
43

ني
سا

 ان
وي

نير
ت 

فا
 تل

ش
اه

ر ك
ي ب

ريت
دي

 م
مل

عوا
ش 

 نق
سي

   برر
بررسي نقش عوامل مديريتي
بر كاهش تلفات نيروي انساني

محمد علي عامري1، خسرو اسكندري2، عليرضا صوفي3

از صفحه 43 تا 70

تاريخ دريافت: 94/10/7، تاريخ پذيرش: 94/12/23

چکیده
اين پژوهش در راستاي شناخت تأثير سبك رهبري و ويژگيها و وظايف مديريتي فرماندهان بر 
کاهش تلفات انسانی در ناجا انجام شده که از نظر هدف کاربردی، و به روش توصيفي- پيمايشي و 
با  استفاده از شيوه مصاحبه نيمه ساختاريافته صورت پذيرفته است. در اين تحقيق ضمن بررسی 
پرونده های پنج سال گذشته که در کميسيونهای قانون استخدام ناجا مطرح شده جهت انجام 
مصاحبه تا زمان اشباع نظری محقق با 31 نفر از کارشناسان و خبرگان مرتبط با موضوع مصاحبه 
شده است. در ادامه با بهره گيري از پرسشنامه محقق ساخته شامل 43 سؤال و توزيع بين خبرگان 
نسبت به ميزان اهميت و اولويت بندي شاخصها اقدام شد. نتايج نشان داد عوامل مديريتي سبك 
رهبري با ميانگين رتبه اي 1.93 در اولويت اول، ويژگيهاي فرماندهان و مديران؛ ميانگين رتبه اي 
1.64 در اولويت دوم و وظايف مديريتي فرماندهان و مديران ناجا؛ ميانگين رتبه اي 1.33 در اولويت 
از شاخصهاي سبك رهبري؛ مديريت  بوده است.  تأثيرگذار  انسانی  نيروی  تلفات  سوم برکاهش 
پدرانه و حمايتی و از ويژگيهاي فرماندهان و مديران؛ ويژگيهای مديريتی و از وظايف مديريتي 
فرماندهان و مديران؛ هدايت و رهبري بيشترين تأثير را بر کاهش تلفات نيروی انسانی داشت.

واژگان كلیدي 
تلفات انسانی و مديريت، مديريت منابع انساني، سبك رهبري و مديريت، ويژگیهاي مديران، 

وظايف مديران در ناجا

m.ali.ameri.h@gmail.com     :1. دانشجوي دکتري دانشگاه علوم انتظامي امين، پست الكترونيكي
2. دانشجوي دکتري دانشگاه علامه طباطبايي

3. رئيس مرکز تحقيقات کاربردي بازرسي کل ناجا
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1. مقدمه

بهره گيري بهينه از توانمندي کارکنان از اهداف اوليه هر سازمان است که به منظور 
تحقق آن ايجاد عدالت، تعهد و رضايت در مورد کارکنان مي تواند نقشي اساسي داشته 
اين سرمايه  انساني مهمترين سرمايه سازمانهاست. هر چه  نيروي  بياني ديگر،  به  باشد؛ 
شد؛  خواهد  بيشتر  سازمان  ارتقاي  و  بقا  موفقيت،  احتمال  باشد،  داشته  بهتري  کيفيت 
بنابراين شناخت نيازهاي نيروي انساني، اساسي ترين عنصر سازماني و جنبه هاي مختلف 
نيازهاي جسمي و روحي او از دير زمان مورد توجه علماي علم مديريت بوده و مطالعات 

علمي و عملي بسياري در اين زمينه صورت گرفته است )ابطحی، 1386، ص 35 (.
نيروي انتظامي از گسترده ترين سازمانهای درون هر جامعه اي است که امنيت و آرامش 
آن جامعه را به عنوان يكي از نيازهاي اوليه و اساسي زندگي در بلند مدت تعيين مي کند 
که بايد براي بهبود و افزايش بهره وري سازمان، کارايي و عملكرد خود را افزايش دهد که 
در اين ميان استفاده بهينه از نيروي انساني، لزوم توجه به خواسته ها و ديدگاههاي شغلي 
اين خواسته ها را ضروري و اجتناب ناپذير  بر اساس  نيرو  برنامه ريزي و نگهداشت  آنها و 
نموده است. بر اين اساس تلفات نيروی انسانی به عنوان بخش مهمي از نيازهاي پژوهش 
سازمان براي تدوين برنامه بهسازي کيفيت و حفظ و نگهداشت نيروي انساني مطرح است. 

2. بیان مسئله
دارد،  بزرگي  تأثير  جوامع  اجتماعي  و  اقتصادي  حيات  بر  که  مسائلي  عمده  از  يكي 
به  عامل  اين  اهميت  است.  جامعه  خدماتی  و  اداري  سازمانهای  در  کارکنان  نگهداشت 
اندازه اي است که تمام فعاليتهاي انسانها و کنشگران اجتماعي درون هر جامعه را تحت 

تأثير قرار مي دهد )پورتر و آيمن1، 2010، ص 307(.
با مقايسه آماری ميزان خسارت ناشی از حوادث محيط کار و تأثيرات بد آن در روحيه 
کارکنان که عامل مهمی در بازدهي و بهره وري سازمان است به اين نتيجه می رسيم که 
مديريت و سازمان بايد بهداشت، حفاظت و ايمنی را جزئی از کار به حساب آورد و به 
همان اندازه که به کميت و کيفيت عرضه خدمت با حداقل هزينه فكر مي کند به مقررات 

1. Porter & Ayman
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تا زمانی که  از طرفی  باشد.  اطمينان داشته  نيز علاقه مند، و  بهداشت  ايمنی و  و موارد 
مسئولان  و  کارکنان  ديگر  نباشد،  پيشقدم  ايمنی  و  حفاظت  بهداشت،  در  خود   مدير، 

نمی توانند نتايج ثمربخشی را در اين زمينه به دست آورند. 
نيروی انتظامی جمهوری اسلامی ايران نيز، که يكی از مهمترين سازمانهای کشور است، 
قبل از اجرای وظايف ذاتی و قانونی خود بايد بتواند مديريت ايمنی و نگهداشت کارکنان 
را مد نظر قرار دهد تا بتواند ضمن پيشگيری و کاهش تلفات انسانی، سازمانی مفيد و مؤثر 
در برقراری نظم و انضباط اجتماعی باشد. يكی از عواملی که در ماندگاری کارکنان بسيار 
مؤثر است و موجب نگهداشت نيروی انسانی در ناجا، و باعث مي شود اين سرمايه گذاری 
عظيم ناجا به هدر نرود، ايمنی و کاهش تلفات نيروی انسانی است، لذا جلوگيری از حوادث 
افزايش  اين اهميت  دليل  ناجا اهميت زيادی دارد  ايجاد محيطی سالم برای کارکنان  و 
به بررسيها در  با توجه  ناجا است.  ناامن محيط خدمت در  آمار حوادث و ماهيت بسيار 
طول هر سال و در اثر عوامل سازمانی، تعدادی از کارکنان ناجا سلامت و جان خود را 
از دست مي دهند و اين سرمايه بی نظير سازمان، که با سرمايه گذاری زياد، تجربه خوبی 
نيز اندوخته است براحتی از دست می رود. بنابراين در راستای شناسايی علتها و عوامل 
سازمانی که به بروز حوادث و سوانح و نهايتاً تلفات نيروی انسانی در ناجا منجر مي شود، 
اين تحقيق به دنبال يافتن پاسخ اين سؤال است که سبك رهبري و ويژگيها و وظايف 
مديريتي فرماندهان و مديران ناجا چگونه برکاهش تلفات نيروی انسانی تأثير مي گذارد. 

 
3. اهداف پژوهش

الف- هدف اصلی 

شناخت تأثير سبك رهبري، ويژگيها و وظايف مديريتي فرماندهان و مديران بر کاهش 
تلفات انسانی

ب- اهداف فرعی

• شناخت ميزان تأثير سبك رهبری بر کاهش تلفات انسانی در ناجا	
• نيروی 	 تلفات  برکاهش  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگيهای  تأثير  ميزان  شناخت 

انسانی در ناجا 
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• تلفات 	 کاهش  بر  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  مديريتی  وظايف  تأثير  ميزان  شناخت 

نيروی انسانی در ناجا 

4. سؤالات پژوهش
الف- سؤال اصلی

سبك رهبري، ويژگيها و وظايف مديريتي فرماندهان و مديران چگونه بر کاهش تلفات 
انسانی در ناجا تأثيرگذار است؟

ب- سؤالات فرعی

• به نظر شما سبك رهبری، مديريت چگونه بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا 	
تأثيرخواهد داشت؟

• نيروی 	 تلفات  برکاهش  چگونه  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگيهای  شما  نظر  به 
انسانی در ناجا تأثيرخواهد داشت؟

• به نظر شما وظايف مديريتی فرماندهان، رؤسا و مديران چگونه برکاهش تلفات نيروی 	
انسانی در ناجا تأثير خواهد داشت؟

• اولويت بندی شاخصها و عوامل پژوهش به تفكيك متغيرها چگونه است؟	

5. مروري بر مفاهیم و مباني نظری پژوهش 
5-1.مديريت منابع انسانی

سازمان  مختلف  سطوح  در  که  هستند  افرادي  تمام  سازمان،  انساني  ازمنابع  منظور 
مشغول به کار هستند )سعادت،1394، ص 1( 

با نگرش سيستمی به سازمان و مديريت درمی يابيم که موفقيت هر سازمان در گروي 
تلفيق بهينه منابع وارد شده به سازمان، يعنی نيروی انسانی، سرمايه، فناوری، مواد اوليه 
و اطلاعات در رسيدن به هدفهای سازمانی است. بايد اهداف سازمانها با منابع وارد شده 
هماهنگی داشته باشد تا مديران بتوانند به دست خود در داخل سازمان با تلفيق و ترکيب 
برنامه ريزی صحيح،  از طريق  اهداف سازمانی  به  برسند. دستيابي  مطلوب  به هماهنگی 
سازماندهی، هدايت و رهبری و نظارت و کنترل ميسر است. البته انسان مهمترين عامل 
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در رسيدن به اهداف سازمانی است؛ زيرا ساير منابع وارد شده به سازمان به خودی خود 
که  گرفت  نتيجه  مي توان  بنابراين  بخشند؛  تحقق  را  سازمانی  هدفهای  توانست  نخواهد 
و  تقليد  الگوبرداری،  قابل  براحتی  و  است  ارزشمند  سازمان  برای  شايسته  انسانی  منابع 

جايگزينی نيست و موجب کسب مزيت رقابتی پايدار مي شود )نئو1، 2009، ص 4(. 
مديريت منابع انسانی، تخصص ويژه ای است که برای رضايت کارکنان و تأمين هدفهای 

سازمانی، برنامه ريزی و کوشش می کند )ابطحی، 1386، ص 7(.
 امروزه به دليل پيچيدگی سازمانها تخصصهای ويژه ای مورد نياز است که برای اداره 
امور سازمانی شكل گرفته است. مديريت منابع انسانی برنامه ريزی، سازماندهی، هدايت، 
بر تمام عمليات استخدامی و هم چنين، آموزش و بهسازی، نگهداری،  رهبری و نظارت 
ارزشيابی، برقراری ارتباطات، ايجاد انگيزه های کاری و بويژه برنامه ريزی منابع انسانی را 
با همكاری و مشاوره ساير مديران برعهده دارد. بنابراين مديريت منابع انسانی، مديريت و 
اداره راهبردي )بلندنظرانه( و پايدار با ارزشترين داراييهاي سازمان است؛ يعني کارکناني 
که در آنجا کار، و در کنار هم به سازمان در وصول به اهدافش کمك مي کنند )آرمسترانگ، 

ترجمه مهديه و اعرابی، 1393(.
 مقصود از مديريت منابع انساني سياستها و اقدامات مورد نياز اجراي بخشي از وظيفه  
مديريت است که با جنبه هايي از فعاليت کارکنان براي دستيابي به اهداف سازمان مانند 
و  سالم  محيطي  ايجاد  و  پاداش  دادن  عملكرد،  ارزيابي  کارکنان،  آموزش  کارمنديابي، 
منصفانه براي کارکنان بستگي دارد. برخي اين سياستها و اقدامات را دربرگيرنده موارد 
متعددي دانسته اند که »برنامه ريزي منابع انساني و کارمنديابي«، »گزينش داوطلبان واجد 
از آن جمله  را  به سازمان«  انگيزه و مزايا« و »متعهد نمودن کارکنان  شرايط«، »ايجاد 

دانسته اند )دسلر2، ترجمه پارساييان و اعرابی، 1393(.
نظام مديريت نيروي انساني را مي توان به چهار زيرنظام يا نظام فرعي به اين شرح تقسيم کرد: 

• نظام جذب: شامل عمليات مربوط به تأمين نيروي انساني واجد صلاحيت و شايسته 	
همراه با برنامه ريزي منابع انساني، کارمنديابي، انتخاب و انتصاب 

1. Neo

2. Desler 
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• نظام بهسازي: شامل عمليات مربوط به ارزشيابي کمي و کيفي و آموزش کارکنان 	
• نظام نگهداري: شامل عمليات مربوط به رفاه و ايجاد انگيزش در منابع انساني در هر 	

سازمان از قبيل بهداشت و درمان، ايمني و حفاظت، خدمات و تسهيلات رفاهي، بيمه 
و بازنشستگي 

• نظام به کارگيری: شامل عمليات اجرايي براي کاربرد صحيح منابع انساني نظير رهبري 	
و سرپرستي، ارتباطات و انگيزش، جا به جايي و امور انضباطي )برزنونی، 1385، ص 23(.

5-2. رويکرد مديريت منابع انسانی
يكي از رويكردهاي بسيار رايج در مديريت، رويكرد مديريت منابع انساني است. اصلي ترين 
پيشفرض اين رويكرد اين است که موفقيت هر سازماني به تخصيص و به کارگيري مناسب 
ابزار، تجهيزات، پول، مواد و منابع انساني بستگي دارد؛ اما در هر سازماني موانع بسياري 
براي تحقق اين امر هست. از اين رو در صورتي مي توان از مديريت مناسب منابع انساني 
سخن گفت که سازمانها بتوانند مهارتها، تواناييها و ويژگيهاي فردي و جمعي کارکنان خود 
را در راستاي اهداف سازمان به کار بگيرند؛ به همين دليل مديريت منابع انساني مي تواند 
راهكارهاي مناسبي را براي کاهش ميزان تلفات انسانی در سازمان پيشنهاد کند که با اجراي 
آنها علاوه بر افزايش کارايي سازمان، کيفيت زندگي کاري کارکنان افزايش مي يابد و نيز به 
ميزان زيادي از بروز انواع تلفات جلوگيري مي شود. در اين راستا مي توان به اين موارد اشاره 

کرد )دسلر، ترجمه: رساييان و اعرابي؛ 1393، ص 120(:
• تجزيه و تحليل و طراحي پستها و مشاغل	
• انتخاب و استخدام بهترين و شايسته ترين نيروهاي ممكن براي تصدي مشاغل	
• آسان سازي شرايط و کمك به کارکنان براي يافتن جايگاه صحيح سازماني و اجتماعي 	

خود
• آموزش کارکنان 	
• نظام پاداش و حقوق و مزايا	
• فراهم کردن محيط مناسب کار کارکنان	
• و 	 کارکنان  ميان  نيز  و  کارکنان  ميان  و صميمانه  مناسب  روابط  برقراري  به  کمك 

مديريت
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5-3. تأثیرمديريت بر تلفات انسانی

يكي  از عوامل  سازماني  مؤثر در تلفات، فرايند مديريت  در کل  سازمان  است  که  مي تواند 
در ريشه کني  تخلفات  نقش  مؤثري  داشته  باشد. بر اين  اساس  با توجه  به  نقش  و اهميت  
فرايند مديريت  در کاهش تلفات انسانی در اين  پژوهش سعي  مي شود  نقش  مديريت  نيز 

در وقوع حوادث و تلفات انسانی تبيين  شود.
ساده انگاري  مشکلات  كاركنان: مديريت  بر هر  مجموعه  انساني  يعني  اينكه  توجه  به  

مشكلات  و نقاط  برجسته  کارکنان  است. برداشت  مديريتي  در مؤسسات  صنعتي  غالباً  بدين  
و کيفيتهاي  مطلوب   استفاده ،  کارکنان   توانمنديهاي   و  برجسته   نقاط   از  است  که   طريق  
کارکنان به شكل  منطقي  در اختيار اهداف  سازمان  قرار داده  مي شود. ولي  زماني  که  در کنار 
کيفيتهاي  مطلوب، کارکنان  دچار مشكل  مي شوند، مديريت  صحيحي  بر اين  مشكلات  اعمال  
نمي شود. کارکنان  داراي  مشكلات  شخصي، سازماني  و خانوادگي  متعددي  هستند. عدم  توجه  
به  آنها مي تواند بذر وقوع حوادث و سوانح را در سازمان  بكارد. فردي  که  مشكلاتش  در حد 
مقدورات  حل  و فصل  نشود، بخشي  از انرژي  خود را به  حل  مشكل  خود اختصاص  مي دهد و 
اين  امر باعث  مي گردد که  کار سازمان  را بخوبي  انجام  ندهد؛ کمكاري  و يا سهل انگاري  کند 
در نتيجه  زمينه  عدم تعهد سازمانی در او شكل  مي گيرد. بنابراين در اين  بخش، مديريت  
کند. جلوگيري   انسانی  تلفات  و  حوادث  بروز  از  کارکنان   با  همدردي   با  حتي   مي تواند 

تقسیم  كار ناعادلانه: تقسيم  کار يكي  از سازوکارهايي  است  که  مديريت  بدان  وسيله  

مي تواند کار واحد و يا سازمان  خود را به  گونه مطلوبي  بين  کارکنان  سرشكن  سازد. در 
نخواهد  انجام   سازمان   کارهاي   هم   نشود،  استفاده   درست   سازوکار  اين   از  اگر  سازمانها 
گرفت  و هم  نارضايتي  کارکنان  به  بروز حوادث منجر خواهد شد؛ چرا که  در تقسيم  کار 
ناعادلانه  به  عده اي  کارهاي  زيادي  ارجاع  مي شود و عده اي  ديگر از زير کار فرار مي کنند و 
اين  مسئله  زمينه هاي  بروز حوادث را در کارکنان  ايجاد مي کند. بنابراين، مديريت  مي تواند 
با آگاهي  از مباني  تقسيم  کار از اين  سازوکار در راستاي  سازندگي  سازمان  و بالندگي  کار 
خود بهره  گيرد. يكي  از مهارتهاي  مهم  و حياتي  مديران  براي  بالندگي، تشخيص  تقسيم  
متوازن  اطلاعات  به منظور تقسيم  مسئوليت پذيري است. تمام  کارکنان  بايد به  اين  موضوع  
اشراف  داشته  باشند که  کار آنها در کمك  به  تصوير بزرگ، يعني  کار سازمان  در کل  تا چه  
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حد کمك  مي کند.  اين  کار فقط   به  اين منوط است کارکنان  را کاملاً  از امور آگاه  ساخت و 

بعد بر آن  مبنا کارها را تقسيم  کرد.
استفاده  نکردن از ساز و كار ارزيابي  عملکرد كاركنان: اينكه  در سازماني  گفته  مي شود 

دوغ  و دوشاب  فرقي  ندارد به  عنوان   واقعيت  تلخ  سازماني  به  توجه  و کالبدشكافي  جدي  نياز 
دارد. درصدي  از ريشه هاي  تلفات انسانی کارکنان  ناشي  از اين  است  که  مديريت  سازمان، 
سازوکاري  براي  توجه  به  افراد برجسته  ندارد و يا به  آن  بي توجه  است. ارزيابي  عملكرد، 
فرايندي  است  رسمي  که  کارگر را از بازخورد شخصيتي  نتايج  مثبت  يا منفي  عملكرد شغلي  
خود آگاه  مي کند و موجب  مي شود که  فرد نقاط  ضعف  خود را رفع  کند )سعادت، 1394(. 
از  قسمتي   مدير  که   است  اين  اختيار  واگذاري   ناقص:  و  ناآگاهانه   اختیار  واگذاري  

اختيارات  خود را به  مرئوسان  انتقال  دهد.  واگذاري  اختيار همانند ساير عوامل  مديريت،  
فرايندي  است  که مراحل  و روشهاي  خاص  خود را دارد و به صورت  قطعي  نيست  که  در يك  
زمان  در سازمان  انجام  گيرد  و تمام  شود. واگذاري  اختيار داراي  فراز و نشيبهاي  فراواني  
است؛ گاهي  اوقات  شدت  مي يابد و گاهي  اوقات  کمرنگ  مي شود؛ در هرحال  امري  است  که  

دائماً  در حال  شكل گيري  و تكامل  است )سلطانی، 1380، ص 26(. 
اعمال  تبعیض  در اجراي  مقررات  و ضوابط: ضوابط  و مقررات  سازمان  براي  ايجاد نظم  

منشأ  مقررات   و  اوقات  ضوابط   گاهي   ولي   است؛  عمليات  سازمان  ضروري   و همنواکردن  
بروز حوادث مي شود و آن  زماني  است  که  ضوابط  و مقررات  ناقص،  اجرا، و يا براي  عده اي  
اعمال  و براي  عده اي  ديگر ناديده  گرفته  شود. براين  اساس  قوانين  و مقرراتي  که  در سازمان  
براي  حل  مشكلات  و سالم سازي  محيط  تدوين  مي شود، اگر خوب  اجرا نشود،  و جامعه  
مشكل ساز خواهد شد )سلطانی، 1380، ص 31(. اين  موضوع  به اين  دليل است  که  وقتي  
و  بي عدالتي   احساس   افراد  دسته   اين   نشد،  اجرا  درست   ضوابط   و  مقررات   عده اي   براي  
تبعيض ، و سعي  در برقراري  تعادل  و جبران  نارساييها و کم توجهي  مديريت  در اين  زمينه  
از خود  به  سازمان   بي  اعتنايي   تمرد،  مقررات، کمكاري،  نقض   با  آنها هم چنين  مي کنند. 
واکنش  نشان  مي دهند که  اين  واکنشها در عرف  سازمان  تخلف  به شمار مي رود. زماني  که  
افراد  سازمان  در عمل  احساس  کردند از طريق  قانون  حق  به  حقدار مي رسد، رشك  و حسد 
نسبت  به همديگر، دشمني، تضاد منفي، عداوت  و... در جامعه  جاي  خود را به  دوستي، 
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اخوت، همياري، نوعدوستي  و... مي دهد که  اين  کيفيتها در زندگي  سازماني  موجب  ارتقا 
و تقويت  سطح  بهره وري  سازمان  مي گردد. با توجه به اين توضيحات است که بين برخی 

کارکنان سازمان محروميت نسبی احساس می شود.
استفاده  از امکانات  و موقعیتها: يكي  از شيوه هاي  کارساز و عملي  براي  تغيير رفتار 
کارکنان  اين  است  که  مديران  به  عنوان  فرهنگ  کاري  کنند که  ديگران  از آنها الگوي  عملي  
بگيرند. در بسياري  از گروه ها يا سازمانها، رهبر لازم  است  خود نمونه  بارز رفتاري  باشد که  
از افراد گروه  انتظار مي رود. در يك  بررسي   يكي  از علتهاي مهم  تلفات کارکنان،  عملكرد 
مديران  در استفاده  نامتعارف  از امكانات  سازماني  اعلام  شده  که  اين  زنگ  خطري  است  براي  
مديران  تا در بهره برداري  از امكاناتي  که  به منظور اجراي  وظايف  شغلي  دراختيار آنان  قرار 
گرفته  است، نهايت  دقت  و سعي  را بكنند و کنترلها را دروني  سازند؛ اين  بدان  معني  نيست  
که همه  کارکنان  به  يك  اندازه  از امكانات  استفاده  کنند بلكه  منظور اين  است  که  در عرف  

و روال  سازمان  احساس  بي عدالتي  نشود.

5-4. كنترل و نظارت در مديريت اسلامي
 در مديريت اسلامي بر ضرورت ارزشيابي و حسابرسي يا به بيان ديگر، نظارت و کنترل 
تأکيد زيادي شده است. بر اين اساس نظارت در مديريت اسلامي نظام مند و همه جانبه، و 
داراي دو جنبه است: نخست، خودکنترلي يا وظيفه فرد در وظايف و تكاليف خود و دوم، 
نظارتي که به لحاظ نظام هستي بر فرد اعمال مي شود و اساساً بر اعتقادات و باورهاي وي 
مبتني است. بر اين اساس، اصول بنيادين نظارت و کنترل از ديدگاه اسلام عبارت است از:

- اصل حضور و شهود 
- اصل امر به معروف و نهي از منكر 

- اصل نظم 
- اصل رعايت حسن اخلاق

- اصل عدالت 
- اصل تعريف معيار و ضابطه براي کنترل

 - اصل هوشياري و زيرکي دريافت و ارزيابي اطلاعات 
- اصل پيشگيري )فروزنده دهكردی و همكاران، 1392، ص 57(.
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5-5. مديريت مشاركتي

فكر مديريت مشارکتي ابتدا توسط نويسندگان امريكايي مطرح شد و براي اولين بار 
در ژاپن مورد استفاده قرار گرفت و از آنجا به سازمانهاي تجاري امريكا و اروپا راه يافت. در 
واقع تحقيقات آرجريس1، مك گريگور2 و ليكرت3 منبع تفكر مديريت مشارکتي در تمام 
نقاط دنيا شد. پيام اصلي اين پژوهشها اين بود که مديريت مشارکتي شامل تغييري از 

سبك کنترلگرا به سبك مشارکتگرا است )معيدفر، 1380، ص 65(.
وکارکنان  مديران  آن  اساس  بر  که  است  مديريتي  سبك  نوعي  مشارکتي  مديريت 
اقتدار  اين سبك مديريتي،  اهداف سازمان تلاش مي کنند. در  به  براي دستيابي  توأمان 
ديگر از بالا به پايين نيست بلكه بيشتر جنبه افقي دارد. امروز در ميان جوامع جهان، کشور 
ژاپن بهترين مصداق عيني توجيه مديريت مشارکتي است؛ چرا که ژاپني ها مزاياي سرشار 
مديريت مشارکتي را يافته اند و سالهاست که آن را در عمل اجرا مي کنند. ژاپني ها اصولاً به 
کار گروهي و مشارکت فعالانه به کارکنان و کارگران در تصميم گيريهاي سازمان بها مي دهند 
کاري شمرد: مراکز  و  سازمانها  مديريت  براي  را  اساسي  نقش  مي توان سه  که  به طوري 

• ايجاد و توسعه بستر مناسب به منظور بالنده سازي منابع انساني به عنوان حياتي ترين 	
عنصر سازمان از طريق برقراري احترام و اعتماد متقابل ميان افراد و هويت دادن به 
افراد و معني دار کردن شغلها و اعطاي استقلال نسبي در وظيفه شغلي به کارکنان

• انتصاب مديران جزء شايسته	
• توسعه فرهنگ سازماني از طريق اعتلاي وجدان کاري و فرهنگ کار، تشويق نوآوري و 	

خلاقيت و نهادينه کردن مفهوم همكاري و اجراي کار گروهي )والائی شريف، 1385، ص 30(.

5-6. ويژگیهای فرماندهان، رؤسا و مديران 
سيد احمد سجادی )1390( در کتاب چهار جلدی خود تحت عنوان مديران و فرماندهان 
شايسته، ويژگيهای فرماندهان، رؤسا و مديران را در چهار بعد ارائه کرده که هر بعد دارای 

شاخصها و عواملي به شرح جدول )1( است. 

1. Argeris

2. Mcgregor

3. Likert
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جدول )1(: ويژگیهای فرماندهان، رؤسا و مديران شايسته )سجادی،1390(

شاخصها و عوامل اصلینوع ويژگیرديف

مديريتی1

تطبيق  مهارت   -4 تحمل  قدرت  مهارت   -3 انسانی  مهارت   -2 ادراکی  مهارت   -1
مهارت   -8 تصميم گيری  مهارت   -7 برنامه ريزی  مهارت   -6 سازماندهی  مهارت   -5
 ICDL مهارت  مشاوره پذيری 11-  مهارت  ارتباطی 10-  مهارت   -9 انگيزش  ايجاد 
رهبری  و  هدايت  مهارت   -14 کنترل  و  نظارت  مهارت   -13 اجتماعی  مهارت   -12

15- مهارت اطلاعاتی

شخصيتی2
1- شجاعت 2- خلاقيت و نوآوری 3- انعطاف پذيری 4- قاطعيت 5- اعتمادبه نفس 

6- بردباری و خويشتن داری 7- هوش

رفتاری3
1- اخلاق اسلامی 2- امانتداری 3- قانونگرايی 4-مسئوليت پذيری 5- اطاعت پذيری 
6- نظم و انضباط 7- انگيزه و روحيه خدمتی 8- تلاش و توسعه 9- انضباط مالی و 

اقتصادی 10- انضباط سياسی 11- مناعت طبع

4
ارزشی و 

بينشی
1- اداي فرائض دينی و رعايت شئون اسلامی 2-اعتقاد و التزام عملی به ولايت فقيه 

3- پايبندی به ارزشهای اسلامی و انقلابی 4- ايجاد فضای اسلامی

5-7. وظايف و مسئولیتهای مديريت منابع انسانی
اين شرح  به  دو قسمت  به  را می توان  انسانی  منابع  مديريت  و مسئوليتهای  وظايف 

تقسيم بندی کرد:

الف( وظايف و مسئولیتهای عمومی
• و 	 راه ها  کردن  پيش بينی  و  يافتن  مطلوب،  وضعيت  طراحی  و  تصور  برنامه ريزی1:   

وسايلی که رسيدن به آن را فراهم سازد به برنامه ريزی اشاره دارد. 
•  سازماندهی2: فرايندی که طی آن با تقسيم کار ميان افراد و گروه های کاری و ايجاد 	

هماهنگی ميان آنها برای کسب اهداف تلاش می شود به سازماندهی اشاره دارد. 
• به 	 به منظور دستيابي  انگيزش کارکنان  برای  بر تلاش مدير  اين وظيفه  هدايت3:   

اهداف سازمانی دلالت دارد. 
• كنترل4: فرايندی برای تصحيح مستمر عملكرد سازمان به منظور دستيابی به اهداف 	

سازمانی است. 

1. Planning

2. Organizing

3. Directing/Leading

4. Contorolling
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•  تجزيه و تحلیل شغل1: فرايند سامانمند تعيين و تبيين وظايف، مسئوليتهای مورد 	
نياز اجرای شغل در سازمان و رابطه تعاملی آن با ديگر مشاغل به تجزيه و تحليل 

شغل اشاره دارد. 
•  برنامه ريزی منابع انسانی2: فرايندی که به وسيله آن سازمانها اطمينان می يابندکه 	

نيروی انسانی مورد لزوم در حال و آينده را در اختيار دارند و می توانند وظايف خويش 
را برای دستيابي به اهداف سازمانی انجام دهند. 

•  جذب و به كارگیری منابع انسانی: 	
- کارمنديابی3: فرايند جذب و به کارگيری بموقع منابع انسانی به تعداد مورد 

انتخاب  با شرايط احراز مشاغل برای  انتخاب4: مقايسه وضعيت متقاضيان شغلی   -
بهترين داوطلبان 

- انتصاب5: گماردن داوطلب در شغلی بر مبنای اطلاعات به دست آمده متناسب با آن شغل
• جبران خدمات منابع انسانی: 	

- ارزشيابی مشاغل6: فرايندی برای تعيين ارزش نسبی مشاغل در درون سازمان 
برابر توانايی فكری، جسمی،  - حقوق و دستمزد7: مبلغ خالصی که به کارکنان در 
ماهانه  به طور  ويژه  مهارتهای  و  و تخصص  و روحی، مسئوليتها  اجتماعی  ويژگيهاي 

پرداخت می شود.
• توانمندسازي منابع انساني: 	

- ارزشيابی عملكرد8: فرايندی که به وسيله آن مدير، رفتارهای کاری منابع انسانی را 
از طريق سنجش و مقايسه آن  با معيارهای از پيش تعيين شده ارزيابی، و نتايج را 

ثبت و اعلام می کند.

1. Job Analysis

2. Human Resource Planning(HRP)

3. Recruitment

4. Selection

5. Appointment

6. Job Evaluation

7. Salary And Wage

8. Performance Appraisal
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   برر
و  مهارت  دانش،  رفتارها،  کارکنان  آن  در  که  محيطی  ايجاد  بهسازی1:  و  آموزش   -

تواناييهای مربوط به شغل را فرا می گيرند به آموزش و بهسازی اشاره دارد. 
انسانی در طول  نيروی  برنامه مسير شغلی  با آن  فرايندی که  راهه2:  - مديريت کار 
سازمان طراحی و بر اساس ارزيابيهای سازمانی، عملكرد و ترجيحات شخصی افراد 

طرحريزی و شكل دهی می شود. 

5-8. سبك مديريت3 
واقع  در  بر مي گردد  هاثورن4  به مطالعات  کارکنان  نگرشهاي  بر  تأثيرسبك مديريت 
اين نگرش، که مديران مشارکتی آزادنگر هستند و بازخور مثبت مي دهند، سطوح بالاتري 
ليكرت و مك  نامی چون  ايجاد خواهد کرد. نظريه پردازان  را در ميان کارکنان  تعهد  از 
اثر مي گذارد تعهد سازمانی  بر  مديريت  کرده اند که سبك  نكته حمايت  اين  از   گريكور 

)کالبرس و کنكر5، 2007(.

 5-9. جو سازمانی:
در ادبيات مديريت تعاريف زيادي از جو سازمانی مطرح شده است. تعبير جو سازمانی به 
مجموع ويژگيهاي قابل سنجش محيط کاري اشاره دارد که مستقيم يا غيرمستقيم توسط 
افرادي تعبير مي شود که در اين محيط کاري زندگی می کنند تعبير مي شود و انگيزش و 
رفتار آنها را تحت تأثير قرار می دهد )هافستد6، 1998(. مطالعات در ايالات متحده نشان 
داده است که جو مثبت، احساس دلگرمی، حمايت، هويت شغلی با سطوح بالاي تعهد 
احساس مي کنند که در وضعيت مطلوب  افراد  داده می شود. هنگامی که  ربط  سازمانی 
افزايش می يابد )لو و همكاران7، 2007(. و مناسبتري قرار دارند، تعهد آنان به سازمان 

1. Training

2. Career Management

3.  Management style

4. Hathorn

5. Kalbers & Cenker

6. Hofsted

7. Lu et al
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   ف
الگوي تحليلی پژوهش به شرح زير ارائه مي شود:

جدول )2(: الگوي تحلیلی پژوهش

)نظريه و منبع مرتبط(عاملبعد

عوامل مديريتی

سبك رهبری

مديريت مشارکتی
)سی بروک، 2012(- 

)معيدفر،1380(–
)سلطانی،1380( 

مديريت پدرانه و حمايتی

مديريت فرامتنی
)عدم سلسله مراتبی(

ويژگيهای مديريتی

ويژگيهای مديريتی
– )چيندا و محمد، 2008( 

)معيدفر، 1380( -)سجادی، 
)1390

ويژگيهای شخصيتی و رفتاری

ويژگيهای ارزشی و بينشی

وظايف مديريتی

برنامه ريزی

)فروزنده دهكردی، 1392(- 
)دسلر، 1393(

سازماندهی

هدايت

نظارت و کنترل

برنامه ريزی

6. روش شناسي
 اين پژوهش از نظر هدف، کاربردي است که به روش توصيفی تحليلی صورت گرفته است. 
در اين پژوهش نمونه گيري هدفمند بود و ضمن بررسی پرونده های پنج سال گذشته، برای 
دستيابی  به داده های دقيق تا زمان اشباع نظری محقق با 31 نفر از کارشناسان، خبرگان  
و فرماندهان و رؤسا و مديران مرتبط با موضوع و بر اساس مبانی نظری تحقيق، مصاحبه 

صورت گرفت.
برای به دست آوردن روايي پرسشنامه از نظر اساتيد خبره در امور مربوط به نيروی 
انسانی استفاده شد و از آنها در مورد مربوط بودن، واضح بودن و قابل فهم بودن سؤالات و 
اينكه آيا اين سؤالات براي پرسشهاي تحقيقاتي مناسب است و آنها را مورد سنجش قرار 

مي دهد، نظر خواهي شد و اصلاحات مورد نظر در پرسشنامه اعمال گرديد. 
استفاده شده  روايي صوري  از  اندازه گيري  ابزار  روايي  براي سنجش  پژوهش  اين  در 
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است به طوري که علاوه بر درج نظر مصاحبه شوندگان در پرسشنامه، گويه ها و عبارت 
انساني مورد  از استادان دانشگاهي و کارشناسان نيروي  پرسشنامه بدقت توسط عده اي 

بررسي قرار گرفت و نظر تعديلي آنها در پرسشنامه لحاظ شد. 
در اين تحقيق يافته های مصاحبه به روش تحليل ساختاری و از طريق شناسه گذاری 
 SPSS باز مورد تحليل قرار گرفت و در پايان با استفاده از آزمون فريدمن از طريق نرم افزار

نسبت به اولويت بندی عوامل مؤثر بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا اقدام شد.

7. يافته هاي پژوهش
7-1. يافته های توصیفی

نتايج بررسي پرونده هاي پنج سال گذشته که در کميسيونهاي قانون استخدام ناجا 
مطرح شده در جدول )3( نشان داده شده است:

جدول )3(: طیف درجات

درصدطیف درجه 

4.2افسر ارشد

19.4افسر جزء

20.4درجه دار

56وظيفه

100جمع کل

به کارکنان  ترتيب متعلق  به  پنج سال گذشته  پرونده های مطرح شده در  بيشترين 
وظيفه با 56%، درجه داران با 20.4%، افسران جزء با 19.4% و افسران ارشد با 4.2% بود.
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   ف
جدول )4( نوع تلفات را در جامعه مورد مطالعه نشاني مي دهد:

جدول )4(: نوع تلفات

درصدنوع تلفات 
12.6شهادت

35.3فوت هنگام خدمت
52.1فوت عادی
100جمع کل

بيشترين آمار تلفات نيروی انسانی به ترتيب شامل: فوت عادی با 52%، فوت هنگام 
نيروی  تلفات  به  بيشترين حادثه منجر  با 13% است و  نهايتاٌ شهادت  و  با %35  خدمت 

انسانی مربوط به تصادف، درگيری با اشرار و قاچاقچيان است. 

7-2. يافته های استنباطی

واژه ها،  شناسه گذاری  از  پس  و  دسته بندی  مديريتي  عوامل  نظری  مبانی  برمبنای 
مفاهيم و ارتباط ميان آنها بر حسب ميزان تكرار، تعداد واژه ها، الفاظ، کنايه ها و اصطلاحات 
به کار رفته در جمله ها و ميزان تكرار آنها توسط مصاحبه شوندگان مورد تجزيه و تحليل 
واقع شد. برابر نتايج بدست آمده عوامل مديريتي که در کاهش تلفات انساني نقش مؤثري 
دارند در سه عامل سبك رهبري و مديريت، ويژگيهاي فرماندهان و مديران و در نهايت 
وظايف فرماندهان و مديران دسته بندي که هر کدام داراي شاخص ها و مؤلفه هاي خاص 

خود مي باشند که در ادامه در قالب سؤالهای مصاحبه ارائه مي شود.
سؤال اول: 

به نظر شما سبك رهبری و مديريت چگونه بركاهش تلفات نیروی انسانی تأثیرخواهد 
داشت؟

پس از شناسه گذاری واژه ها، مفاهيم و ارتباط ميان آنها بر حسب ميزان تكرار، تعداد 
توسط  آنها  تكرار  ميزان  و  در جمله ها  رفته  کار  به  اصطلاحات  و  کنايه ها  الفاظ،  واژه ها، 
تحت عنوان  اصلی  شاخص  سه  در  مديريت  و  رهبری  و  سبك  عامل  شوندگان  مصاحبه 
و  دسته بندی  فرامتنی«  مديريت  و  حمايتی  و  پدرانه  مديريت  مشارکتی،  »مديريت 

شناسه های مربوط به هر شاخص مشخص شد.
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جدول)5(: شناسه های باز مربوط به عامل سبك رهبری و مديريت

شناسه های بازشاخص مشخص شده

مديريت مشارکتی
- توانايی فرماندهان در بهره گيری از نظر ديگران به منظور تصميم گيري مناسب 

- واگذاري اختيار آگاهانه و کامل

مديريت پدرانه و حمايتی

- درک و احترام به سليقه های مختلف کارکنان توسط فرماندهان

- ايجاد جو صميمانه در محل خدمت توسط فرماندهان

- عدم ساده انگاری مشكلات روحی و روانی جزئی کارکنان

- تقسيم کار عادلانه بين کارکنان

مديريت فرامتنی )عدم سلسله 
مراتبی(

- آسان سازي ارتباط نزديك و تنگاتنگ فرمانده با کارکنان 

- حضور فرماندهان در داخل مأموريتها 

- ملاقات حضوری و برگزاری جلسات پرسش و پاسخ با کارکنان

همانطور که در جدول )5( مشاهده مي شود، مصاحبه شوندگان در مجموع به عواملي   
چون مديريت مشارکتی شامل تصميم گيری مبتنی بر مشورت و واگذاري اختيار، مديريت 
توسط  خدمتی  محيط  در  دوستانه  و  صميمانه  جوی  ايجاد  شامل  حمايتی  و  پدرانه 
فرماندهان، رؤسا و مديران، عدم ساده انگاری مشكلات جزئی کارکنان و عدم تبعيض و 
با  تقسيم کار عادلانه بين کارکنان، مديريت فرامتنی شامل ارتباط تنگاتنگ فرماندهان 

کارکنان در همه اوقات و زمانها تأکيد کرده اند.
سؤال دوم:  

نیروی  تلفات  كاهش  بر  مديران چگونه  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگیهای  نظر شما  به 

انسانی تأثیرخواهد داشت؟

پس از شناسه گذاری واژه ها، مفاهيم و ارتباط ميان آنها بر حسب ميزان تكرار، تعداد 
توسط  آنها  تكرار  ميزان  و  در جمله ها  رفته  کار  به  اصطلاحات  و  کنايه ها  الفاظ،  واژه ها، 
مصاحبه شوندگان ويژگيهای فرماندهان، رؤسا و مديران در سه شاخص اصلی تحت عنوان 
بينشی«  و  ارزشی  ويژگيهای  و  رفتاری  و  شخصيتی  ويژگيهای  مديريتی،   »ويژگيهای 

دسته بندی و شناسه های مربوط به هر شاخص مشخص گرديد.
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جدول )6( : شناسه های باز مربوط به عامل ويژگیهای فرماندهان، رؤسا و مديران

شناسه های بازشاخص مشخص شده

ويژگيهای مديريتی

ارائه  و  ماموريتی  مختلف  پيچيدگيهای  تحليل  و  تجزيه  در  فرماندهان  توانايی   -

راه حل های مناسب 

- افزايش آستان تحمل فرماندهان در برابر مشكلات سازمانی و خدمتی

- افزايش قدرت تصميم سازی، تصميم گيری بموقع و مناسب در مأموريتها

- توانايی عمليات روانی به منظور خنثی سازی عوامل ضد انگيزشی در سازمان

- توانايی فرماندهان در استفاده از فناوريهاي روز در مأموريتها

- افزايش قدرت تخيل و نظريه پردازی فرماندهان

- افزايش اشراف اطلاعاتی فرماندهان به حوزه های مأموريتی

- شناخت فرمانده از تهديدها و آسيبهای حوزه مأموريتی 

- توانمندی در مديريت صحنه عمليات و مأموريت 

ويژگيهای شخصيتی و 
رفتاری

- داشتن اعتماد به نفس، روحيه فعال و استقلال رای و عمل توسط فرماندهان 

- بردباری . خويشتن داری . تحمل ناملايمات و سختی های خدمتی توسط فرماندهان

- توانايی کنترل احساسات و تحمل عقايد مخالف توسط فرماندهان 

-شجاعت و خطر پذيری فرماندهان در برخورد با مجرمان و متخلفان 

- رعايت انضباط فردی و سازمانی توسط فرماندهان 

ويژگيهای ارزشی و بينشی

- داشتن اخلاق اسلامی شامل حسن خلق، تواضع، فروتنی، مدارا با مردم، عفاف، 

پاکدامنی، صداقت و...

- اداي فرايض دينی و رعايت شئون اسلامی توسط فرماندهان 

- تلاش فرماندهان در راستای ايجاد فضای اسلامی و تعظيم نسبت به شعائر الهی 

- به کارگيری نيروهای ارزشی و ايثارگر توسط فرماندهان

همان طور که در جدول )6( مشاهده مي شود، مصاحبه شوندگان در مجموع به عواملي 
پيچيدگيهای  تحليل  و  تجزيه  عمليات،  صحنه  مديريت  در  فرماندهان  توانمندی  چون 
مختلف مأموريتی، تصميم گيری مناسب و بموقع، اشرافيت اطلاعاتی و شناخت تهديدها و 
آسيبها، داشتن ويژگيهای شخصيتی چون شجاعت، اعتماد به نفس، بردباری و انضباط و 
هم چنين داشتن حسن خلق و ايجاد فضای معنوی در محيط های خدمتی تأکيد کرده اند.
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سؤال سوم: 

تلفات  بركاهش  چگونه  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  مديريتی  وظايف  شما  نظر  به 
نیروی انسانی تأثیرخواهد داشت؟

پس از شناسه گذاری واژه ها، مفاهيم و ارتباط ميان آنها بر حسب ميزان تكرار، تعداد 
توسط  آنها  تكرار  ميزان  و  در جمله ها  رفته  کار  به  اصطلاحات  و  کنايه ها  الفاظ،  واژه ها، 
مصاحبه شوندگان وظايف فرماندهان، رؤسا و مديران در چهار شاخص اصلی تحت عنوان 
»برنامه ريزی، سازماندهی، هدايت و نظارت و کنترل« دسته بندی و شناسه های مربوط به 

هر شاخص مشخص شد.
جدول )7( : شناسه های باز مربوط به عامل وظايف فرماندهان

شناسه های بازشاخص مشخص شده

برنامه ريزی
- حل تعارضات بين افراد با يكديگر و ايجاد ساز و کار کار گروهی

- اهميت دادن و تشويق افكار نو و ايجاد زمينه های عملياتی شدن اين افكار در سازمان 

سازماندهی

- ميزان توانايی فرماندهان در تقسيم متناسب مأموريت با توجه به توانايی کارکنان
- به کارگيری کارکنان متناسب با رسته خدمتی در مأموريتها

- عدم واگذاری کارهای طاقت فرسا و هم چنين چند ماموريت همزمان به کارکنان
- عدم به کارگيری کارکنان وظيفه در مأموريتهای حساس و مهم 

هدايت

- اعمال تشويق و تنبيه مناسب و متناسب در حدود اختيارات فرماندهی
- عدم انتقال و بكارگيری کارکنان به عنوان تنبيه انضباطی 

-بيان صريح، شفاف و سريع مواضع قانونی سازمان
- استفاده صحيح، به موقع و مناسب از اختيارات و مسئوليت سازمانی توسط فرماندهان 

- اعزام به موقع کارکنان به مرخصی استحقاقی و تشويقی
- رعايت ساعت مقرر خدمتی در بكارگيری کارکنان در ماموريت ها

- توجه به معيشت و روحيه و رفاه کارکنان

نظارت و کنترل
- نظارت و کنترل فرماندهان به صورت محسوس و غيرمحسوس

- ترويج فرهنگ خودکنترلی در زير مجموعه
- توجه فرماندهان به سلامت خانواده خود و کارکنان

همان طور که در جدول )7( مشاهده مي شود، مصاحبه شوندگان در مجموع به عواملي 
و  عادلانه  استفاده  کارکنان،  بين  مأموريتها  متناسب  و  مناسب  تقسيم  کارگروهی،  چون 
صحيح از اختيارات فرماندهی و هم چنين نظارت محسوس و غيرمحسوس و ترويج فرهنگ 

خودکنترلی بين کارکنان تأکيد کرده اند.
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7-3. اولويت بندی شاخصهای مربوط به عوامل مديريتی 

جدول )8(: میانگین رتبه ای عوامل مديريتی مؤثر بر كاهش تلفات انسانی در ناجا

رتبهمیانگین رتبه ایشاخصهارتبهمیانگین رتبه ایعنوان عامل

سبك رهبری و 
1.931مديريت

1.593مديريت مشارکتی

1.811مديريت پدرانه و حمايتی

مديريت فرامتنی )عدم سلسله 
مراتبی(

1.632

ويژگيهای 
1.642مديريتی

1.632ويژگيهای مديريتی

1.981ويژگيهای شخصيتی و رفتاری

1.583ويژگيهای ارزشی و بينشی

وظايف 
1.333مديريتی

2.294برنامه ريزی

2.632سازماندهی

2.453هدايت 

2.891نظارت و کنترل

نتايج جدول )8( نشان مي دهد که تمامي عوامل مديريتی به ترتيب، »سبك رهبری و 
مديريت، ويژگيهای مديريتی و وظايف مديريتی« بر کاهش تلفات نيروی انسانی تأثيرگذار 
است و از ميان شاخص ها نيز؛ مديريت پدرانه و حمايتی بين شاخصهای مربوط به سبك 
به ويژگيهای  رهبری و مديريت، ويژگيهای شخصيتی و رفتاری بين شاخصهای مربوط 
فرماندهان، رؤسا و مديران و نظارت و کنترل بين شاخصهای متعلق به وظايف مديران 

بيشترين تأثير را برکاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت.
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   برر
جدول )9(: میانگین رتبه ای زيرشاخصهای مرتبط با شاخصهای سبك رهبری و مديريت

زيرشاخصشاخص
میانگین 
رتبهرتبه ای

مديريت 
مشارکتی

توانايی فرماندهان در بهره گيری از نظر ديگران به منظور واگذاري 
تصميم گيري مناسب

0.891

0.722واگذاري اختيار آگاهانه و کامل

مديريت پدرانه و 

حمايتی 

2.124درک و احترام به سليقه های مختلف کارکنان توسط فرماندهان

2.882ايجاد جو صميمانه در محل خدمت توسط فرماندهان

2.931عدم ساده انگاری مشكلات روحی و روانی جزئی کارکنان

2.763تقسيم کار عادلانه بين کارکنان

مديريت فرامتنی 

)عدم سلسله 

مراتبی(

1.591سهولت در ارتباط نزديك و تنگاتنگ فرمانده با کارکنان

1.183حضور فرماندهان در مأموريتها

1.362ملاقات حضوری و برگزاری جلسات پرسش و پاسخ با کارکنان

و  رهبری  سبك  به  مربوط  زيرشاخصهای  بين  که  مي دهد  نشان  جدول)9(  نتايج 
جزئی  روانی  و  روحی  مشكلات  ساده انگاری  »عدم  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  مديريت 
کارکنان، ايجاد جو صميمانه در محل خدمت توسط فرماندهان، سهولت در ارتباط نزديك 
و تنگاتنگ فرمانده با کارکنان و توانايی فرماندهان در بهره گيری از نظر ديگران به منظور 
ناجا خواهد  انسانی در  نيروی  تلفات  بر کاهش  تأثير را  تصميم گيري مناسب« بيشترين 

داشت.
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جدول )10(: میانگین رتبه ای زيرشاخصهای مرتبط با شاخص ويژگیهای فرماندهان، رؤسا و مديران

میانگین زيرشاخصشاخص
رتبهرتبه ای

ويژگيهای
 مديريتی

توانايی فرماندهان در تجزيه و تحليل پيچيدگيهای مختلف مأموريتی 
5.324وارائه راه حلهای مناسب

4.995افزايش آستان تحمل فرماندهان در برابر مشكلات سازمانی و خدمتی

5.891افزايش قدرت تصميم سازی، تصميم گيری بموقع و مناسب در مأموريتها

توانايی انجام عمليات روانی به منظور خنثی سازی عوامل ضد انگيزشی 
4.926در سازمان

4.638توانايی فرماندهان در استفاده از فناوريهای روز در مأموريتها

4.519افزايش قدرت تخيل و نظريه پردازی فرماندهان

4.877افزايش اشراف اطلاعاتی فرماندهان به حوزه های مأموريتی

5.463شناخت فرمانده از تهديدها و آسيبهای حوزه مأموريتی

5.772توانمندی در مديريت صحنه عمليات و مأموريت

ويژگيهای
 شخصيتی
 و رفتاری

توسط  عمل  و  رأی  استقلال  و  فعال  روحيه  نفس،  به  اعتماد  داشتن 
2.784فرماندهان

بردباری، خويشتن داری، تحمل ناملايمات و سختی های خدمتی توسط 
2.695فرماندهان

2.912توانايی کنترل احساسات و تحمل عقايد مخالف توسط فرماندهان

2.991شجاعت و خطر پذيری فرماندهان در برخورد با مجرمان و متخلفان

2.883رعايت انضباط فردی و سازمانی توسط فرماندهان

ويژگيهای 
ارزشی 
و بينشی

با  مدارا  فروتنی،  تواضع،  خلق،  حسن  شامل  اسلامی  اخلاق  داشتن 
2.451مردم، عفاف، پاکدامنی، صداقت و...

2.124اداي فرايض دينی و رعايت شئون اسلامی توسط فرماندهان

تلاش فرماندهان در راستای ايجاد فضای اسلامی و تعظيم نسبت به 
2.362شعائر الهی

2.243به کارگيری نيروهای ارزشی و ايثارگر توسط فرماندهان

نتايج جدول)10( نشان مي دهد که بين زيرشاخصهای مربوط به ويژگيهای فرماندهان، 
رؤسا و مديران » افزايش قدرت تصميم سازی، تصميم گيری بموقع و مناسب در مأموريتها، 
توانمندی در مديريت صحنه عمليات و مأموريت، شناخت فرمانده از تهديدها و آسيب های 
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   برر
و  با مجرمان و متخلفان  برخورد  فرماندهان در  حوزه مأموريتی، شجاعت و خطرپذيری 
داشتن اخلاق اسلامی شامل حسن خلق، تواضع، فروتنی، مدارا با مردم، عفاف، پاکدامنی، 
ناجا خواهد داشت. انسانی در  نيروی  تلفات  بر کاهش  تأثير را  ... « بيشترين  صداقت و 

جدول )11(: میانگین رتبه ای زيرشاخصهای مرتبط با شاخص وظايف فرماندهان، رؤسا و مديران

میانگین زيرشاخصشاخص
رتبهرتبه ای

برنامه ريزی
0.891حل تعارضات بين افراد با يكديگر و ايجاد ساز و کار کار گروهی

عملياتی شدن  زمينه های  ايجاد  و  نو  افكار  تشويق  و  دادن  اهميت 
0.552اين افكار در سازمان

سازماندهی

به  توجه  با  مأموريت  متناسب  تقسيم  در  فرماندهان  توانايی  ميزان 
2.634توانايی کارکنان

2.822به کارگيری کارکنان متناسب با رسته خدمتی در مأموريتها

عدم واگذاری کارهای طاقت فرسا و هم چنين چند مأموريت همزمان 
2.713به کارکنان

2.911عدم به کارگيری کارکنان وظيفه در مأموريتهای حساس و مهم 

هدايت

4.885اعمال تشويق و تنبيه مناسب و متناسب در حدود اختيارات فرماندهی

5.561عدم انتقال و به کار گيری کارکنان به عنوان تنبيه انضباطی

4.327بيان صريح، شفاف و سريع مواضع قانونی سازمان

استفاده صحيح، بموقع و مناسب از اختيارات و مسئوليت سازمانی 
4.656توسط فرماندهان

4.914اعزام بموقع کارکنان به مرخصی استحقاقی و تشويقی

5.422رعايت ساعت مقرر خدمتی در به کارگيری کارکنان در مأموريت ها

5.233توجه به معيشت و روحيه و رفاه کارکنان

نظارت و کنترل

1.782نظارت و کنترل فرماندهان به صورت محسوس و غير محسوس

1.841ترويج فرهنگ خود کنترلی در زير مجموعه

1.693توجه فرماندهان به سلامت خانواده خود و کارکنان

نتايج جدول )11( نشان مي دهد که بين زيرشاخصهای مربوط به وظايف فرماندهان، 
رؤسا و مديران »حل تعارضات بين افراد با يكديگر و ايجاد ساز و کار کار گروهی، عدم 
به کارگيری  و  انتقال  عدم  مهم،  و  حساس  مأموريتهای  در  وظيفه  کارکنان  به کارگيری 
به کارگيری کارکنان  رعايت ساعت مقرر خدمتی در  انضباطی،  تنبيه  به عنوان  کارکنان 
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در مأموريتها، توجه به معيشت و روحيه و رفاه کارکنان و ترويج فرهنگ خود کنترلی در 

زيرمجموعه«، بيشترين تأثير را بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت.

8. نتیجه گیري
سبك  و  مديران  ويژگيهای  مديران،  وظايف  شامل؛  شده  شناسايي  مديريتی  عوامل 
رهبری و مديريت است. در زمينه سبك رهبری و مديريت مؤثر بر کاهش تلفات، مصاحبه 
شوندگان در مجموع به عواملی چون مديريت مشارکتی شامل؛ تصميم گيری مبتنی بر 
و  صميمانه  جوی  ايجاد  شامل؛  حمايتی  و  پدرانه  مديريت  اختيار،  واگذاري  و  مشورت 
دوستانه در محيط خدمتی توسط فرماندهان و مديران، عدم ساده انگاری مشكلات جزئی 
کارکنان و عدم تبعيض و تقسيم کار عادلانه بين کارکنان، مديريت فرامتنی شامل؛ ارتباط 

تنگاتنگ فرماندهان با کارکنان در همه اوقات و زمانها تأکيد کرده اند.
در زمينه ويژگيهای مديريتی مؤثر بر کاهش تلفات، مصاحبه شوندگان در مجموع به 
عواملی چون توانمندی فرماندهان در مديريت صحنه عمليات، تجزيه و تحليل پيچيدگيهای 
مختلف مأموريتی، تصميم گيری مناسب و بموقع، اشرافيت اطلاعاتی و شناخت تهديدها و 
آسيبها، داشتن ويژگيهای شخصيتی چون شجاعت، اعتماد به نفس، بردباری و انضباط و 
هم چنين داشتن حسن خلق و ايجاد فضای معنوی در محيط های خدمتی تأکيد کرده اند.

به  در مجموع  تلفات، مصاحبه شوندگان  بر کاهش  مؤثر  مديريتی  وظايف  زمينه  در 
عواملی چون حل تعارضات بين افراد با يكديگر و ايجاد ساز و کار کار گروهی، کارگروهی، 
تقسيم مناسب و متناسب مأموريتها بين کارکنان، استفاده عادلانه و صحيح از اختيارات 
فرماندهی و هم چنين نظارت محسوس و غيرمحسوس و ترويج فرهنگ خودکنترلی بين 

کارکنان تأکيد کرده اند.
شاخصهايی  بر  مصاحبه شوندگان  تلفات،  کاهش  بر  سازمانی  ساختار  تأثير  زمينه  در 
چون تنوع در مشاغل و وظايف و عدم تشريح شفاف مأموريتها، عدم شفافيت در قوانين و 
دستورالعملها و روش های سازمانی، عدم تبيين مسير شغلی در سازمان بويژه در مشاغل 
تأکيد  ناجا  در  خدمتی  محلهای  و  مأموريتها  جغرافيايی  پراکندگی  و  زيان آور  و  سخت 

کرده اند.
بين عوامل مديريتی به ترتيب »سبك رهبری و مديريت )1.93(، ويژگيهای مديريتی 
)1.64( و وظايف مديريتی )1.33(« بر کاهش تلفات نيروی انسانی تأثير خواهد داشت. 
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بين شاخصهای اين عوامل »مديريت پدرانه و حمايتی و بين شاخصهای مربوط به سبك 
به ويژگيهای  رهبری و مديريت، ويژگيهای شخصيتی و رفتاری بين شاخصهای مربوط 
فرماندهان، رؤسا و مديران و نظارت و کنترل و بين شاخصهای متعلق به وظايف مديران« 

بيشترين تأثير را بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت.
بين زيرشاخصهای مربوط به سبك رهبری و مديريت فرماندهان، رؤسا و مديران »عدم 
ساده انگاری مشكلات روحی و روانی جزئی کارکنان، ايجاد جو صميمانه در محل خدمت 
توانايی  و  کارکنان  با  فرمانده  تنگاتنگ  و  نزديك  ارتباط  در  سهولت  فرماندهان،  توسط 
فرماندهان در بهره گيری از نظر ديگران به منظور تصميم گيري مناسب«، بيشترين تأثير 

را بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت.
قدرت  »افزايش  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگيهای  به  مربوط  زيرشاخصهای  بين 
تصميم سازی، تصميم گيری بموقع و مناسب در مأموريتها، توانمندی در مديريت صحنه 
عمليات و مأموريت، شناخت فرمانده از تهديدها و آسيب های حوزه مأموريتی، شجاعت و 
خطرپذيری فرماندهان در برخورد با مجرمان و متخلفان و داشتن اخلاق اسلامی شامل 
حسن خلق، تواضع، فروتنی، مدارا با مردم، عفاف، پاکدامنی، صداقت و ... « بيشترين تأثير 

را بر کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت. 
تعارضات  »حل  مديران  و  رؤسا  فرماندهان،  ويژگيهای  به  مربوط  زيرشاخصهای  بين 
بين افراد با يكديگر و ايجاد ساز و کار کار گروهی، عدم به کارگيری کارکنان وظيفه در 
مأموريتهای حساس و مهم، عدم انتقال و به کارگيری کارکنان به عنوان تنبيه انضباطی، 
و  معيشت  به  توجه  مأموريتها،  در  کارکنان  به کارگيری  در  خدمتی  مقرر  ساعت  رعايت 
روحيه و رفاه کارکنان و ترويج فرهنگ خودکنترلی در زير مجموعه«، بيشترين تأثير را بر 

کاهش تلفات نيروی انسانی در ناجا خواهد داشت.

9. پیشنهادها
الف- فرماندهان، رؤسا و مديران به مشكلات روحی و روانی جزئی کارکنان اهميت 
بدهند و ضمن ايجاد جو صميمانه در محل خدمت و ارتباط نزديك و تنگاتنگ با کارکنان، 

تلاش لازم در راستای رفع مشكلات کارکنان به عمل آورند.
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ارتقاي سطح  به  نسبت  آموزشی  کاربردی  دوره های  و  کارگاه ها  برگزاری  ب- ضمن 
و  بموقع  تصميم گيری  تصميم سازی،  »قدرت  زمينه های  در  ناجا  فرماندهان  توانمندی 
مناسب در مأموريتها، مديريت صحنه عمليات و مأموريت، شناخت تهديدها و آسيب های 
حوزه مأموريتی، توانايی تجزيه و تحليل پيچيدگيهای مختلف مأموريتی و ارائه راه حلهای 

مناسب« اقدام کنند.
ج- ضمن توجه به وضعيت روحيه، انگيزه و معيشت کارکنان، در به  کارگيری کارکنان 

وظيفه در مشاغل مهم و حساس خودداری کنند.
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