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تدوين الگوی  رهبری منابع انسانی بر اساس رهبري 360 درجه 
اكبر سليمي1، محمد حسين عباس نژاد2

از صفحه 129 تا 156

تاريخ دريافت: 94/10/7، تاريخ پذيرش: 94/12/18

چکیده
پژوهش حاضر با هدف تدوين الگوی رهبري منابع انساني انجام شده است. اين پژوهش از نظر 
هدف كاربردی، و از لحاظ روش توصيفی- پيمايشی است. اطلاعات از طريق مطالعات كتابخانه ای 
و اسنادی به دست آمد. جامعه آماری افسراني هستند كه مشغول به تحصيل در مقطح كارشناسی 
ارشد دانشگاه علوم انتظامی امين بودند كه از اين بين 87 نفر به عنوان نمونه هدفمند )كه حداقل 
يک مرحله خدمت مرزی را تجربه نموده اند( انتخاب شدند. داده ها با پرسشنامه محقق ساخته 
از نوع طيف ليکرت 24 سؤالی با تأييد روايی و پايايی )0/81( جمع آوري، و براي تحليل داده ها 
از آزمونهای خي دو، تی و فريدمن و تحليل عاملی استفاده شد. نتايج نشان داد؛ الگوي رهبري 
منابع انساني بر اساس رهبري 360 درجه الگوي مناسبي است كه مي تواند مديران سطح عالي 
)بالاتر از خود(، مديران مياني )همطراز( و مديران سطح عملياتي را رهبري كند و اولويت آنها در 
جامعه مورد بررسي به ترتيب در سطح عالي؛ وقت شناسي با بار عاملي 0/932، در نوع همطراز؛ 
دوست بودن با بار عاملي 0/901 و در زيردست؛ فوق العاده ديدن كاركنان با بار عاملي 0/929 

بيشترين تأثيرگذاري را دارند. 

واژگان کلیدي
رهبري، منابع انساني، مديريت منابع انساني، رهبري 360 درجه، مرزباني

   salimi.1391@yahoo.com     :1 . نويسنده مسئول و عضو هيئت علمي دانشگاه علوم انتظامي، پست الکترونيکي
انتظامي                                                    2 . عضو هيئت علمی دانشگاه علوم 
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1. مقدمه 

و  است  برخوردار  والايی  جايگاه  از  مديريت  مديريت،  و  سازمان  كنونی  دنيای   در 
كيفی  كاركنان  نداشتن  را  سازمانها  معضل  و  مشکل  مهمترين  ای  عده  اينکه  رغم   به 
می دانند، بسياری از دانشمندان جديد مديريت، مشکل اصلی سازمانها را مديريت آنها 
باشد،  برخوردار  از مديريت مطلوب و قوی  و معتقدند چنانچه سازمانی  اعلام می كنند 
علاوه بر رفع ساير كاستيها و مشکلات، خواهد توانست مشکل نيروی انسانی آن سازمان را 
نيز برطرف، و با الگو قرار دادن خود به صورت واقعی از تخلفات كاركنان پيشگيری كند. 

نکته مهم ديگر در سازمانها ، تغيير رويکرد و نگرش از مديريت به رهبری است. رهبری 
اين است كه با ويژگيهای  نرم انسانها )كاركنان( مانند انگيزش ، تعهد و رضايتمندی كار 
می كند. اگر سازمانی از اين مهم غافل باشد و بخواهد هنوز براساس راهبردهای گذشته با 
ابزار فرماندهی تنها و برخوردهای آمرانه و عدم لحاظ شرايط، خواستها و روحيات كاركنان 
برخورد كند، نمی توان به بهره وری مناسب اميدوار باشد؛ لذا پرداختن به مقوله رهبری و 

آن هم بهترين نوع آن، منطقی و ضروری است.
با نگرش سيستمی به سازمان و مديريت درمی يابيم كه موفقيت هر سازمان در گرو 
تلفيق بهينه منابع وارده به يک سازمان، يعنی نيروی انسانی، سرمايه، فناوری، مواد اوليه 
وارده  منابع  با  سازمانها  اهداف  بايد  است.  سازمانی  هدفهای  به  رسيدن  در  اطلاعات،  و 
هماهنگی داشته باشد تا مديران بتوانند به دست مديرانشان در داخل سازمان با تلفيق و 
تركيب به هماهنگی مطلوب برسند و نيل به اهداف سازمانی از طريق برنامه ريزی صحيح، 
انسان مهمترين  البته  باشد.  سازماندهی، هدايت و رهبری و نظارت و كنترل ميسر می 
به خودی  به سازمان،  وارده  زيرا ساير منابع  اهداف سازمانی است،  به  عامل در رسيدن 
خود نخواهد توانست هدفهای سازمانی را تحقق بخشند. بنابراين می توان نتيجه گرفت 
كه منابع انسانی شايسته برای سازمان ارزشمند است و به راحتی قابل كپی برداری، تقليد 

و جايگزينی نيست و موجب كسب مزيت رقابتی پايدار می شود )نئو1، 2009، ص 4(. 

1. Neo
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2. مسئله تحقیق
امروزه به دليل پيچيدگی سازمانها تخصصهای ويژه ای مورد نياز است كه برای اداره 
امور سازمانی شکل گرفته اند و مديريت منابع انسانی برنامه ريزی، سازماندهی، هدايت، 
رهبری و نظارت بر كليه عمليات استخدامی و هم چنين، آموزش و بهسازی، نگهداری، 
ارزشيابی، برقراری ارتباطات، ايجاد انگيزه های كاری و به ويژه برنامه ريزی منابع انسانی 
را با همکاری و مشاوره ساير مديران بر عهده دارد. بنابراين مديريت منابع انسانی عبارت 
است از مديريت و اداره راهبردي )بلندنظرانه( و پايدار با ارزشترين دارايي هاي سازمان، 
يعني كاركناني كه در آنجا كار مي كنند و در كنار هم به سازمان در وصول به اهدافش 

كمک مي كنند )آرمسترانگ، 2014 ، ص 3، ترجمه مهديه و اعرابی ، 1393(.
به  توجه  با  امروزه  ناجاست  تابعيت  ايران  كه در  اسلامی  سازمان مرزبانی جمهوری 
شرايط امنيتی كشورهای همسايه به عنوان يکی از با اهميت ترين سازمانهای راهبردي 
در سطح ملی می باشد و مسئله مديريت و رهبری در آن به عنوان يکی از اثرگذارترين 
متغيرهای خدمتی كاركنان بسيار حائز اهميت می باشد. از سويی چون اين سازمان دهه 
اول استقلال خود را می گذراند شايد به سبب درگير بودن به مسائل حاشيه ای كمتر 
توانسته است به اين اصول مديريتی توجه و سرمايه گذاری كند اين در حالی است كه 
مرزبانی به دليل ماهيت و مأموريت های خاص نيازمند مديريت اثربخش و كارامد هم در 
بعد درونی و هم بعد بيرونی و البته در همه سطوح مربوطه است. يکی از تأثيرات مديريت 
بهينه در همه سازمانهای نظامی - انتظامی و از جمله مرزبانی بنا به نص صريح آيين نامه 
انضباطی الگو بودن فرمانده و مدير است و از نظر تجربی نيز ثابت شده است كه ميزان 
كيفيت مديريت واحد نظامی با ميزان دوری كاركنان آن از تخلفات و جرائم رابطه مستقيم 
دارد. اين پژوهش با هدف شناسايی بهترين نوع مديريت منابع انسانی در درون سازمان 
مرزبانی با هدف پيشگيری از تخلفات كاركنان و آنهم در سطح مديران ميانی شروع شده 
الگو  با  مرزبانی  كاركنان  آن  تحقق  با  كه  است  اين جهت  از  پژوهش  اين  اهميت  است. 
گرفتن از مدير خود و ارتقای انگيزه از سلامت كاری بالاتری برخوردار شده و در نهايت 
كيفيت خدمت رسانی آن به نظام و جامعه در ابعاد و حوزه های مختلف بيشتر و بهتر 
خواهد شد. لذا اين پژوهش قصد دارد اين مسئله را بصورت علمی مورد بررسی قرار دهد و 
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مسئله پژوهش عبارت است از اينکه بهترين نوع مديريت منابع انسانی در مرزبانی با هدف 

پيشگيری از تخلفات كاركنان چگونه می تواند باشد؟ 

3. اهداف تحقیق
الف- هدف اصلی

تدوين الگوی رهبري منابع انسانی بر اساسي رهبري 360 درجه 
ب- اهداف فرعی 

• شناسايي ابعاد و عوامل و شاخص های الگو  	
• اولويت بندی عوامل و شاخص های الگو  	

4. سؤالات پژوهش 
الف- سؤال اصلی

الگوی رهبري منابع انسانی بر اساسي رهبري 360 درجه چگونه است؟
ب- سؤالات فرعی 

ابعاد و عوامل و شاخص های الگوی رهبري منابع انسانی بر اساسي رهبري 360 درجه 
چگونه است؟

اولويت بندی عوامل و شاخص های الگوی رهبري منابع انسانی بر اساسي رهبري 360 
درجه چگونه است؟

5. منابع انسانی وانواع آن 
منبع انسانی يعنی كارمند كسی است كه نيروی كار خود را در اختيار سازمان قرار 
داده است )مقيمی و رمضان،1390، ص212(. در نگاه مديريت جديد انسان كليديترين و 
با ارزشترين عنصر است )سيد جوادين، 1387، ص 2 و نصر اصفهانی، 1386، ص 7(. طبق 
 نظريه مديريت منابع انسانی و امور كاركنان )1980( شناسايی اهميت نيروی كار سازمان 
 به عنوان يک عنصر حياتی در كسب اهداف سازمان و استفاده چند گانه در فعاليتها مهم است 
را  و جامعه  فردی كاركنان، سازمان  منافع  ای،  و منصفانه  مؤثر  به طور  ای كه  به گونه 
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 تضمين كند )سيد جوادين، 1387، ص 4(. برای مديريت در عصركنونی راهی جز تکيه بر 
ص13(؛   ،1386 )قليچ لی،  است  نمانده  باقی  انسانی(  )سرمايه های  اصلی  های   سرمايه 
با اين حساب شايعترين علت كجروی )مديران( بی توجهی به كارمندان-منابع انسانی - 

است )رحمانی و باقی نصرآبادی،1377، ص 9(. 
تقسيم ها  دسته  اين  به  توان  و  استعداد  نظر  از  را  كاركنان  همکارانش  و   ادمايکل 

آنهايی كه   -B دارند.2-گروه  پيوسته عملکرد خوبی  آنهايی كه    -A اند: 1-گروه  كرده 
 -Dآنهايی كه كمتر عملکرد قابل قبولی دارند .4-گروه -C عملکرد ثابتی دارند.3-گروه
آنهايی كه بايداخراج شوند )كارت رايت،1387 ، ص97(. ويليام ويل كرسن افراد سازمان 
را به چهار گروه تقسيم می كند:1- استخوان جناغ سينه: كسی كه می خواهد كار را به 
 عهده ديگری قرار دهد.2- استخوان آرواره: كسی كه زياد صحبت می كند و كار انجام 
نمی دهد. 3- استخوان انگشتان: كسی كه مانند مشت گره كرده مزاحم كاركردن ديگران 
است. 4- استخوان ستون فقرات: كسی كه عملًا كار می كند )نصر اصفهانی، 1386، ص 28(. 

 Aکارکنان گروه  Bکارکنان گروه  Cکارکنان گروه  Dکارکنان گروه 

 

 

 ستون فقراتی کارمنذاستخوان کارمنذاستخوان آرواره ای کارمنذاستخوان انگشتی کارمنذاستخوان جناغی

 

 مذیریت آنطبقه بنذی منابع انسانی سازمانی و مسیر -1نمودار 

 

6. مديريت منابع انساني
ظريف  طبقه بندی  يک  در  البته  است.  مدنظر  عام  معنای  به  سازمانها  در  مديريت 
داشته  پيروانی  كه  است  رهبر كسی  كرد.  رهبر جدا  و  مدير  فرمانده،  به  را  آن  می توان 
باشد؛ همين نکته نشان می دهد كه همه مديران رهبر نيستند؛ زيرا مديريت به مفهوم 
كردن  هدايت  مفهوم  به  كردن  رهبری  كه  حالی  در  است  كردن  كنترل  و  كردن  اداره 
كسی و او را به مقصد رساندن است )كاظم،1386، ص20(. از ديدگاه مديريت راهبردي، 
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رهبری تصميم گيری و هدايت راهبردي است و مديريت اجرای مؤثر تصميمات راهبردي 
است. پيتر دراكر می گويد:": مديريت يعنی انجام دادن صحيح كار و رهبری يعنی انجام 
كارهای صحيح" )دونالدس، 1389، ص77(. رهبری مستلزم دانش كافی، تجربه كافی و 
شيوه صحيح برخورد و اداره است )مجموعه مقالات بازرسی كل، ج دوم، ص9(. به عقيده 
ميتنزبرگ منظور از مديريت، رهبری و از برنامه ريزی، مديريت اجرايی است. به عقيده 
ميرسپاسی، رهبری، هنر يا علم نفوذ در اشخاص است به طوری كه با ميل خود در جهت 
دستيابي به هدفهای تعيين شده گام بردارند. رهبری هنر مديريت است؛ چرا كه بخشی 
از وظايف هر مدير در استفاده مؤثر از منابع انسانی سازمان است. رهبری در ارتباط با 
 انسانها، روابط آنها و بالاخره تجميع كردن عزم آنها در جهت تحقق مأموريت خاص مطرح 
می شود؛ لذا رهبری در هر دو مفهوم عملياتی و راهبردي به كار برده می شود )ميرسپاسی، 
همان، ص360(. پروفسور ساعت چی در اهميت جايگاه رهبر در سازمان می گويد:"پس از 
سالها كار علمی در حوزه مديريت و رهبری به اين واقعيت پی بردم كه اگر می خواهيم يک 
واحد يا سازمان فرضی را يا كل سازمان را گرفتار ضعف، بيماری و حتی مرگ كنيم، مسئوليت 
مديريت و رهبری آن را به فردی واگذار كنيم كه به دلايل گوناگون و كم و بيش ناشناخته، 
صلاحيت و كفايت مديريت و رهبری اثربخش را در آن واحد يا سازمان ندارد و برعکس 
اگر سازمانی گرفتار عارضه زياندهی شده و در حال بيماری يا مرگ است، آن را به مدير 
دگرگون ساز، موفق و كارامد بسپاريم تا امکان نجات آن را فراهم آوريم )ساعتچی،1387، 
ص8(. مديريت صحيح، ضعيفترين سازمانها را قوی و مديريت غلط، سازمانهای قوی را 
در ورطه نابودی و اضمحلال می اندازد )رحمانی و باقی نصرآبادی،1377، ص10(. طبق 
تعريف سنتی رايج، فرمانده بيشتر ديدگاه و نگاه آيين نامه ای و دستور العملی دارد. مقام 
معظم رهبری درباره فرمانده چنين می فرمايد: »فرمانده در آن واحد بايد هم نقش مدير، 
اجتماعی،  پيشگيری  همايش  )حاشيه  باشد«  داشته  پدرانه  نقش  هم  و  رهبر  نقش  هم 
مهر93(. از آنجا كه در سازمانهايی مثل ناجا واژه فرمانده كاربرديتر و رايجتر است، منظور 
ما از مديريت منابع انسانی در اين مقاله، فرمانده با تعريف اخير است. سيد جوادين در 
 مبحث تغيير مفاهيم مديريتی، ضمن برشماری 24 تغيير، يکی ازآنها را تغيير از مديريت 

به رهبری ذكر می كند )سيد جوادين،1387، ص 472(. 
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تأمين  و  كاركنان  رضايت  برای  كه  است  ای  ويژه  تخصص  انسانی،  منابع  مديريت 
هدفهای سازمانی، برنامه ريزی و كوشش می كند )ابطحی، 1386، ص 7(.

منظور از منابع انساني يک سازمان تمام افرادي هستند كه در سطوح مختلف سازمان 
مشغول به كار مي باشند)سعادت، 1394، ص1( 

7. سلسله مراتب انواع رده های مديريت و رهبری 
هرچند از ديدگاه های مختلف، رده های متفاوتی می توان برای مديريت و رهبری نوشت، 
جيم كالينز در يک تقسيم بندی آن را به صورت ذيل طبقه بندی و تعريف كرده است:

الف- مديريت/ رهبری رده يک: اين نوع مدير، فردی بشدت تواناست كه با بهره گيری از 

استعداد، دانش، مهارت و عادتهای خوب در محيط كار فعاليت می كند.
ب- مديريت/ رهبری رده دو: وی از فعاليتهای شخصی خود در راه كسب دستاوردهای 

گروهی استفاده، و با ديگران در كار گروهي ثمربخش همکاری می كند.
ج- مديريت/ رهبری رده سه: او منابع و نيروی انسانی را به سوی هدفهای از پيش تعيين 

شده به شيوه ای ثمربخش و كارامد بسيج می كند.
د- مديريت/ رهبری رده چهار: وی تعهد به آرمانی روشن و والا را افزايش مي دهد و در 

تعقيب آن مي كوشد و برای بهتر كردن عملکرد، معيارهای برتر مي آفريند.
ه-مديريت/ رهبری رده پنج: چنين فردی با در هم آميختن فروتنی و اراده حرفه ای، 

عظمت پايدار به وجود مي آورد )كالينز،1384، ص41(. اصطلاح تراز پنج به بالاترين رده 
در سلسله مراتب تواناييهای اجرايی اشاره دارد. رهبراني كه شرايط احراز تراز پنجم دارند، 
 بايد تمام شرايط هرم صلاحيت رهبری را داشته باشند. در توصيف اين رده جيم كالينز 
فروتنی  از  متناقض  ای  آميزه  كمرو،  خوددار، حتی  آرام،  افرادی  رهبران  گويد:"اين  می 
شخصی و فرم حرفه ای هستند و هيچ وقت به فکر كسب شهرت نيستند. رهبران تراز پنج، 
منيت را از خود دور، و آن را متوجه ساختن هدفی متعالی و اعتلای سازمان می كنند. 
آنها بشدت  ندارند؛ برعکس  يا منيت  تراز پنج نفع شخصی و  نبايد پنداشت كه رهبران 
جاه طلب هستند؛ اما جاه طلبی آنها براي خودشان نيست بلکه برای سازمانی است كه 
 سکان هدايت آن را در دست دارند. آنها انسانهايی به ظاهر عادی و آرام با دستاوردهای 
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شگفت آور هستند. طبيعت آرام و سمج رهبران تراز پنج نه تنها هنگام تصميم های بزرگ 
خود را نشان می دهد بلکه در روش شخصی پيگيری استادانه نيز ديده می شود. رهبران 
ترازپنج وقتی كارها خوب پيش می رود از پنجره به بيرون نگاه می كنند تا سهمی از موفقيت 
را به عامل بيرونی نسبت دهند )و اگر كسی و يا رويدادی خاص را پيدا نکنند، آن را به 
بخت مساعد نسبت می دهند( و همزمان در آيينه نگاه می كنند تا اگر كارها خوب پيش 
نرفته است به جای گله از بخت بد، خود را مسئول بدانند")كالينز،1384، ص 38 تا 67 (.

آنان آن سوی چشم انداز متعلق به خود را می بينند؛ به تمام سطوح سازمان متصل 
هستند؛ هويت خود را در خويشتن می يابند؛ هر كار درست و معقول و همسو با ارزشهای 
راه های خلاق و جديد  برای كارها  انجام می دهند؛  آنان واگذار می شود  به  را كه  انسانی 
و  دارند  ثبات شخصيت  بلند  مدت  در  ترجيح می دهند؛  برخودشان  را   را می يابند، گروه 

می توان به آنان اعتماد كرد )ساعت چی،1387، ص114(. 
سطح پنجم رهبری يا مدير 360 درجه ای، افرادی متواضع، ساكت، موقر حتی كمرو، 
تركيبی متناقض ار تواضع انسانی و جسارت حرفه ای، به طرز باور نکردنی جاه طلب اما 
به ساخت شركت  برای خودشان؛  نه  برای سازمان است  اول   اين جاه طلبی در مرحله 
عالی می انديشند؛ می خواهند شركت در نسل بعد از او نيز موفق باشد؛ لذا در جانشين 
 پروری دقت دارند؛ دارای نوعی تواضع قابل احترام هستند و كمتر خود را مطرح می كنند؛ 
به ظاهر فردی عادی و دور از هياهو، نتايج فوق العاده ای را به دست می آورد؛ دارای اراده 
كاری تزلزل ناپذير است؛ هنگام كسب موفقيت آن را به عوامل بيرونی و غير خود نسبت 
را به عهده می گيرد؛  به آينده می نگرد؛ مسئوليتها  نامطلوب  می دهد؛ هنگام وضعيت 

نوعدوست وايثارگر است )سيدنقوی و رفعتی، 1389، ص133(. 

8. فلسفه رهبری 360 درجه
می  وانمود  چنين  رهبری  و  مديريت  از  سنتی  برداشتهای  و  حاكم  عمومی  فرهنگ 
 كند كه رهبر و مدير فقط مسئول هدايت و كنترل زير دستان خود را به عهده دارد و لذا

می توان ادعا كرد كه تقريباً همه نگاه های مديران و رهبران سازمانهای فعلی به سمت 
پايين دستان خود  معطوف است؛ ولی در رهبری 360 درجه ای بايد فرد در هر سطح و 
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رده و جايگاهی كه قرار دارد، خود را در مركز دايره ببيند و تصور كند كه حوزه  مسئوليت 
رهبری او كل محيط آن دايره است؛ يعنی علاوه بر زير دستان، در برابر افراد و رده های 
اين  باشد.در  داشته  رهبری  مسئوليت  بايد  نيز  بالادست  افراد  و هم چنين  همتراز خود 
مقاله چون ديدگاه سازمانی مورد نظر است و در سازمان سه سطح معروف عالی، ميانی و 
عملياتی برای مديريت تعريف شده است، مدير ميانی به عنوان پايه و محور مورد مطالعه 
به منظور تبديل به رهبر 360 درجه ای مد نظر است؛ يعنی مدير ميانی سازمانی در مركز 
دايره فرض می شود و اوست كه بايد پس از اين تغيير شخصيتی خود بتواند بر مديران 
عالی، مديران ميانی هم سطح خود و مديران رده اجرايی سازمان  رهبری كند. ماركس 
كه چگونه  گيريم  ياد می  ای  درجه  رهبر 360  به يک  تبديل شدن  با  گويد:"  ول1 می 
پايه رهبری كنيم  ، ميانی و  را در سازمان گسترش دهيم و در سطوح عالی  نفوذ خود 
تأثير  و  نفوذ  امروز  بلانچارد عقيده دارد كه كليد رهبری  :101(. كن  ")ساعتچی،1387 

گذاری است نه قدرت و اقتدار )كاروسلی، 1387، ص 32(. 
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 1-8. عوامل رهبری 360 درجه ای

مديران ميانی با فراگيری مهارتهای مربوط به رهبری به سمت بالا )رئيس(، در عرض 
)همکاران( و پايين )پيروان(، خود را برای تبديل شدن به رهبر 360 درجه ای آماده  می سازند.

الف-رهبری به سمت بالا

ديگران  اثربخش  رهبری  و  مديريت  كليد  رهبری،  خود  يا  مديريتی  خود  خودرهبری: 

است. اگر می خواهيد نزد رئيس خود و ديگران اعتبار كسب كنيد، بايد اداره يا مديريت 
هيجانهای خود را بدرستی انجام دهيد؛ از زمان به شيوه ای درست استفاده كنيد؛ اولويتها 
را بشناسيد و كارهای مهم و ضروريتر را زودتر انجام دهيد، مديريت نيرو يا توانمنديهای 
خود را بدرستی انجام دهيد؛ مديريت پندار،گفتار و كردار خود را بدرستی اعمال كنيد؛ 
مديريت زندگی شخصی و بويژه زندگی خانوادگی خود را بدرستی و به شيوه ای اثربخش 

اعمال كنيد.
با  بايد وظايفتان را بخوبی و  اين كار   کم کردن بار مسئولیت رئیس: برای موفقيت در 

شايستگی كامل انجام دهيد؛ وقتی با مشکلی رو به رو شديد در پی راه حل باشيد؛ به 
ندارند  دوست  كه  را  مطالبی  نه  دارند  نياز  كه  بگوييد  را  مطالبی  يا  نکاتی  رؤسای خود 

)ساعتچی،1387، ص 98(.
خطر پذير بودن همراه با شجاعت:كاری را انجام دهيد كه ديگران نسبت به انجام دادن 

آن تمايلي ندارند. به ياد داشته باشيم كه افراد موفق كارهايی را انجام می دهند كه افراد 
ناموفق به انجام آنها تمايل ندارند. به ياد داشته باشيد كه رهبران 360 درجه ای كارهای 
سخت تر را انجام می دهند؛ بهای رهبری خود را می پردازند؛ در گمنامی كار می كنند 
يا  افراد دشوار  با  برخورد  اندازند؛ در  راه نمی  بيهوده  و در مورد كارهايشان سرو صدای 
 مشکل موفق عمل می كنند؛ خطر پذيری معقول می كنند؛ اشتباهات خود را می پذيرند و 
با مشکلات و فراتر از حد  هيچ گاه عذر و بهانه نمی آورند؛ در عمل و هنگام رويارويي 
انتظارات ظاهر می شوند؛ جزو نخستين كسانی هستند كه پيشقدم می شوند و به ديگران 
كمک می كنند؛ كارهايی را انجام می دهند كه لزوماً وظيفه آنان  نيست؛ مسئوليت تمام 
رفتار خود را برعهده می گيرند. به بازيکن شگفتی ساز تبديل شويد و بدين ترتيب لياقت، 
مسئوليت پذيری و امکان اعتماد خود را نشان دهيد. اين نوع بازيکنان حتی در مواقعی 
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كه فشار قابل توجهی  روی آنان است، منابع در اختيار آنان محدود است، سرعت حركت 
سازمان كم است، بار مسئوليت آنان سنگين است، رئيس آنان غايب است، وقت و فرصت 

برايشان محدود است و... هم چنان مولد باقی می مانند.  
از  افراد  رهبری،  در  كه  بدانيد  بايد  منظور  اين  برای  مديريت:  جای  به  کردن  رهبری   
طرحها مهمتر هستند. حركت  از حفظ وضع موجود و بی تحركی مهمتر است. هنر از 
علم مهمتر است. شهود از قواعد است. رسالت از روش مهمتر است. خطر پذيری معقول 
از احتياط مهمتر است. كنش از واكنش مهمتر است. روابط از قوانين مهمتر است. ماهيت 
 وجودی شما مهمتر از كاری است كه انجام می دهيد. ضمناً بدانيد كه رهبران به آينده 
می انديشند؛ در حيطه ای بزرگتر از مديران اجرايی می انديشند؛ محدوديتها را به شيوه ای 
انگيزه، حركت،  روحيه،  )نفوذ،  نامحسوس  موارد  به  گذارند؛  كنار می  اثربخش  و  معقول 
سرعت، احساسات، نگرشها و...( می انديشند و ياد می گيرند كه بر درک شهودی )حدس، 
را  خود  می كنند؛  سرمايه گذاری  ديگران  در  را  قدرت  كنند؛  اطمينان  خود  شم(  گمان، 
نماينده تغيير و تحول می دانند؛ در زمينه كنش و واكنش رابطه ای، سرمايه گذاری می كنند 
رهبری بر روابط استوار است. اگر افراد نتوانند با شما كنار بيايند رهبريتان را نمی پذيرند. 
كليد توسعه كنش و واكنش رابطه ای با رهبران، توسعه ارتباط با آنهاست. برای تقويت و 
توسعه ارتباط با رؤسای خود بايد به ضربان قلب رئيس خود گوش كنيد تا رگ خواب وی 
را به دست آوريد، ترجيحات يا اولويتهای او را بشناسيد؛ شور وشوق رئيس خود را درک 
كنيد؛ از چشم انداز او حمايت كنيد؛  از طريق علايق رئيس خود با او ارتباط برقرار كنيد؛ 
شخصيت رئيس خود را درک كنيد؛ اعتماد او را به دست آوريد و با نقاط ضعف رئيس خود 

كنار بياييد و به خانواده او احترام بگذاريد )ساعتچی،1387، ص 103(.
کسب آمادگی برای حضور يافتن نزد رئیس: زمان برای رئيس شما ارزشمند است. زمان 
تنها مقوله ای است كه افزايش پيدا نمی كند. قبل از اينکه وقت رئيس خود را بگيريد، ده 
دقيقه از وقت خود را صرف آماده سازی برای هر دقيقه ای كنيد كه كه قصد داريد پيش 
رئيس خود باشيد. رئيس خود را وادار نکنيد به جای شما فکر كند. پای ميز گفتگو حرف يا 
حرفهايی برای گفتن داشته باشيد. به زبان رئيس خود حرف بزنيد. هنگام صحبت كردن با 
او به اصل مطلب بپردازيد. سود سرمايه گذاری رئيس خود را )كه در رابطه با شما انجام داده 
است همراه با سود آن )از طريق مفيد بودن برای سازمان محل كارتان( به او باز گردانيد.
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وقت شناس بودن: بدانيد چه موقع قدم جلو بگذاريد و چه موقع عقب نشينی كنيد؛ به 

عبارتی موقعی كه تنور داغ است نان را بچسبانيد و موقع برداشت محصول به مرخصی نرويد. 
در رهبری اثر بخش زمانبندی مناسب در فعاليتها بسيار با اهميت است..)ساعتچی،1387، 

ص 106(.
تا اعمال رهبری به  هر روز بهتر از ديروز بودن: رشد مداوم به شما كمک خواهد كرد 

سمت بالا را عملی سازيد. وقتی به جايگاه مورد نظرتان رسيديد، ممکن است از رشد  و 
اصلاح خود باز بايستيد. در چنين موقعيتی بايد به ياد داشته باشيد كه هر چه بهتر باشيد 
افراد تحت نظارتتان بيشتر از شما حرف شنوی خواهند داشت. ارزش شما در نظر آنان 
افزايش می يابد. استعداد شما برای فردا بيشتر خواهد شد. ضمنا برای اينکه فردا بهتر 
شويد، امروز حرفه خود را ياد بگيريد و از امروز در مورد حرفه خود صحبت كنيد و امروز 

حرفه خود را به كار بنديد. 
ب- رهبری برمديران همتراز

برای موفقيت در مقام رهبر 360 درجه ای بايد همکاران خود را به گونه ای مجاب 
سازيد كه به شما احترام بگذارند و از شما پيروی كنند. اگر بتوانيد اين كار را انجام دهيد 
نه فقط به سازمان بلکه به خود كمک كرده ايد. برای اعمال رهبری در عرض سازمان اصول 

زير بايد رعايت شود )ساعتچی،1387، ص 109(:
پرهیز از رقابت ناسالم: برای اين منظور بين رقابت با همکاران و كامل كردن آنان توازن 

ايجاد كنيد؛ يعنی اينکه ميل طبيعی خود را به رقابت با ديگران به رسميت بشناسيد. رقابت 
سالم را با آغوش باز پذيرا باشيد. رقابت را بجا انجام دهيد و حد مجاز رقابت را رعايت كنيد.

دوست بودن و پرهیز از سیاسیکاری: دوستی مبنای نفوذ وچارچوب موفقيت و پناهگاهی 

است كه در برابر توفانهای ناگهانی ازما محافظت می كند. برای اينکه بتوانيد دوست باشيد 
بايد خوب گوش كردن را بياموزيد. وجوه مشتركی را پيدا كنيد كه به كار شما ربطي نداشته 
باشد. بعد از ساعتهای كاری نيز در دسترس باشيد. حس شوخ طبعی داشته باشيد. وقتی 
ديگران حقيقت را نمی گويند، شما آن را بگوييد. حضرت علی )ع( فرمود: "مهمترين ركن 
سياست و مديريت، مهرورزی بجاست )غررالحکم و دررالکلم، ج4، ص54(. سياسيکاری 
يعنی تغيير چهره دادن يا انجام دادن كاری كه به واسطه آن بتوان از فردی كه قدرت در 
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دست اوست، حداكثر بهره را برد. البته اگر ذاتاً سياسيکار نيستيد، توصيه می شود هوشيار 
بودن را تمرين كنيد؛ يعنی از سخن چينی )غيبت كردن( بپرهيزيد. به تمام جوانب كار 
يا موضوعي توجه كنيد، از بحثهای بيهوده بپرهيزيد. از آنچه درست است دفاع كنيد نه  
آنچه جنبه عوام فريبی دارد. فقط از منافع خود دفاع نکنيد. فکر و سخن خود را يکی كنيد.

پذيرنده افکار و نظر جديد از ديگران: چون افراد برای انديشه های خود سرمايه گذاری 

و  انديشه  سويی  از  می كنند.  دفاع  آن  از  كنند  می  هيجانی  و  مادی  جسمی،  فکری، 
بهترين  باشد.  بهترينها  كه  باشد  بخش  حيات  سازمان  برای  می تواند  شرطی  به  باورها 
و  نظر  همه  به  ای  درجه  رهبران 360  لذا  باشد؛  نداشته  تعلق  شما  به  می توانند  فکرها 
ديدگاه ها توجه می كنند. يک عقيده يا نظر به تنهايی آنان را قانع نمی كند. برای يافتن 
فکر  و  عقيده  صاحب  به  دهند.  می  نشان  توجه  نيز  غيرمعمول  امور  به  مفيد  باورهاي 
درست توجه نمی كنند بلکه آن را می پذيرند. از افراد خلاق  و نوآور حمايت می كنند 
افراد به  بايد  اين منظور  برای  به خود نمی گيرند.  را اصطلاحاً   هرگونه مخالفت ديگران 

)مرئوسان، همکاران و روسا( اظهار علاقه كنيد. آنان را بشناسيد. به آنان احترام بگذاريد. 
به ارزش آنان بيفزاييد. بهترينها را فقط برای خود نخواهيد. برای رشد آنان سرمايه گذاری 
كنيد. افراد را تأييد كنيد. آماده باشيد تا اعمال رهبری بر همکارانتان را آغاز نماييد. همراه 
با ديگران پيروز شويد. دايره آشنايی خود راگسترش دهيد. اين خود زمينه و دامنه نفوذ 
بايد دايره محدود ذهنی، مهارتها و تخصص ها  شما را فراهم می آورد. برای اين منظور 
بخشيد  توسعه  را  خود  عادی  روال  و  شخصی  های  تعصب  و  پيشداوريها  قوت،  نقاط   ،

)ساعتچی،1387، ص 112(.
 پرهیز از غرور و ادعا: اگر فردي بخواهد تا آن ميزان صبر كند تا كاری را انجام دهد كه 

هيچ شخصی نتواند از آن ايراد بگيرد، هيچ كاری انجام نخواهد شد. برای اينکه در محيط 
رقابتی واقع بين باشيم، بايد اشتباهات خود را بپذيريم. خواهان نصيحت باشيم. در مورد 
آنچه ديگران فکر می كنند، نگران نباشيم. در يادگيری از ديگران سعه صدر داشته باشيم 

و غرور و تعصب نامعقول را كنار بگذاريم .
ج- رهبری بر زير دستان

آنان  از  آنچه  دادن  انجام  به  افراد  وادار ساختن  از  فراتر  كاری  موقعيت شما  اين  در 
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   ف
خواسته ايد انجام می دهيد. در واقع شما در حال كشف افرادتان هستند و به آنان كمک 
می كنيد تا استعدادهای خود را بشناسند و توانمنديهای بالقوه خود را بروز دهند و به عمل 
تبديل كنند. اگر رهبران تمايل نشان ندهند، عدم اعتماد حاكم مي شود و پيروان به ارائه 
بازخورد تمايل نخواهند يافت و در مقابل پيشنهادها و ارائه طرحهای كارآفرين مقاومت 
نشان خواهند داد و قوانين و مقررات برخود كنترل غلبه می كند )سيدجوادين، 1387، 

ص 154(؛ لذا برای تحقق اين هدف بايد اين موارد را مد نظر داشته باشيد:
همراه بودن با افراد: برای اينکه مدت زيادی را در دفتر كارتان نگذرانيد و فرصتهايی را 
نيز با كاركنان تحت نظارتتان سپری كنيد، بايد از سرعت كار خود در سازمان بکاهيد. به 
افراد بفهمانيد كه برايشان اهميت قائل هستيد. بين منافع شخصی و منافع حرفه ای خود 
نوعی توازن سالم برقرار كنيد. افرادی را كه از شما دوری می كنند، مورد توجه قرار دهيد. 
به افراد توجه نشان دهيد تا آنان نيز به كارشان توجه كنند؛ چرا كه مهمترين قدرت مدير، 
مهارت ايجاد ارتباط انسانی با كاركنان است )رحمانی و باقی نصرآبادی، 1377، ص 18(. 
فوق العاده ديدن افراد: برای موفقيت دراين زمينه لازم است افراد را همراه با تواناييها 
را در مورد خودشان قرض  باور شما  آنان  اجازه دهيد  ببيند.  بالقوه شان  و استعدادهای 
بگيرند؛ يعنی خودباوری را در آنان ايجاد كنيد. به صحت عمل آنان اعتقاد داشته باشيد. 
به بهترينها ايمان داشته باشيد. معانی مختلف فوق العاده بودن را بدانيد )يعنی هر فردی 
حداقل يک مهارتی دارد كه بهتر از هزاران نفر ديگر است.( طرز عمل فوق العاده بودن را 

به آنان آموزش دهيد.
توسعه دادن افراد: بين تجهيز افراد و توسعه آنان فرق است. وقتی آنان را تجهيز می كنيم 
يا رشد  را توسعه  افراد  اما وقتی  انجام دهند؛  را  ياد می دهيم كه چگونه كاري  آنان  به 
می دهيم به آنان كمک می كنيم تا در مقام  فرد بهبود يابند و صفات فردی را كه نه تنها 
در كارشان بلکه در بسياری از جنبه های زندگيشان مفيد است، كسب كنند و لذا رشد 
و توسعه افراد سخت تر است. برای دستيابی به آن بايد توسعه را فرايندي بلند مدت در 
نظر گرفت. خواستها و رؤياهای هر فرد را كشف كرد؛ هر فرد را به شيوه متفاوتی رهبری 
كرد؛ از اهداف سازمانی برای توسعه فردی استفاده كرد. به آنان كمک كنيد تا خودشان را 
بشناسند. برای  گفتگوی سخت آماده باشيد. بردهای صحيح را جشن بگيريد. آنان را برای 

رهبری آماده كنيد )ساعتچی،1387، ص 115(.
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توجه به نقاط قوت افراد: وقتی به رشد مرئوسان فکر می كنيد بايد در رابطه با هر يک 

از آنان به شيوه ای عمل كنيد كه بتوانيد توانايی واقعی آنان را كشف كنيد؛ به آنان كار 
مناسب بدهيد؛ مهارتهايی را كه برای انجام دادن درست وظايف شغلی نياز دارند، شناسايی 

كنيد و امکانات آموزشی لازم را برايشان فراهم آوريد.
الگوسازی رفتار پسنديده : سازگاری بين شخصيت و رفتارتان در زندگی شخصی شما 

قدرت ايجاد می كند. برای دستيابی به اين هدف بايد به اين باور برسيد كه رفتار شما 
فرهنگ سازمان را تعيين می كند. نگرش شما جو حاكم در سازمان محل كارتان را تعيين 
می كند. ارزشهای شما تصميمات را تعيين می كند. ميزان سرمايه گذاری شما سودتان 
را تعيين می كند. شخصيت شما تعيين كننده اعتبار و ميزان اعتماد به شماست. اخلاق 
كاری شما تعيين كننده بهره وری شغلی كاركنان تحت نظارتتان است. رشد شما تعيين 

كننده استعدادهايتان است.
انداز رهبران ارشد بدون كمک رهبران ميانی به سطح  منتقل کردن چشم انداز: چشم 

پايين سازمان منتقل نمی شود. رهبران سطح ميانی شايد خود خالق چشم انداز نباشند، 
ولی چشم اندازها را تعبير و تفسير می كنند. برای اين هدف شما در نقش مدير ميانی 
بايد چشم انداز را با شفافيت برای افراد روشن سازيد؛ رابطه چشم انداز را با گذشته و حال 
در نظر بگيريد؛ مقصد را به افراد بگوييد؛ هدف را نيز برای آنان روشن سازيد؛ برای تحقق 
چشم انداز چالش ايجاد كنيد و بدانيد كه چالش به افراد، بالهای پرواز كردن می دهد. 

اشتياق تحقق چشم انداز را در مرئوسان ايجاد كنيد.
به نتايج خوب پاداش دادن: اگر به نتايج خوب پاداش دهيد به يک رهبر 360 درجه ای 

مؤثر و با نفوذ تبديل می شويد و برای اينکه بطور مؤثرتری به نتايج پاداش بدهيد، بايد 
گامی فراتر از تحسين برداريد و پاداشهای مادی را نيز با آن همراه سازيد؛ به همه پاداش 
يکسان ندهيد و زحمات افراد را براساس نتايج عملکرد آنان جبران كنيد؛ به افراد مزايای 
فراتر از پول بدهيد؛ در شرايط مساوی پستهای بالاتر را به افراد درون سازمان بدهيد و 
اندازه كاشته خود درو  امکان ترفيع آنان را فراهم كنيد؛ طبق اصل كلی كه هميشه به 
به قدر  بايد  آنان را حفظ كنيد،  اگر قصد داريد كاركنان لايق را جذب و  خواهيد كرد، 
لياقتشان به آنان پرداخت كنيد )ساعتچی، 1387، ص111(. مک كلند می گويد:" افراد 
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در اثر سه نيرو تحريک وتشويق می شوند: نياز به دستيابی ، نياز به قدرت و  نياز به ارتباط 

و و ابستگی ")كاروسلی،1387، ص70(. 
درون  دارد  عقيده  امريکا  روانشناسی  انجمن  رئيس   ،  )1902-1987(1 راجرز  نظريه 
هركس انگيزه ای فطری به نام خودشکوفايی وجود دارد؛ يعنی فرد گرايش دارد ظرفيتهای 
بالقوه خودرا بالفعل كند تا خود را حفظ كند وارتقا بخشد.اين نياز در واقع نياز مبرم هر 
جاندار وانسانی به گسترش، بسط، خود مختاری، تأثيرگذاری، تحول ورشد وپخته شدن 

است )ريچارد،1387، ص 475(.
سالم  وامريکا،رشد  برلين  روانکاوی  مؤسسه  مدير   ،)1885-1952( هورنای2  نظريه 
بزرگترهاست  محترمانه  وحمايت  ملاحظه  با  همراه  ،منصفانه،  گرم  برخورد  گروي  در 

)ريچارد،1387، ص 164 (.
نظريه يونگ3 )13875-1961(، روانشناس مسيحی، بسياری از انسانها بحرانهای شديد 
خود را در ميانسالی پشت سر می گذارند. حل وفصل رضايتبخش اين بحرانها به آنها كمک 
می كند درک و فهم دقيقتر وكاملتری از خود پيدا كنند )ريچارد،1387، ص92 تا100(.

1. Rogers

2. Horny

3. Young
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جدول)1(: شناسايی عوامل و  ابعاد رهبري 360 درجه

ابعادعواملمتغیر/ مفهوم

رهبری 30 درجه

رهبری به سمت بالا 

خود رهبری 

كم كردن بار مسئوليت رئيس 

خطر پذيری

رهبری كردن به جای مديريت 

كسب آمادگی برای حضور نزد رئيس

وقت شناس بودن 

هر روز بهتر از ديروز بودن 

رهبری  همتراز

پرهيز از رقابت ناسالم

دوست بودن و دوری از سياسيکاری

پذيرنده افکار و نظر ديگران 

دوری از تکبر وادعاهای غير منطقی

رهبری در زير دستان 

همراه بودن با افراد 

فوق العاده ديدن افراد 

توجه به نقاط قوت افراد 

الگوسازی رفتارهای پسنديده 

منتقل كردن چشم اندازها

پاداش دادن به نتايج 

10. روش شناسي
اين پژوهش از نظر هدف، كاربردی و از نظر نوع گردآوری داده ها توصيفی- تحليلی از 
از طريق مطالعات كتابخانه ای و پرسشنامه به دست آمد.  نوع پيمايشی است. اطلاعات 
پرسشنامه مذكور شامل سه بخش اصلي بوده است. بخش اول با عنوان توانايی رهبران 
سطح عالی )بالادست( نسبت به پيشگيری از تخلفات كاركنان شامل 9 گويه، بخش دوم 
برای  سوم  بخش  و  گويه   8 شامل  همتراز(  )سطح  ميانی  رهبران  توانايی  ميزان  بررسی 
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محاسبه ميزان توانايی رهبران سطح عملياتی )زير مجموعه( شامل 7 گويه بود. جامعه 
آماری شامل 475 نفر از افسراني است كه مشغول به تحصيل در مقطع كارشناسی ارشد 
دانشگاه علوم انتظامی امين هستند كه از اين بين بر اساس فرمول كوكران يک نمونه 87 
نفری )كسانی كه كه حداقل يک دوره خدمت مرزی را تجربه كرده اند( انتخاب گرديد. 
علت انتخاب اين جامعه آماری بدين دليل بود كه تعدادی از آنان در سطح مديران ميانی 
مسئوليت دارند  و عده ای نيز پس از دانش آموختگي در اين سطح قرار می گيرند و در 

واقع نزديکترين جمعيت به سطح ميانی مديريت سازمان هستند .
 پرسشنامه در سه بخش )مديران عالی، همتراز و زير دستان( پس از تأييد روايی و پايايی

 با مقدار آلفا 81 صدم در بين آنها توزيع شد. با استفاده از آزمونهای كای دو، تی و فريدمن 
يافته ها آزمون و طبقه بندی شد. 

11.  متغیرهای جمعیت شناختی
جدول)2(: توصیف نمونه آماری برحسب درجه سازمانی

درصد فراوانیفراوانیگزينه ها

2427.5افسر جزء

6372.5افسر ارشد

87100جمع

براساس جدول )2( ملاحظه می شود كه بيشترين حجم نمونه آماری را افسران ارشد 
با 72/5% تشکيل می دهند.
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جدول )3(: توصیف نمونه آماری برحسب سابقه خدمتی

درصد فراوانیفراوانیگزينه ها

1315زير ده سال

5361بین ده تا بیست سال

2124بیش از 20 سال

87100جمع

بين  خدمتی  دارای سن  افراد  را  آماری  نمونه  تعداد  بيشترين   )3( جدول  اساس  بر 
20-10 سال، بعد از آن افرادبالای 20 سال و در نهايت افراد زير ده سال تشکيل داده اند.

12. يافته ها
نتايج آزمون كاي دو در خصوص تأييد يا عدم تأييد گويه هاي پرسشنامه مربوط به 

توانايی رهبران سطح عالی)بالادست( در جدول )4( نشان داده شده است.
جدول)4(: نتايج آزمون کای دو گويه هاي توانايی رهبران سطح عالی)بالادست(

سؤال9سؤال8سؤال7سؤال6سؤال5سؤال4سؤال3سؤال2سؤال1

19.5215.7053.7431.932.3115.7286.5051.7130.47مقدارکای دو

344333433درجه آزادی
سطح معنی 

0/0000/030/0000/0000/0000/0000/0000/0000/000داری

نتايج نشان داد همه مقادير بالاتر از 2 هستند از سويی سطح معناداری 000/. است 
كه حاكي است همه گويه ها از تأييديه لازم جهت  آزمون برخوردار هستند.

    نتايج آزمون كاي دو در خصوص تأييد يا عدم تأييد گويه هاي پرسشنامه مربوط به 
ميزان توانايی رهبران ميانی )سطح همتراز( در جدول )5( نشان داده شده است.
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جدول )5(: آزمون کای دو مربوط به میزان توانايی رهبران میانی 

سؤال17سؤال16سؤال15سؤال14سؤال13سؤال12سؤال11سؤال10

30.7449.1345.2748.1150.7523.4823.7158.57مقدارکای دو
44344444درجه آزادی

 سطح 
0/0000/0000/0000/0000/0000/0000/0000/000معنی داری

نتايج نشان داد همه مقادير بالاتر از 2 هستند از سويی سطح معناداری 000/. است 
كه حاكي است همه گويه ها از تأييديه لازم جهت  آزمون برخوردار هستند.

نتايج آزمون كاي دو در خصوص تأييد يا عدم تأييد گويه هاي پرسشنامه مربوط به ميزان 
توانايی رهبران سطح عملياتی )زير مجموعه( در جدول )6( نشان داده شده است.

جدول )6(:زمون کای دو مربوط به میزان توانايی رهبران سطح عملیاتی

سؤال24سؤال23سؤال22سؤال21سؤال20سؤال19سؤال18

39.6030.29923.2846.5032.1255.3583.28مقدارکای دو

4444344درجه آزادی
 سطح 

0/0000/0000/0000/0000/0000/0000/000معنی داری

   نتايج آزمون كاي دو در خصوص تأييد يا عدم تأييد گويه هاي پرسشنامه مربوط به 
ميزان توانايی رهبران سطح عملياتی )زير مجموعه( در جدول )6( نشان داده شده است.

   آزمون تي در خصوص آزمون گويه هاي پرسشنامه در جدول هاي )7(، )8( و )9( نشان 
داده شده است.

    جدول )7( نتايج آزمون تي را براي گويه هاي پرسشنامه توانايي رهبران عالي نشان 
مي دهد. در اين آزمون ميانگين گويه ها با مقدار تي جدول 1/96 مقايسه و چنانچه بزرگتر 

باشد گويه ها تأييد مي گردد. 
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جدول )7(: آزمون تی برای توانايي رهبران عالي

سطح معنا دار  درجه آزادی مقدار تی  تعداد نمونه 

0/000 86 18.02 87 بخش يک 

با توجه به اينکه مقدار تی محاسبه شده از تی جدول )1/96( بزرگتر است و با توجه 
به اينکه  سطح معنی داری از 0/005 كوچکتر است،  می توان گفت كه داده های پژوهش 

تأييد شد. 
 جدول )8( نتايج آزمون تي را براي گويه هاي پرسشنامه توانايي رهبران مياني نشان 
مي دهد. در اين آزمون ميانگين گويه ها با مقدار تي جدول 1/96 مقايسه و چنانچه بزرگتر 

باشد گويه ها تأييد مي گردد. 

جدول )8(: آزمون تی برای گويه هاي پرسشنامه توانايي رهبران میاني

سطح معنا دار  درجه آزادی مقدار تي تعداد نمونه 

0/000 86 13.66 87 بخش دو

طبق جدول )8( با توجه به اينکه مقدار تی محاسبه شده  از تی جدول )1/96( بزرگتر 
است و با توجه به اينکه  سطح معنی داری از 0/005 كوچکتر است، لذا می توان ادعا 
نمود كه داده های پژوهش تأييد گرديدند. اين بدان معناست كه همه شاخصهای مربوط 

به عامل مديران سطح ميانی هم بر پيشگيری از تخلفات كاركنان تأثير دارند.  
     جدول )9( نتايج آزمون تي را براي گويه هاي پرسشنامه توانايي رهبران سطح عملياتي نشان 
مي دهد. در اين آزمون ميانگين گويه ها با مقدار تي جدول 1/96 مقايسه و چنانچه بزرگتر 

باشد گويه ها تأييد مي گردد. 
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جدول )9(: آزمون تی برای پرسشنامه توانايي رهبران سطح عملیاتي 

سطح معنا دار  درجه آزادی مقدار تي تعداد نمونه 

0/000 86 13.10 87 توانايي رهبران سطح عملیاتي 

طبق جدول )9( چون مقدار تی محاسبه شده از تی جدول )1/96( بزرگتر است و با 
توجه به اينکه  سطح معنی داری از 0/005 كوچکتر است، لذا می توان ادعا نمود كه داده 
های پژوهش تأييد گرديدند به عبارت ديگر شاخصهای مربوط به عامل مديريت مديران 

سطح عملياتی نيز بر پيشگيری از تخلفات كاركنان موثرند.  
آزمون فريدمن 

نتايج آزمون واريانس فريدمن در جدول )10( نشان داده شده است. 

جدول )10(: نتیجه آزمون فريدمن

87 تعداد

25.977 مقدار خي دو

2 درجه آزادی

0.000 سطح معناداری

همانطور كه در جدول )10( مشاهده می شود، سطح معناداری 0/000 و از 5 در صد 
كوچکتر است، پس می توان گفت كه عوامل هر سه بخش )مديران عالی، مديران ميانی 
و مديران عملياتی( مهم و حائز اهميت است و اولويت تأثير گذاری آنها بر اساس ميانگين 

به شرح جدول )11(  می باشد.

جدول )11(: اولويت بندی تأثیر مديران

4.0534 مديران عالي

3.9113 مديران میاني

3.7747 مديران عملیاتي
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تأثير  در حوزه  نمونه  رهبر  توانايی  اولويت  كه  می شود  )12( مشخص  طبق جدول 
گذاری بر پيشگيری تخلفات همکاران به ترتيب ابتدا در راستای توجه به كاركنان و مديران 
باشد. می  همتراز  مديران  به  بالاخره  و  بالادست  مديران  سپس  مجموعه،  زير  عملياتی 

جدول )12(:  نتايج بارهای عاملی ابعاد و عوامل

بارعاملی زير معیاربارعاملی معیارعامل

 رهبری
 360  

درجه اي

 با
0.941 زيردست

0.897همراه بودن 
0.929فوق العاده ديدن

0.842توجه به نقاط قوت
الگوسازی رفتار 

0.817پسنديده
 منتقل كردن 

0.777چشم انداز

0.741پاداش دادن به نتايج

0.874باهمتراز 

0.811پرهيز از رقابت ناسالم
o.901دوست بودن 

0.895پذيرنده افکار ديگران 
0.868دوری از تکبر 

0.912 با بالادست

0.769خود رهبری 
0.736كم كردن بار مسئوليت

0.727خطرپذيری
رهبری به جای 

0.882مديريت
0.739آمادگی برای حضور 

0.932وقت شناسی 
0.894هر روز بهتر از ديروز

در جدول )12( ملاحظه می شودكه برای هر يک از ابعاد و عوامل بار عاملی مشخص 
گرديده است و چون عدد بار عاملی بيشتر نشاندهند ميزان تأثيرگذاری بيشتر عامل است 
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در مديريت و رهبری 360 درجه ای در نوع بالادست آن وقت شناسی با 0/932، در نوع 
العاده ديدن كاركنان با  همتراز آن دوست بودن با 0/901 و در نوع زير دست آن فوق 

0/929 بيشترين عامل تأثير گذاری است.

13. نتیجه گیری و پیشنهاد
در  خود  اطراف  به  گردش  ضمن  می تواند  كه  است  الگويي  درجه ای،   360 الگوي   
محدوده 360 درجه نقش رهبری را ايفا كند؛ الگوي رهبري 360 درجه اي  اين توانايی را 
دارد تا بتواند هم مديران سطح عالی )بالاتر ازخود(، هم مديران ميانی )همتراز خود( و هم 
مديران سطح عملياتی )پايين تر از خود( را رهبری كند. اين كار گرچه سخت است، قابليت 
آن با رعايت و ملاحظه برخی اصول و قواعد ممکن است. از آنجا كه مرزبانی سازماني بزرگ 
 و راهبردي در سطح ملی و با گستره وسيع است و مأموريتهای خطيری را بر عهده دارد 
كه  است  حاكی  نتايج  باشد.  آن  ضروريات  از  رهبری ای  چنين  وجود  رسد  می  نظر  به 
با  و  دارند  را  مجموعه  زير  كاركنان  رهبری  امکان  زياد،  بسيار  شدت  با  ميانی  رهبران 
از  قوت كمتر  با  و  دارا هستند  نيز  عالی خود  مديران  رهبری  توانايی  آن   مشابه  شدت 
با  و  تناسب  همين  به  دارد.  وجود  همتراز  مديران  به  نسبت  آنان  رهبری  امکان  نيز  آن 
توجه به اصل الگو بودن فرمانده و مدير برای ديگر همکاران در يگان و هم چنين ميزان 
تخلفات  از  پيشگيری  معيار  باشد،  داشته  خود  همکاران  بر  تواند  می  رهبر  كه  نفوذی 
بر  سرمايه گذاری  با  درجه اي  رهبر360  و  مدير  عبارتی  به  شود؛  می  مشخص  كاركنان 
 عواملي مانند همراه بودن با زيردستان، فوق العاده ديدن آنها و توجه به نقاط قوت آنان 
اين  كند.  پيشگيری  تخلفات  و سوی  به سمت  آنان  گرايش  از  زيادی  با شدت  می تواند 
نتيجه با نظريه معروف هيرشی، كه بيان می كند هر چه ميزان وابستگی و تعهد فرد به 
مسئول خود بيشتر باشد به همان نسبت ميزان بزهکاری وی كاهش خواهد يافت)موريس 
گوسن، 1385، ص 154(، كاملًا تناسب دارد. هم چنين رهبر 360 درجه اي می تواند از 
طريق دوست بودن با همترازان خود، پذيرش افکار و عقايد آنان و پرهيز از رفتار همراه با 
تکبر با آنان در گرايش آنها به سمت رفتارهای پسنديده و جامعه پذيری سازمانی بيشتر 
آنان اقدام كند. اين يافته پژوهش با نظريه جان بالبی، كه محبت را عامل پيشگيری از بزه 
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می داند )مهدوی،1390، ص 53 ؛ سليمی و داوری، 1385، ص306(، متناسب است. از 
سوی ديگر رهبر 360 درجه اي با اعمال رهبری به دور از مديريت، وقت شناسی و ارتقای 
عملکرد روزانه خود تأثير گذاری خود را بر همکاران بالادست خود نيز به كار مي بندد و از 
اين طريق نسبت به پيشگيری از گرايش آنها به سوی تخلفات اقدام مي كند. اين نتيجه 
نيز با اصل عمومی پيشگيری از جرم، كه بيان می كند شرط اثربخشی اقدامات پيشگيرانه، 
لحاظ نمودن وقت و كيفيت آنهاست )محمد نسل، 1391، ص 38(، همخوانی دارد. در 

مجموع با اين توضيحات می توان الگوي ذيل را برای اين پژوهش ارائه كرد:
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14. پیشنهادها

• قوت 	 نقاط  به  توجه  و  فوق العاده ديدن  و  بودن  عاملي همراه  بار  اينکه  به  عنايت  با 
است،  بيشتر  عوامل  ديگر  از  زيردستان  مديريت  سطح  در  مجموعه  زير  كاركنان 
پيشنهاد مي گردد مدير براي پيشگيري از وقوع تخلفات كاركنان يگان خود هر چه 

بيشتر به آنان نزديک شود و آنان را افرادي مثبت ارزيابي كند. 
• با توجه به اينکه در سطح مديريت افراد بالادستي، عوامل رهبري به جاي مديريت 	

و وقت شناسي و هر روز بهتر شدن، بيشترين بهره عاملي را به دست آورده است، 
پيشنهاد مي شود براي تأثيرگذاري بر آنان به منظور پيشگيري از تخلفات، مدير ضمن 

ارتقاي عملکرد روزانه خود، وقت شناسي و اعمال نفوذ بر آنان را مدنظر قرار دهد.
• با توجه به اينکه در سطح مديريت افراد همتراز، عوامل دوست بودن و دوري از تکبر 	

و پذيرنده افکار بودن از بار عاملي بيشتري برخوردار شده است، پيشنهاد منطقي براي 
پيشگيري از گرايش آنان به سوي تخلفات، برقراري روشهاي دوستي با آنان است.
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