبا توجه به پا است که 312/3قدار م انگریب یا شبکه لیدر روش تحل یناسازگار

Charvdeh et al., 2016.) 
 های پژوهش یافته

. شوند میها( مدل مفهومی پس از مرور ادبیات و مصاحبه با خبرگان دانشگاهی و سازمانی استخراج  های )ریسک پژوهش، شاخصدر این 
گیری از روش تحلیل  گردیده و با بهرهها  شده، اقدام به کدگذاری مصاحبه های انجام های مورد نظر از مصاحبه نظور استخراج شاخصمه ب

ها به این صورت بود: به نظر شما  پژوهش برای انجام مصاحبهکلی  پرسش ،کد استخراج شده است. در این راستا 31 در مجموعمضمون 
پاسخ به این  ؟ دراستهایی مواجه  مدیریت منابع انسانی با چه ریسک صنعت بیمه ایران در حوزه مدیریت منابع انسانی و کارکردهای

های راهبردی مشارکت  در تصمیم منابع انسانی را مدیران ارشد سازمان مسئولان»مواردی از این قبیل مطرح شده است:  پرسش
های  بندی شاخص پس از جمعمدیران نسبت به جایگاه منابع انسانی استخراج شده است.  راهبردیاز این عبارت کد عدم نگاه  .«دهند نمی

ریسک منابع انسانی ، این اساس بر استخراج گردید. پژوهششده، مدل مفهومی  های انجام و کدگذاری مصاحبهحاصل از مطالعه ادبیات 
در . شوند میهای غیرکارکردی  ، و ریسکشامل ریسک جذب و استخدام، ریسک جبران خدمات، ریسک آموزش، ریسک ارزیابی عملکرد

اساس طیف متغیرهای کلامی  بر ای ، پرسشنامهگانه مدل مفهومی های ابعاد پنج در مورد شاخصمنظور آگاهی از میزان اجماع ه ب ،گام بعد
ل جدومطابق با و خیلی کم تهیه و به خبرگان ارسال گردیده و پس از گردآوری، اعداد فازی مثلثی  ،موافقت خیلی زیاد، زیاد، متوسط، کم

 خصوص نظر خبرگان بکار گرفته شده است. در (2)
 

 اعداد فازی مثلثی متغیرهای کلامی :2جدول 
 حد بالا Uj حد وسط  Lj Mjین حد پای  عدد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 1 1 49/3 (49/3، 1، 1) خیلی زیاد
 1 49/3 9/3 (9/3 ،49/3، 1) زیاد   

 49/3 9/3 29/3 (29/3 ،9/3، 49/3) متوسط  
 9/3 29/3 3 (3 ،29/3 ،9/3) کم 

 29/3 3 3 (3 ،3 ،29/3) خیلی کم
 
شود و با توجه به گان به اعداد فازی تبدیل باید نظرهای خبرگان بر مبنای طیف لیکرت، خبر ، پس از گردآوری نظرهایطور کلی هب

استفاده شده  (2333) 1سو و یانگاز روش  پژوهش. در این آیددست  هثیرگذار بتا شاخص هر به مربوط فازی مثلثاتی های زیر تابع فرمول
ا توجه به مقدار آستانه غربال متخصصان در یک مرحله گردآوری و سپس ب رهایظکه ن استیانگ در این موضوع  است. مزیت روش سو و

   .(1325، همکارانزاده و  حنفی) شوند می
(1)                                                                                                 ̃=(Lj , Mj, Uj) 

∀jLj=min(Xij) 
∀j   Uj=max(Xij)    
∀j    √∏     

   
  

Xij:  مقدار ارزیابی خبرهi ام از معیارj ،امLj :ها برای معیار  ترین مقدار ارزیابی کمj ،امUj: ها برای معیار  ترین مقدار ارزیابی بیشjام، و Mj :
زدایی و محاسبه  های متنوعی برای فازی توان از روش ، میدر مرحله بعدیام. jمیانگین هندسی مقدار ارزیابی خبرگان از عملکرد معیار 

 

1. Hsu & Yang 

                                                                                             )1(

Xij: مقد  ار ارزیابی خبره iام از معیار jام، Lj: کم ترین مقد  ار ارزیابی ها برای معیار jام، Uj: بیش ترین 

مقد  ار ارزیابی ها برای معیار jام، و Mj: میانگین هند  سی مقد  ار ارزیابی خبرگان از عملکرد   معیار jام. د  ر 
مرحله بعد  ی، می توان از روش های متنوعی برای فازی زد  ایی و محاسبه اعد  اد   کریسپ2 که نشان د  هند  ه 
د  رک مشترک گروه خبره برای یک شاخص است، بهره گرفت که د  ر این پژوهش از روش مرکز ثقل 

به صورت رابطه )2( استفاد  ه شد  ه است.

 

ه از روش مرکز ثقل ب پژوهش، بهره گرفت که در این استدهنده درک مشترک گروه خبره برای یک شاخص  که نشان 1اعداد کریسپ
 استفاده شده است. (2رابطه )صورت 

        عدد کریسپ
  (2)  

و اغلب  نداردغربال عوامل نامناسب انتخاب گردد که در این زمینه هیچ راه یا قانون کلی وجود  براییک مقدار آستانه  باید ،در گام بعدی
و عواملی  آورند دست می پارتو به 23/23آستانه را با پیروی از قانون  پژوهشگرانشود. بسیاری از  تعیین می توسط استنباط ذهنی پژوهشگر

 ;Wu & Fang, 2011; Habibi et al., 2015کنند ) ، حذف میآورده باشنددرصد از نمره را  23تر از  را که برابر یا کم
Hassangholipour et al., 2013 نه انتخاب به عنوان مقدار آستارا  3توان عدد  می، (2313) 2چن و وانگ(. همچنین مطابق با دیدگاه

مورد استفاده قرار  (2313چن و وانگ )دیدگاه  پژوهشدر این  کرد. را غربال 3تر از مقدار  های دارای میانگین هندسی کم نمود و شاخص
 .شدندغربال  3 تر از های دارای میانگین هندسی کم شاخص (2جدول )گرفته و مطابق با 

بعد مطابق با فرایند  و مصاحبه با خبرگان، در مرحله ادبیاتهای منابع انسانی از طریق مرور پیشینه  ، پس از شناسایی ریسکدر واقع
. در این شود میین اقدام ی با درجه تاثیر پایهای از طریق حذف شاخصشده برای روش دلفی فازی، به استخراج مدل نهایی  توضیح داده
خبرگان منتخب  میاندر  شده های استخراج مبنای شاخص شده بر های طراحی ، پرسشنامهروش دلفی فازی مبنای مراحل مرحله و بر

فقدان مهارت  مانندهایی  ر عدم اجماع خبرگان در خصوص شاخص، نتایج حاصل بیانگ(3)جدول مطابق با  است. صنعت بیمه توزیع شده
یرات تغی و مبنای بهترین تناسب، منظور انتخاب بر ههای شفاف کارمندیابی بمدیران برای انتخاب افراد مناسب و ماهر، فرایند

 خدمات مدیران ارشد، پذیری بیش از حد، جبران های جذب و استخدام؛ ریسک در دسته ریسکشده  شناختی منابع انسانی عرضه جمعیت
به دیدگاه مشتریان  یتوجه بیو های جبران خدمات؛ فقدان شفافیت نظام ارزیابی عملکرد،  در دسته ریسکهای نامناسب  انتخاب مشوق و

های رسمی  ود رویهنب و گری، و مربی پایشهای رسمی  نبود رویههای مربوط به ارزیابی عملکرد؛  در دسته ریسکزیابی عملکرد در ار
ن فضای رقابتی بی و و افزایش فاصله انتظارات بازار کار جوان با انتظارات صنعت بیمه، ؛های آموزش در دسته ریسکپروری  جانشین
ها با  گری ریسک نتایج حاصل از غربال بیانگر ،(3)جدول . هستندهای غیرکارکردی  در دسته ریسکها در جذب نخبگان صنعت  شرکت

 .است طور کامل به روش دلفی فازی
 

عاد
اب

 

 ها ها/ شاخص ریسک
 

 دلفی فازی منبع
  نتیجه میانگین هندسی

ک
یس

ر
 

 و 
ذب

ی ج
ها

دام
تخ

اس
 

 ,.Stevens et al) انتخاب فرد نامتناسب با شغل 
2006) 

 تایید 94/3

ای مورد نیاز برای سازمان در ه ی به شایستگیتوجه بی
 های انتخاب روش

(Paul & Mitlacher, 
2008) 

 تایید 13/4

استخدام و طولانی شدن دشواری فرایند اخذ مجوزهای 
 فرایند استخدام

(Gholipour & 
Ebrahimi, 2016;  

Ebrahimi & 
Gholipoor, 2016) 

 ها و مضامین مصاحبه

 تایید 92/4

 ,Paul & Mitlacher) ریسک استفاده از ابزارهای خاص گزینش و انتخاب
2008) 

 تایید 34/3

 اثربخش که به استخدام افراد ضعیف فرایندهای انتخاب غیر
 شوند  منجر می

(Cascio, 2012) 43/3 تایید 

جایی بیش از حد یا ناتوانی در  هترک خدمت و جاب
 نگهداشت استعدادهای کلیدی 

(Cascio, 2012) 22/4 تایید 

 تایید 22/4 ها مضامین مصاحبه استفاده از کارکنان با شرایط استخدامی مختلف 
 & Ebrahimi) ریزی منابع انسانی  مند برنامه نبود فرایند نظام

Gholipoor, 2016) 
 تایید 31/3

 ,.Stevens et al) فقدان مهارت مدیران برای انتخاب افراد مناسب و ماهر 
2006) 

 رد 94/2

 رد Young & Hexter, 95/2)فرایندهای شفاف کارمندیابی به منظور انتخاب بر مبنای 

 

1. Crisp Numbers 
2. Chen & Wang 

                        )2(
د  ر گام بعد  ی، باید   یک مقد  ار آستانه برای غربال عوامل نامناسب انتخاب گرد  د   که د  ر این زمینه 
هیچ راه یا قانون کلی وجود   ند  ارد   و اغلب توسط استنباط ذهنی پژوهشگر تعیین می شود  . بسیاری از 
پژوهشگران آستانه را با پیروی از قانون 20/80 پارتو به د  ست می آورند   و عواملی را که برابر یا کم تر از 
Wu & Fang, 2011; Habibi et al., 2015; Hassang-(   80 د  رصد   از نمره را آورد  ه باشند  ، حذف می کنند

1. Hsu & Yang
2. Crisp Numbers
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holipour et al., 2013(. همچنین مطابق با د  ید  گاه چن و وانگ1 )2010(، می توان عد  د   3 را به عنوان 

مقد  ار آستانه انتخاب نمود   و شاخص های د  ارای میانگین هند  سی کم تر از مقد  ار 3 غربال را کرد  . د  ر 
این پژوهش د  ید  گاه چن و وانگ )2010( مورد   استفاد  ه قرار گرفته و مطابق با جد ول )2( شاخص های 

د  ارای میانگین هند  سی کم تر از 3 غربال شد  ند  .
د  ر واقع، پس از شناسایی ریسک های منابع انسانی از طریق مرور پیشینه اد  بیات و مصاحبه با 
خبرگان، د  ر مرحله بعد   مطابق با فرایند   توضیح د  اد  ه شد  ه برای روش د  لفی فازی، به استخراج مد  ل 
نهایی از طریق حذف شاخص هایی با د  رجه تاثیر پایین اقد  ام می شود  . د  ر این مرحله و بر مبنای مراحل 
روش د  لفی فازی، پرسشنامه های طراحی شد  ه بر مبنای شاخص های استخراج شد  ه د  ر میان خبرگان 
منتخب صنعت بیمه توزیع شد  ه است. مطابق با جد ول )3(، نتایج حاصل بیانگر عد  م اجماع خبرگان 
د  ر خصوص شاخص هایی مانند   فقد  ان مهارت مد  یران برای انتخاب افراد   مناسب و ماهر، فرایند  های 
منابع  جمعیت شناختی  تغییرات  و  تناسب،  بهترین  مبنای  بر  انتخاب  منظور  به  کارمند  یابی  شفاف 
انسانی عرضه شد  ه د  ر د  سته ریسک های جذب و استخد  ام؛ ریسک پذیری بیش از حد  ، جبران خد  مات 
مد  یران ارشد  ، و انتخاب مشوق های نامناسب د  ر د  سته ریسک های جبران خد  مات؛ فقد  ان شفافیت نظام 
ارزیابی عملکرد  ، و بی توجهی به د  ید  گاه مشتریان د  ر ارزیابی عملکرد   د  ر د  سته ریسک های مربوط به 
ارزیابی عملکرد  ؛ نبود   رویه های رسمی پایش و مربی گری، و نبود   رویه های رسمی جانشین پروری د  ر 
د  سته ریسک های آموزش؛ و افزایش فاصله انتظارات بازار کار جوان با انتظارات صنعت بیمه، و فضای 
رقابتی بین شرکت ها د  ر جذب نخبگان صنعت د  ر د  سته ریسک های غیرکارکرد  ی هستند  . جد ول )3(، 

بیانگر نتایج حاصل از غربال گری ریسک ها با روش د  لفی فازی به طور کامل است.

1. Chen & Wang
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ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
فازی د‌‌لفی‌

ميانگين‌هند‌‌سی
نتيجه‌

ریسک های جذب و استخد  ام

ب با شغل 
انتخاب فرد   نامتناس

)Stevens et al., 2006(
3/54

تایید  
های انتخاب ش 

بی توجهی به شایستگی های مورد   نیاز برای سازمان د  ر رو
)Paul &

 M
itlacher, 2008(

4/13
تایید  

د  شواری فرایند   اخذ مجوزهای استخد  ام و طولانی شد  ن فرایند   استخد  ام
)G

holipour &
 Ebrahim

i, 2016; 
Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
و مضامین مصاحبه ها

4/56
تایید  

ش و انتخاب
ص گزین

ک استفاد  ه از ابزارهای خا
ریس

)Paul &
 M

itlacher, 2008(
3/34

تایید  
ف  منجر می شوند   

ش که به استخد  ام افراد   ضعی
فرایند  های انتخاب غیراثربخ

)Cascio, 2012(
3/43

تایید  
ت استعد  اد  های کلید  ی 

ش از حد   یا ناتوانی د  ر نگهد  اش
ت و جابه جایی بی

ک خد  م
تر

)Cascio, 2012(
4/62

تایید  
ف 

استفاد  ه از کارکنان با شرایط استخد  امی مختل
مضامین مصاحبه ها

4/28
تایید  

نبود   فرایند   نظام مند   برنامه ریزی منابع انسانی 
)Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
3/31

تایید  
ب و ماهر 

فقد  ان مهارت مد  یران برای انتخاب افراد   مناس
)Stevens et al., 2006(

2/54
رد  

ب
فرایند  های شفاف کارمند  یابی به منظور انتخاب بر مبنای بهترین تناس

)Young &
 H

exter, 2011(
2/59

رد  
ت شناختی منابع انسانی عرضه شد  ه 

تغیرات جمعی
)Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
2/09

رد  
ت

انتخاب فرد  ی که به لحاظ قانونی د  ارای شرایط استخد  ام نیس
)Stevens et al., 2006(

2/12
رد  

ف د  ر انتصاب نظام مند   افراد   به مشاغل 
ضع

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

2/19
رد  

کمبود   منابع انسانی د  ارای شرایط 
)Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
2/91

رد  
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ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

اد  امه جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ميانگين‌هند‌‌سی
نتيجه‌

ریسک های جبران خد  مات
انعطاف ناپذیری نظام جبران خد  مات 

)Paul &
 M

itlacher, 2008; G
holipour &

 Ebrahim
i, 

2016; Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

و مضامین مصاحبه ها
3/65

تایید  

ت
ت کارکنان از سامانه هاي پرد  اخ

عد  م رضای
)Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

4/21
تایید  

ف 
نابرابری د  اخلی و خارجی جبران خد  مات کارکنان مختل

)Stevens et al., 2006; Paul &
 M

itlacher, 2008; 
G

holipour &
 Ebrahim

i, 2016;  
Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
و مضامین مصاحبه ها

3/37
تایید  

مات  ت از قوانین متغیر ابلاغی د  ر حوزه جبران خد  
تبعی

)G
holipour &

 Ebrahim
i, 2016; Ebrahim

i &
  

G
holipoor, 2016; Ebrahim

i et al., 2015 (
و مضامین مصاحبه ها

4/23
تایید  

ت با عملکرد   و با اهد  اف سازمان
عد  م همراستایی پرد  اخ

)Stevens et al., 2006(
3/43

تایید  
عد  م برقراری تعاد  ل میان مشوق های کوتاه مد  ت و بلند  مد  ت 

)Paul &
 M

itlacher, 2008(
3/58

تایید  
عد  م بهره گیری از سازوکارهای جبران خد  مات رفتارهای نوآورانه و 

ش کارکنان 
فرانق

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

3/65
تایید  

ش از حد   
ک پذیری بی

ریس
)Cascio, 2012(

2/61
رد  

جبران خد  مات مد  یران ارشد   
)Cascio, 2012(

2/34
رد  

ش از حد   نیروی کار 
هزینه های بی

)Cascio, 2012(
2/54

رد  
ت 

ر صنع ش د  
الگوبرد  اری از سیستم پاد  ا

)Young &
 H

exter , 2011(
2/21

رد  

ب 
انتخاب مشوق های نامناس

)Paul &
 M

itlacher, 2008(
و مضامین مصاحبه ها

2/07
رد  

ت حقوق و مزایای کارکنان 
ن پرد  اخ ت از قوانی

عد  م آگاهی یا تبعی
)Stevens et al., 2006(

2/72
رد  

ش کارکنان 
ا ف سیستم های د  اخلی د  ر محاسبه د  قیق پاد  

ضع
)Stevens et al., 2006(

2/65
رد  

ب و مد  ون برای ارائه مزایا
ت های مناس

فقد  ان رویه ها و سیاس
)Stevens et al., 2006(

1/11
رد  

ب مولد   بی اعتماد  ی کارکنان به کارکرد   
ت نامناس

اتخاذ سیاست های پرد  اخ
واحد   منابع انسانی 

)Stevens et al., 2006(
2/77

رد  
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ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

اد  امه جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ميانگين‌هند‌‌سی
نتيجه‌

ریسک های جبران خد  مات

انعطاف ناپذیری نظام جبران خد  مات 
)Paul &

 M
itlacher, 2008; G

holipour &
 Ebrahim

i, 
2016; Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
و مضامین مصاحبه ها

3/65
تایید  

ت
ت کارکنان از سامانه هاي پرد  اخ

عد  م رضای
)Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

4/21
تایید  

ف 
نابرابری د  اخلی و خارجی جبران خد  مات کارکنان مختل

)Stevens et al., 2006; Paul &
 M

itlacher, 2008; 
G

holipour &
 Ebrahim

i, 2016;  
Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016(
و مضامین مصاحبه ها

3/37
تایید  

ت از قوانین متغیر ابلاغی د  ر حوزه جبران خد  مات 
تبعی

)G
holipour &

 Ebrahim
i, 2016; Ebrahim

i &
  

G
holipoor, 2016; Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

4/23
تایید  

ت با عملکرد   و با اهد  اف سازمان
عد  م همراستایی پرد  اخ

)Stevens et al., 2006(
3/43

تایید  
عد  م برقراری تعاد  ل میان مشوق های کوتاه مد  ت و بلند  مد  ت 

)Paul &
 M

itlacher, 2008(
3/58

تایید  
عد  م بهره گیری از سازوکارهای جبران خد  مات رفتارهای نوآورانه و 

ش کارکنان 
فرانق

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

3/65
تایید  

ش از حد   
ک پذیری بی

ریس
)Cascio, 2012(

2/61
رد  

جبران خد  مات مد  یران ارشد   
)Cascio, 2012(

2/34
رد  

ش از حد   نیروی کار 
هزینه های بی

)Cascio, 2012(
2/54

رد  
ت 

ش د  ر صنع
الگوبرد  اری از سیستم پاد  ا

)Young &
 H

exter, 2011(
2/21

رد  

ب 
انتخاب مشوق های نامناس

)Paul &
 M

itlacher, 2008(
و مضامین مصاحبه ها

2/07
رد  

ت حقوق و مزایای کارکنان 
ت از قوانین پرد  اخ

عد  م آگاهی یا تبعی
)Stevens et al., 2006(

2/72
رد  

ش کارکنان 
ف سیستم های د  اخلی د  ر محاسبه د  قیق پاد  ا

ضع
)Stevens et al., 2006(

2/65
رد  

ب و مد  ون برای ارائه مزایا
ت های مناس

فقد  ان رویه ها و سیاس
)Stevens et al., 2006(

1/11
رد  

ب مولد   بی اعتماد  ی کارکنان به کارکرد   
ت نامناس

اتخاذ سیاست های پرد  اخ
واحد   منابع انسانی 

)Stevens et al., 2006(
2/77

رد  

ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

اد  امه جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ميانگين‌هند‌‌سی
نتيجه‌

ریسک های ارزیابی عملکرد  

س میزان نیل 
ش عملکرد   کارکنان بر اسا

ت سیستم سنج
عد  م کفای

به اهد  اف راهبرد  ی سازمان 
)Paul &

 M
itlacher, 2008(

3/32
تایید  

ت عملکرد   به ارزیابی عملکرد  
تقلیل فرایند   مد  یری

)G
holipour &

 Ebrahim
i, 2016;  

Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

و مضامین مصاحبه ها 
3/56

تایید  

ص جبران خد  مات
ارزیابی عملکرد   با رویکرد   تخصی

)Stevens et al., 2006; G
holipour &

 Ebra-
him

i, 2016 ; Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016 (

و مضامین مصاحبه ها
4/32

تایید  

س نبود  ن چگونگی ارتباط سیستم ارزیابی عملکرد   با اهد  اف 
ملمو

بلند  مد  ت فرد  ی و سازمانی
ها مضامین مصاحبه 

3/32
تایید  

ت عملکرد  
نبود   فرایند   نظام مند   بازنگري و اصلاح سامانه مد  یری

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

3/52
تایید  

ت رد  یابی و کنترل د  ر سیستم های 
ت و نبود   قابلی

فقد  ان شفافی
ش عملکرد   

سنج

)Paul &
 M

itlacher, 2008; G
holipour &

 
Ebrahim

i, 2016; Ebrahim
i et al., 2015(

مضامین مصاحبه ها
3/77

تایید  

ف به نظام ارزیابی عملکرد   
نگاه توام با رفع تکلی

مضامین مصاحبه ها
4/44

تایید  
ص

ص ها، مسئولیت ها و چارچوب زمانی مشخ
فرایند  های هد  فگذاری با شاخ

)Young  H
exter, 2011(

2/71
رد  

ت نظام ارزیابی عملکرد  
فقد  ان شفافی

)G
holipour &

 Ebrahim
i, 2016; Ebrahim

i 
&

 G
holipoor, 2016; Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

2/43
رد  

ب برای ارزیابی عملکرد   کارکنان 
فقد  ان رویه مد  ون و مناس

)Stevens et al., 2006(
و مضامین مصاحبه ها

2/55
رد  

بی توجهی به د  ید  گاه مشتریان د  ر ارزیابی عملکرد   
مضامین مصاحبه ها

2/68
رد  

ت از نظام ارزیابی عملکرد  
عد  م رضای

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016;  

Ebrahim
i et al., 2015 (

2/21
رد  
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ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

اد  امه جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ميانگين‌هند‌‌سی
نتيجه‌

ریسک های آموزش 
ش با نیازهاي شغلي کارکنان

ب آموز
عد  م تناس

)Ernst &
 Young, 2008; G

holipour &
 Ebrahim

i, 2016; 
Ebrahim

i &
 G

holipoor, 2016; Ebrahim
i et al., 2015(

مضامین مصاحبه ها
4/43

تایید  

ش های مورد   نیاز سازمان 
س از فراگیری آموز

ت کارکنان پ
ک خد  م

تر
)Stevens et al., 2006(

3/57
تایید  

ش به منظور 
ب با سیستم آموز

ش متناس
ت د  ان

نبود   سیستم مد  یری
بهره گیری از تجارب اند  وخته

مضامین مصاحبه ها
4/29

تایید  

ش با کارراهه 
عد  م ارتباط طرح های توسعه و برنامه های آموز

شغلی و برنامه ریزی جانشین پروری
)Ernst &

 Young, 2008(
3/43

تایید  

ش های مستمر 
ش های اولیه و آموز

عد  م هماهنگی میان آموز
ارائه شد  ه به کارکنان د  ر مراحل بعد  ی حرفه ای آن ها

)Ernst &
 Young, 2008(

4/57
تایید  

ش ها
ش اثربخشی آموز

ف نظام سنج
ضع

)G
holipour &

 Ebrahim
i, 2016;  

Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016(

مضامین مصاحبه ها
3/33

تایید  

ت به اثربخشی برنامه های 
ش مطلوب مد  یران و کارکنان نسب

عد  م نگر
ش و توسعه

آموز
)Ernst &

 Y oung, 2008(
4/13

تایید  

ف به برنامه های آموزشی
نگاه توام با رفع تکلی

مضامین مصاحبه ها
4/11

تایید  
ش، مهارت، و رفتارهای 

ش د  ان
ت د  ر آموز

ت یا عد  م مطابق
عد  م کفای

شغلی
)Ernst &

 Young, 2008(
2/13

رد  

ب برای انجام 
ش مناس

ب و آموز
های مناس ب با مهارت 

نبود   فرد   مناس
ب

ت مناس
ر سِم کار د  

)Ernst &
 Young, 2008(

2/11
رد  

ک واحد  های سازمان د  ر طرح نیازسنجی آموزشی
ت اند  

مشارک
)Stevens et al., 2006; Paul &

 M
itlacher, 2008;  

Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016; Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

2/22
رد  

ش و مربی گری
نبود   رویه های رسمی پای

)Ebrahim
i &

 G
holipoor, 2016;  

Ebrahim
i et al., 2015 (

2/02
رد  

نبود   فرایند  های رسمی جانشین پروری
)Ebrahim

i et al., 2015(
و مضامین مصاحبه ها

2/05
رد  
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ی
ی فاز

ج د  لف
ل 3: نتای

اد  امه جد  و

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ابعاد‌‌
ص‌ها

ک‌ها/‌شاخ
س
ری

منبع
د‌‌لفی‌فازی

ریسک های غیرکارکرد  ی منابع انسانی 

عد  م نگاه راهبرد  ی مد  یران سازمان به جایگاه منابع انسانی
مضامین مصاحبه ها

3/33
تایید  

یران  شعار توام با نگاه سرمایه انسانی و عمل توام با نگاه نیروی تولید  ی از سوی مد  
ت به منابع انسانی سازمان

نسب
مضامین مصاحبه ها

4/32
تایید  

تنوع فرهنگی د  ر بین کارکنان 
مضامین مصاحبه ها

3/11
تایید  

ک رهبری مد  یران
سب

مضامین مصاحبه ها
3/13

تایید  
ت بیمه

قوانین متعد  د   مرتبط با حوزه منابع انسانی و کارکنان صنع
مضامین مصاحبه ها

3/98
تایید  

ت بیمه 
سرمایه د  انشی متخصصان منابع انسانی صنع

مضامین مصاحبه ها
2/32

رد  
ت بیمه 

ر صنع ش آفرینی واحد  های منابع انسانی د  
نوع نق

مضامین مصاحبه ها
2/22

رد  
ت به جایگاه واحد  های امور 

ت بیمه نسب
نگاه بالا به پایین واحد  های تخصصی صنع

اد  اری 
مضامین مصاحبه ها

2/02
رد  

ت بیمه  
ش فاصله انتظارات بازار کار جوان با انتظارات صنع

افزای
مضامین مصاحبه ها

2/05
رد  

ت
ت ها د  ر جذب نخبگان صنع

فضای رقابتی بین شرک
مضامین مصاحبه ها

2/05
رد  
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به عبارت د  یگر، پس از غربال شاخص های د  ارای د  رجه تاثیر پایین تر از مقد  ار 3، مطابق با نظرهای 
خبرگان و بر اساس ماهیت ریسک های شناسایی شد  ه و مطابق با اد  بیات مد  یریت منابع انسانی، نسبت 
به طبقه بند  ی ریسک های شناسایی شد  ه د  ر پنچ طبقه ریسک های جبران خد  مات، ریسک های ارزیابی 
غیرکارکرد  ی  ریسک های  و  استخد  ام،  و  انتخاب  ریسک های  توسعه،  و  آموزش  ریسک های  عملکرد  ، 
منابع انسانی اقد  ام می شود   که د  ر مرحله بعد  ی و با تکنیک تحلیل شبکه ای مورد   تحلیل قرار می گیرد  . 

نتایج‌تحليل‌شبکه‌ای‌

روش ها،  این  میان  از  کرد  ه اند  .  پید  ا  علوم  د  ر همه  وسیعی  کاربرد    ارزیابی چند  معیاره  روش های 
از محد  ود  یت های  یکی  است.  قرار گرفته  توجه  مورد    بیش تر   AHP یا  تحلیل سلسله مراتبی1  فرایند   
و  زیرمعیارها،  معیارها،  یعنی  تصمیم  عناصر  بین  متقابل  وابستگی  که  است  این   AHP جد  ی روش 
گزینه ها را د  ر نظر نمی گیرد   و ارتباط بین این عناصر را سلسله مراتبی و یک طرفه فرض می کند  . این 
محد  ود  یت عمد  ه AHP باعث شد   که ابد  اع کنند  ه آن، روش فرایند   تحلیل شبکه ای یا ANP را معرفی 
فرایند    د  یگر،  عبارت  به  آن ساختار شبکه ای جایگزین ساختار سلسله مراتبی می شود  .  د  ر  که  نماید   
آن  د  ر  که  می شود    محسوب  سلسله مراتبی  تحلیل  گسترش یافته  و  عمومی  حالت  شبکه ای  تحلیل 
موضوعات را می توان با وابستگی متقابل د  ر نظر گرفت. فرایند   تحلیل شبکه ای د  ر مقایسه با فرایند   
تحلیل سلسله مراتبی قاد  ر به توضیح روابط د  رونی بین سطوح تصمیم و شاخص ها با به د  ست آورد  ن 

اوزان مرکب از طریق تشکیل سوپرماتریس است.
به طور کلی، به منظور انجام فرایند   تحلیل شبکه ای، د  ر گام نخست باید   موضوع را به یک سیستم 
منطقی مثل یک شبکه تبد  یل نمود  . د  ر این راستا، می توان از روش هایی همچون طوفان مغزی یا گروه 
اسمی بهره گرفت. عناصر د  رون خوشه های تشکیل شد  ه د  ر د  رون یک ساختار شبکه ای ممکن است با 
یک یا تمام عناصر خوشه های د  یگر ارتباط د  اشته باشند  . همچنین، عناصر د  رون یک حوزه نیز ممکن 
است د  ارای ارتباط باشند  . به عبارت د  یگر برخلاف روش تحلیل سلسله مراتبی، می توان از وابستگی 

بیرونی و د  رونی د  ر تحلیل شبکه ای بحث کرد  . 
باید   نسبت به تشکیل ماتریس مقایسات زوجی و تعیین برد  ارهای اولویت اقد  ام  د  ر گام بعد  ی، 
نمود  . د  ر این راستا، علاوه بر این که عناصر تصمیم د  ر هر یک از خوشه ها بر اساس میزان اهمیت آن ها 
د  ر ارتباط با معیارهای کنترلی مورد   مقایسه قرار می گیرند  ، خود   خوشه ها نیز بر اساس میزان نقش 
1. Analytical Hierarchy Process
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آن ها د  ر د  ستیابی به هد  ف د  و به د  و مورد   مقایسه قرار می گیرند   و تصمیم گیران باید   د  ر مورد   مقایسه 
زوجی عناصر یا خود   خوشه ها به صورت زوجی تصمیم گیری نمایند  . د  ر این راستا، نسبت به محاسبه 
د  رونی  وابستگی های  د  ود  ویی  مقایسه  هد  ف،  به  نسبت  اصلی  عوامل  د  ود  ویی  مقایسه  ماتریس های 
معیارهای اصلی، و مقایسه د  ود  ویی زیرمعیارها نسبت به معیار اصلی اقد  ام شد  ه است. نتایج مقایسه 
د  ود  ویی عوامل اصلی نسبت به هد  ف که همان ماتریس W21 است، د  ر جد ول )4( بیانگر آن است که 
ریسک جذب و استخد  ام با وزن 0/4364 بیش ترین اهمیت را د  ر مقایسه ریسک های جبران خد  مات، 

آموزش، ارزیابی عملکرد  ، و ریسک های غیرکارکرد  ی منابع انسانی د  اراست. 

)W21 جد  ول 4: مقایسه د  ود  ویی عوامل اصلی نسبت هد  ف )ماتریس

جذب‌و‌‌
استخد‌‌ام

جبران‌
ارزیابی‌آموزشخد‌‌مات

عملکرد‌‌
ریسک‌های‌
غيرکارکرد‌‌ی

برد‌‌ار‌ویژه‌
)w(

13/33/82/92/650/437جذب و استخد  ام
0/30312/21/81/650/199جبران خد  مات

0/2631580/45411/08690/9600/113آموزش
0/3448280/5555560/92004811/1760/126ارزیابی عملکرد  

0/3773580/6060611/04160/85005110/125ریسک های غیرکارکرد  ی

توضیح: ضریب ناسازگاری: 0/018

همچنین، نتایج مقایسه د  ود  ویی وابستگی های د  رونی معیارهای اصلی با کنترل عامل ریسک های 
 W22 جذب و استخد  ام د  ر جد ول )5( آورد  ه شد  ه است. د  ر این راستا، باید   به منظور تشکیل ماتریس
و محاسبه ضریب اهمیت هر یک از معیارهای اصلی با توجه به وابستگی متقابل بین آن ها، مقایسه 
کنترل  با  مثال،  برای  می گیرد  .  صورت  پنجم  معیار  کنترل  با  معیار  چهار  اصلی  معیارهای  زوجی 
ریسک های جذب و استخد  ام، پرسش بد  ین صورت مطرح می شود   که اهمیت نسبی ریسک های جبران 

خد  مات با ریسک های آموزش وقتی که ریسک های جذب و استخد  ام کنترل شود  ، چقد  ر است؟



شی
وه

پژ
ی- 

علم
مه 

لنا
ص

ف
جم

 پن
ت و

س
ل بی

سا
ه 4

مار
ش

13
99

ن 
ستا

زم

136

جد  ول 5: مقایسه د  ود  ویی وابستگی د  رونی معیارهای اصلی با کنترل عامل جذب و استخد  ام

ارزیابی‌آموزشجبران‌خد‌‌مات
عملکرد‌‌

ریسک‌های‌
غيرکارکرد‌‌ی

برد‌‌ار‌ویژه‌
)w(

11/62/21/860/37186876جبران خد  مات
0/62511/362/260/26646985آموزش

0/4545450/73529413/260/23994106ارزیابی عملکرد  
0/5372340/4237290/30674810/12172033ریسک های غیرکارکرد  ی

توضیح: نرخ ناسازگاری: 0/065

این  سازگاری  ضریب  می شود  .  ساخته  چهار  مرتبه  زوجی  مقایسه  ماتریس  پنج  ترتیب،  بد  ین 
 W22 ماتریس ها باید   کنترل شود  . از کنار هم قرار د  اد  ن برد  ارهای حاصل از این چهار ماتریس، ماتریس
ساخته می شود  . مقایسات د  ود  ویی وابستگی د  رونی عوامل اصلی با سایر عوامل نیز انجام شد  ه و نتایج 
د  ر جد ول )1پ( آورد  ه شد  ه است )نگاه کنید   به پیوست(. پس از محاسبه ماتریس W22 باید   نسبت 
به محاسبه ماتریس W32 اقد  ام نمود  . د  ر این راستا، باید   ضریب اهمیت هر یک از زیرمعیارهاي مربوط 
به معیارهاي اصلی پنج گانه از طریق مقایسه د  ود  ویی آن ها به د  ست آید  . این ضرایب، عناصر ستونی 
ماتریس W32 را تشکیل خواهند   د  اد  . نتیجة مقایسه زیرمعیارهای معیار اصلی جذب و استخد  ام با نرخ 
ناسازگاری 0/089 د  ر جد ول )2پ( آورد  ه شد  ه است )نگاه کنید   به پیوست(. به منظور محاسبه ماتریس 
مربوط به وابستگی های متقابل زیرمعیارهای اصلی )W32( به چهار ماتریس مقایسه د  ود  ویی د  یگر، 
علاوه بر جد ول )2پ( برای چهار عامل اصلی د  یگر یعنی ریسک های جبران خد  مات، آموزش، ارزیابی 
عملکرد  ، و ریسک های غیرکارکرد  ی نیاز است که با انجام محاسبه، مقایسات د  ود  ویی زیرمعیارها برای 

تمامی معیارهای اصلی انجام شد  ه ماتریس W32 تشکیل شود  . 
پس از محاسبه ماتریس های W11، W22، و W32 د  ر گام بعد  ی باید   نسبت به تشکیل سوپرماتریس 
و تبد  یل آن به سوپرماتریس حد  ی اقد  ام نمود  . د  ر این راستا، بیان این نکته ضروری است که برای 
د  ر  د  اخلی  اولویت های  برد  ارهای  متقابل،  تاثیرات  با  سیستم  یک  د  ر  کلی  اولویت های  به  د  ستیابی 
این  از  بخش  هر  که  سوپرماتریس  یک  نتیجه،  د  ر  می شوند  .  وارد    ماتریس  یک  مناسب  ستون های 
ماتریس ارتباط بین د  و خوشه را د  ر یک سیستم نشان می د  هد  ، به د  ست می آید  . حال با جایگزینی 
برد  ار اولویت های د  اخلی عناصر و خوشه ها د  ر سوپرماتریس اولیه حاصل شد  ه، سوپرماتریس ناموزون 
 به د  ست می آید  . با توجه به آن که کلیه ماتریس هاي مقایسه اي موجود   د  ر ساختار ابرماتریس ناموزون 
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)W21، W22، W32( محاسبه شد  ه و ناسازگاری شان نیز کنترل شد  ه است، می توان با جایگزین نمود  ن 
ماتریس  د  ر  آن  با ضرب  و  آورد    به د  ست  را  ناموزون  ابرماتریس  اولیه،  ابرماتریس  د  ر  ماتریس ها  این 
ماتریس  ابر  به  است،  پژوهش  اهد  اف  بر  از خوشه ها  تاثیرگذاری هر یک  میزان  بیانگر  که  خوشه ای 

موزون که جمع عناصر ستونی آن معاد  ل یک است، د  ست یافت. 
تمامی  رساند  ن  توان  به  با  موزون، سوپرماتریس حد  ی  به  ناموزون  تبد  یل سوپرماتریس  از  پس 
عناصر  تمامی  د  یگر،  عبارت  به  یا  شود  ،  حاصل  واگرایی  که  زمانی  تا  موزون  سوپرماتریس  عناصر 
سوپرماتریس همانند   هم شوند  ، محاسبه می شود  . هد  ف از به حد   رساند  ن ابرماتریس موزون این است 
که تاثیر نسبی د  رازمد  ت هر یک از عناصر آن د  ر یکد  یگر حاصل شود  . براي واگرایی ضریب اهمیت هر 
یک از عناصر ماتریس موزون، لازم است آن ها را به توان K که یک عد  د   اختیاری بزرگ است، رساند  . 
د  ر این پژوهش، سوپرماتریس موزون به وسیله نرم افزار سوپر د  یسیژن همگرا می شود   و نتایج وزن های 

نهایی عوامل د  ر جد ول )6( نمایش د  اد  ه می شود  .

)ANP( جد  ول 6: نتایج تحلیل شبکه ای

معيارهای‌
وزن‌معيارهای‌فرعی‌اصلی‌

محد‌‌ود‌‌شد‌‌ه
رتبه‌
نهایی

جذب و 
استخد  ام

0/0378891- انتخاب فرد   نامتناسب با شغل و متعاقباً تبد  یل شد  ن به یک کارمند   غیربهره ور
0/0293055- بی توجهی به شایستگی های مورد   نیاز برای سازمان د  ر روش های انتخاب
0/0330963- د  شواری فرایند   اخذ مجوزهای استخد  ام و طولانی شد  ن فرایند   استخد  ام

0/0263896- ریسک استفاد  ه از ابزارهای خاص گزینش و انتخاب
- فرایند  های انتخاب غیراثربخش که به استخد  ام افراد   ضعیف منجر 

0/0171512شوند   

- ترک خد  مت و جابه جایی بیش از حد   یا ناتوانی د  ر نگهد  اشت 
0/01680313استعد  اد  های کلید  ی 

0/0165115- استفاد  ه از کارکنان با شرایط استخد  امی مختلف 
0/01219422- نبود   فرایند   نظام مند   برنامه ریزی منابع انسانی 
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)ANP( اد  امه جد  ول 6: نتایج تحلیل شبکه ای

معيارهای‌
وزن‌معيارهای‌فرعی‌اصلی‌

محد‌‌ود‌‌شد‌‌ه
رتبه‌
نهایی

جبران 
خد  مات

0/03184- انعطاف ناپذیری نظام جبران خد  مات 
0/01736511- عد  م رضایت کارکنان از سامانه هاي پرد  اخت

0/01369317- نابرابری د  اخلی و خارجی جبران خد  مات کارکنان مختلف 
0/01659514- تبعیت از قوانین متغیر ابلاغی د  ر حوزه جبران خد  مات 
0/01113824- عد  م همراستایی پرد  اخت با عملکرد   و با اهد  اف سازمان

0/01345418- عد  م برقراری تعاد  ل میان مشوق های کوتاه مد  ت و بلند  مد  ت 
- عد  م بهره گیری از سازوکارهای جبران خد  مات رفتارهای نوآورانه و 

0/01322219فرانقش کارکنان 

آموزش

0/01320320- عد  م تناسب آموزش با نیازهاي شغلي کارکنان
0/01284921- ضعف نظام سنجش اثربخشی آموزش ها

0/01140523- نگاه توام با رفع تکلیف به برنامه های آموزشی
- عد  م ارتباط طرح های توسعه و برنامه های آموزش با کارراهه شغلی و 

0/00962727برنامه ریزی جانشین پروری

- عد  م هماهنگی میان آموزش های اولیه و آموزش های مستمر ارائه شد  ه 
0/00765732به کارکنان د  ر مراحل بعد  ی حرفه ای آن ها

0/00407335- ترک خد  مت کارکنان پس از فراگیری آموزش های مورد   نیاز سازمان
- عد  م نگرش مطلوب مد  یران و کارکنان نسبت به اثربخشی برنامه های 

0/00510534آموزش و توسعه

- نبود   سیستم مد  یریت د  انش متناسب با سیستم آموزش به منظور 
0/00378236بهره گیری از تجارب اند  وخته

ارزیابی 
عملکرد  

- عد  م کفایت سیستم سنجش عملکرد   کارکنان بر اساس میزان نیل به 
0/222649اهد  اف راهبرد  ی سازمان 

0/01744910- تقلیل فرایند   مد  یریت عملکرد   به ارزیابی عملکرد  
0/01098425- ارزیابی عملکرد   با رویکرد   تخصیص جبران خد  مات

- ملموس نبود  ن چگونگی ارتباط سیستم ارزیابی عملکرد   با اهد  اف 
0/00890529بلند  مد  ت فرد  ی و سازمانی

0/01007426- نبود   فرایند   سامانمند   بازنگري و اصلاح سامانه مد  یریت عملکرد  
0/00799631-  فقد  ان شفافیت و نبود   قابلیت رد  یابی و کنترل د  ر سیستم های سنجش عملکرد   

0/0068253- نگاه توام با رفع تکلیف به نظام ارزیابی عملکرد   
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)ANP( اد  امه جد  ول 6: نتایج تحلیل شبکه ای

معيارهای‌
وزن‌معيارهای‌فرعی‌اصلی‌

محد‌‌ود‌‌شد‌‌ه
رتبه‌
نهایی

ریسک های 
غیرکارکرد  ی

0/0376062- عد  م نگاه راهبرد  ی مد  یران سازمان به جایگاه منابع انسانی
- شعار توام با نگاه سرمایه انسانی و عمل توام با نگاه نیروی تولید  ی از 

0/0224128سوی مد  یران نسبت به منابع انسانی سازمان

0/0227467- تنوع فرهنگی د  ر میان کارکنان 
0/01465416- سبک رهبری مد  یران

0/00915228- قوانین متعد  د   مرتبط با حوزه منابع انسانی و کارکنان صنعت بیمه
0/00817530- سرمایه د  انشی متخصصان منابع انسانی صنعت بیمه 

بحث‌و‌نتيجه‌گيری

فضای حرکت صنعت بیمه د  ر ایران، با توجه به متغیرهای محیطی حاکم بر این صنعت به نحوی 
است که ضرورت تجهیز صنعت بیمه از نظر منابع و سرمایه های د  ر د  سترس د  اخلی باید   مورد   توجه 

د  ست اند  رکاران این صنعت قرار گیرد   و نگاه ویژه ای به چالش ها و ریسک های پیشارو شود  . 
د  ر این پژوهش، پس از شناسایی ریسک های منابع انسانی صنعت بیمه از طریق روش د  لفی فازی 
به رتبه بند  ی ریسک های غربال شد  ه از طریق روش تحلیل شبکه ای اقد  ام شد  ه است. نتایج گویای آن 
است که ریسک های منابع انسانی د  ر صنعت بیمه ایران به طور عمد  ه د  ر حوزه های جذب و استخد  ام، 
جبران خد  مات، آموزش، و ارزیابی عملکرد   کارکنان مطرح هستند   و پاره ای از ریسک های غیرکارکرد  ی 
نظرگرفته شوند  . همچنین،  د  ر  ایران  بیمه  انسانی صنعت  منابع  ریسک های  عنوان  به  می توانند    نیز 
نتایج گویای آن است که د  ر بین پنج طبقه اصلی ریسک های منابع انسانی، ریسک های حوزه جذب 
و استخد  ام د  ارای اهمیت بالایی د  ر مقایسه با سایر ریسک ها هستند   و ریسک های جبران خد  مات و 
ارزیابی عملکرد  ، و ریسک های غیرکارکرد  ی به ترتیب د  ر رتبه های بعد  ی قرار می گیرند  . به  آموزش، 
عبارت د  یگر، یکی از د  غد  غه های مد  یران و د  ست اند  رکاران صنعت بیمه ایران را می توان د  ر زمینه جذب 
و استخد  ام منابع انسانی مورد   نیاز صنعت د  انست که د  ر این زمینه، صنعت بیمه با ریسک هایی همچون 
روش های  د  ر  سازمان  برای  نیاز  مورد    شایستگی های  به  بی توجهی  شغل،  با  نامتناسب  فرد    انتخاب 
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انتخاب، و د  شواری فرایند   اخذ مجوزهای استخد  ام و طولانی شد  ن فرایند   استخد  ام مواجه است. مطابق 
به سایر ریسک های  بالاتری نسبت  با شغل د  ارای اهمیت  نامتناسب  افراد    انتخاب  نتایج پژوهش،  با 
جذب و استخد  ام است. به عبارت د  یگر، همانند   بسیاری از سازمان های د  ولتی ایران و با توجه به شرایط 
رقابتی موجود  ، صنعت بیمه د  ر زمینه جذب افراد   لایق د  ارای محد  ود  یت هایی است و سیستم جذب و 
استخد  ام موجود   قاد  ر به شناسایی و جذب افراد   متناسب با مشاغل بیمه ای نیست. بر اساس این، توجه 
د  ست اند  رکاران صنعت بیمه ایران د  ر د  رجه اول باید   نسبت به وضعیت صنعت د  ر حوزه سیستم جذب 

و استخد  ام منابع انسانی معطوف گرد  د  . 
ریسک هایی  با  د  ر حوزه جبران خد  مات  ایران  بیمه  پژوهش، صنعت  نتایج  با  مطابق  همچنین، 
همچون انعطاف ناپذیری نظام جبران خد  مات، عد  م رضایت کارکنان از سامانه هاي پرد  اخت، و نابرابری 
بیانگر آن است که مد  یران و  نتایج  د  اخلی و خارجی جبران خد  مات کارکنان مختلف مواجه است. 
د  ست اند  رکاران صنعت بیمه ایران د  ر د  رجه اول باید   به د  نبال استفاد  ه از سیستم جبران خد  مات د  ارای 
انعطاف بالاتری نسبت به شرایط موجود   باشند  . همچنین، به نظر می رسد   که همانند   شرایط موجود   د  ر 
بسیاری از سازمان های ایرانی، د  ر میان کارکنان صنعت بیمه ایران نیز مقایسات د  رون و برون سازمانی 
حقوق و د  ستمزد   با کارکنان هم سطح رایج است و این امر د  ر صورت عد  م مد  یریت صحیح می تواند   
زمینه های اد  راک نابرابری د  رونی و بیرونی را د  ر میان کارکنان ایجاد   کند   و د  ر حد   انتهایی نیز د  ر برخی 
موارد   می تواند   زمینه های کوچ نیروی خبره به د  یگر شرکت های بیمه ای یا از صنعت بیمه ایران به سایر 
سازمان ها را فراهم نماید   و سرمایه گذاری صنعت بیمه را د  ر زمینه منابع انسانی با زیان مواجه سازد  . 

همچنین، نتایج گویای آن است که صنعت بیمه ایران د  ر حوزه آموزش منابع انسانی با ریسک هایی 
د  وره های  اثربخشی  سنجش  سیستم  ضعف  کارکنان،  شغلي  نیازهاي  با  آموزش  تناسب  عد  م  مانند   
اول، ضمن شناسایی  باید   د  ر د  رجه  به آموزش مواجه است که  با رفع تکلیف  توام  نگاه  و  آموزشی، 
د  قیق نیازهای آموزشی کارکنان، به برگزاری و ارائه آموزش های متناسب با نیازهای کارکنان اقد  ام 
نماید  . همچنین، پس از برگزاری آموزش ها سنجش اثربخشی د  وره های آموزشی برگزارشد  ه به منظور 
اطمینان از مفید   بود  ن آموزش های د  اد  ه شد  ه ضروری است و باید   به گونه ای عمل شود   که نگاه توام با 
رفع تکلیف نسبت به موضوع آموزش که به طرق مختلف د  ر بسیاری از حوزه های منابع انسانی نمود   
پید  ا می کند  ، از جانب مد  یران و د  ست اند  رکاران و کارکنان کنار گذاشته شود   و آموزش نیازهای شغلی 
و آموزش های عمومی به عنوان راهی برای رقابت موثر و پیشرفت د  ر نظرگرفته شود  . د  ر این راستا، 

اقد  ام های عملی مد  یران ارشد   صنعت بیمه نسبت به اهمیت آموزش اقد  امی موثرتر خواهد   بود  . 
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از طرف د  یگر، نتایج بیانگر آن است که د  ر حوزه ارزیابی عملکرد   کارکنان، صنعت بیمه با چالش ها 
اهد  اف  به  نیل  میزان  اساس  بر  کارکنان  کفایت سیستم سنجش عملکرد    مانند   عد  م  و ریسک هایی 
رویکرد    با  عملکرد    ارزیابی  و  عملکرد  ،  ارزیابی  به  عملکرد    مد  یریت  فرایند    تقلیل  سازمان،  راهبرد  ی 
تخصیص جبران خد  مات مواجه است که باید   نوع نگاه د  ر د  رجه اول نسبت به سیستم ارزیابی عملکرد   
نزد   مد  یران و د  ست اند  رکاران و کارکنان صنعت بیمه تغییر یابد  . به عبارت د  یگر همانند   نظام آموزش، 
د  ر ارتباط با زیرسیستم ارزیابی عملکرد   نیز نوعی نگاه توام با رفع تکلیف حاکم است و به نظر می رسد   
به  بی توجهی  و  د  ارد    کارکنان وجود    عملکرد    ارزیابی  بالای  اهمیت  به  نسبت  قابل توجهی  غفلت  که 
ارزیابی عملکرد   د  ر قالب رویکرد   جد  ید   مد  یریت عملکرد   کارکنان، به عنوان یکی از ریسک های مهم 

منابع انسانی صنعت بیمه شناسایی می شود  . 
ریسک هایی همچون عد  م نگاه راهبرد  ی مد  یران سازمان به جایگاه منابع انسانی، مغایرت شعار و 
عمل مد  یران و د  ست اند  رکاران صنعت بیمه نسبت به جایگاه منابع انسانی، تنوع فرهنگی کارکنان، و 
سبک رهبری مد  یران به عنوان ریسک های غیرکارکرد  ی منابع انسانی د  ر صنعت بیمه ایران شناسایی 
وجود    با  ایران،  د  ولتی  سازمان های  به ویژه  سازمان ها،  از  بسیاری  همانند    د  یگر  عبارت  به  می شوند  . 
شعارهایی که د  ر زمینه توجه به جایگاه والای منابع انسانی د  ر سازمان ها د  اد  ه می شود  ، مغایرت عمل 
و شعار د  ر این زمینه قابل مشاهد  ه است و د  ر صنعت بیمه ایران نیز ضمن مشاهد  ه این نوع نگاه به 
عنوان یکی از ریسک های اصلی منابع انسانی، جایگاه منابع انسانی د  ر صنعت نیز به صورت راهبرد  ی 
د  ر نظرگرفته نمی شود  . همچنین، با توجه به شرایط محیطی حاکم بر سازمان های ایرانی، صنعت بیمه 
ایران نیز با تنوع فرهنگی بالایی د  ر میان کارکنان مواجه است و این امر د  ر صورت مد  یریت صحیح 
د  ارای قابلیت بالایی به منظور ارتقای صنعت بیمه است، و از سوی د  یگر، د  ر صورت عد  م مد  یریت 

مطلوب تنوع فرهنگی می توان شاهد   تنزل صنعت بیمه بود  . 
این پژوهش ضمن ارائه روشی برای شناسایی نظام مند   ریسک های منابع انسانی مبتنی بر تلفیق 
اد  بیات و نظرهای خبرگان و معرفی ریسک جذب و استخد  ام به عنوان یکی از حوزه های اصلی ریسک 
منابع انسانی د  ر صنعت بیمه ایران و سازمان های مشابه، د  ربرد  ارند  ۀ رهنمود  هایی برای پژوهشگران 

آتی و د  ست اند  رکاران حوزه بیمه ای ایران است. 
یکی از ریسک های مهم شناسایی شد  ه را می توان مرتبط با سبک مد  یریتی مد  یران صنعت بیمه 
عنوان نمود   که د  ر صورت احاطه کامل مد  یران به متغیرهای محیط د  رونی و بیرونی صنعت بیمه، 
که با سرعت بالایی به سمت رقابتی شد  ن د  ر حرکت است، می توان شاهد   آثار مثبت سبک مد  یریتی 
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مناسب بکارگیری شد  ه توسط مد  یران شرکت های بیمه ای د  ر فضای صنعت بیمه ایران بود  . با توجه به 
نتایج پژوهش، ریسک جذب و استخد  ام به عنوان مهم ترین ریسک کلی شناسایی شد  ه است. بر اساس 
این، پیشنهاد   می گرد  د   د  ر پژوهش های آتی با توجه به اولویت بند  ی به عمل آمد  ه، به صورت جد  اگانه 
با  گرد  د  . همچنین،  اقد  ام  مختلف  د  ر صنعت های  استخد  ام  و  ریسک های جذب  مد  لسازی  به  نسبت 
توجه به گسترد  گی حوزه مد  یریت منابع انسانی پیشنهاد   می گرد  د   با روش های متفاوتی همچون نظریه 

د  اد  ه بنیاد   یا روش فراتحلیل نسبت به بررسی اد  بیات و مد  لسازی د  ر این زمینه اقد  ام گرد  د  . 
با توجه به پراکند  گی جغرافیایی شرکت های بیمه ای و لزوم مراجعه حضوری به منظور گرد  آوری 
د  اد  ه ها، انجام هماهنگی د  ر برخی از شرکت ها با طی د  یوان سالاری اد  اری خسته کنند  ه ای همراه بود  ه 
است. با توجه به ماهیت موضوع پژوهش، واژۀ ریسک د  ر گام اول د  ارای مفهومی ناشناخته برای برخی 
از مصاحبه شوند  گان بود  ه و گاه د  ر برخی از مصاحبه ها، نگاه توام با احتیاط خبرگان صنعت بیمه نسبت 
به مقوله ریسک منابع انسانی و تمایل د  ر جهت پاسخ های محتاطانه نیاز به صرف انرژی و زمان بیش تر 
د  ر فضای انجام مصاحبه ها برای د  ستیابی به د  اد  ه هایی با کیفیت بالاتر بود  ه است. همچنین، با توجه 
به این که نمونه خبره اغلب شامل مد  یران صنعت بیمه ایران هستند   و با توجه به شرایط کاری توام با 
حجم کاری بالای خبرگان مشارکت کنند  ه د  ر گرد  آوری د  اد  ه ها، وضعیت خلقی مشارکت کنند  گان د  ر 
روز انجام مصاحبه را نیز می توان از عوامل موثر بر گرد  آوری مطلوب و نامطلوب د  اد  ه ها قلمد  اد   نمود  . 
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جبران‌
ارزیابی‌آموزشخد‌‌مات

عملکرد‌‌
ریسک‌های‌
غيرکارکرد‌‌ی

00/4065070/2518680/526580/18189656جذب و استخد  ام
0/37186900/1054050/2683480/30438869جبران خد  مات

0/266470/28430900/1128970/39204334آموزش
0/2399410/2001020/17336700/12167141ارزیابی عملکرد   

0/121720/1090820/4693590/1660970ریسک های غیرکارکرد  ی

جد  ول 2پ: مقایسه د  ود  ویی زیرمعیارهای معیار اصلی ریسک های جذب و استخد  ام

برد‌‌ار‌ویژه‌‌1112131415161718
)w(

1112/851/641/582/231/122/331/660/200115
120/35087711/541/32/352/3610/020/15478
130/6097560/64935112/181/743/352/981/880/1748
140/6329110/6134970/45871611/562/683/000032/230/139377
150/448430/4255320/5747130/641026121/3610/090581
160/8928570/4237290/2985070/3731340/511/23/0000030/088745
170/42918510/335570/3333330/7352940/83333313/0000030/0872
180/602410/495050/5319150/4484310/3333330/33333310/064402


