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چکیده
تحقیق حاضر به منظور تدوين راهبردهای مطلوب منابع انساني نیروی انتظامی انجام گرفته 
است. جامعه آماري در اين تحقیق همه فرماندهان و مديران حوزه مرکزي نیروي انتظامي 
جمهوري اسلامي ايران هستند که سطوح سازماني متفاوت دارند. روش نمونه گیری در اين 
تحقیق نمونه گیري هدفمند و نمونۀ در دسترس بود که افراد واجد شرايط از طريق فرمول 
 Excel و SPSS کوکران مشخص شدند. در اين تحقیق، تحلیل داده ها با استفاده از نرم افزار
2007 صورت گرفته است. براي تدوين راهبردهای منابع انساني از تکنیک تحلیلی SWOT و 
برای تعیین وضعیت موجود و مطلوب هر يک از فرايندها از ماتريس ارزيابی و اقدام راهبردی 
و برای اولويت بندی و امکان پذيری راهبردهای کلان اتخاذشدۀ هر يک از فرايندها از ماتريس 

برنامه ريزی راهبردی کمی استفاده شده است.
 يافته های تحقیق حاکی از آن است که در صورت پیاده سازی و عملیاتی  کردن موفقیت آمیز 
فعالیت های  هم افزايی  مذکور،  فرايند  سه  هر  در  تدوين شده  مطلوب  راهبردهای  اثربخش  و 
سازمان، انسجام بخشی و هماهنگی بین سیاست ها و راهبردهای کلان مديريت منابع انسانی 

ناجا فراهم خواهد شد.
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بیان مسئله
هر يک از مسائل مربوط به جذب، نگهداشت و خروجی نیروي انساني در هر يک از حوزه هاي 
تخصصي موضوع نظیر عضويابی، انتخاب، آموزش و توسعه، ارزيابي عملکرد، مديريت مسیر 
پیشرفت شغلي، سیستم جبران خدمات و ساير حوزه هاي مديريت منابع انساني از نظامات و 
فرايندهاي پیچیده اي برخوردارند و ارتباطات و تعاملات پیچیده اي با يکديگر دارند. بنابراين 
نگاه جزئي در اين حوزه، عملًا غیرممکن است و اثربخشي هريک از زيرسیستم هاي مديريت 
با ساير زيرسیستم هاي منابع  تعامل هم افزا  و  ارتباط منطقي  برقراري  انساني در گرو  منابع 
از  يکی  عنوان  به  را  انسانی  منابع  راهبردی  مديريت  تدوين  انتظامي  نیروی  انساني  است. 
طرح های مطالعاتی در راستای تحقق چشم انداز و برنامه راهبردی سازمان در نظر گرفته است.

يا  آينده  انسانی در  انسانی شناسايی نشوند، جهت گیری های منابع  اگر راهبردهای منابع 
هر زمانی، مشخص نمی شود و نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ايران در مقابل تغییرات و 
تحولات مجهز نخواهد بود؛ بنابراين راهبردهای آينده را بايد طوری تنظیم کرد که متناسب 

با  شرايط آينده باشد.
منابع  مناسب  راهبردهای  که  است  اساسی  اين سؤال  به  پاسخگويي  تحقیق درصدد  اين 

انسانی ناجا در حوزه های ورودي، نگهداشت و خروجي منابع انسانی چیست؟

اهمیت و ضرورت تحقیق
در عرصه رقابتی موجود، ناجا با داشتن تعداد قابل توجهی از نیروی انسانی پايور، بازنشسته و 
نیروی انسانی وظیفه، در يگان های خود در سطح کشور، به عنوان يک سازمان انتظامی با تنوع 
مأموريت ها تعريف شده است و نقش انکارناپذيری در تأمین نظم و امنیت کشور دارد. در اسناد 
فرادستی کشور )سند چشم انداز بیست ساله و ...( و برای کسب جايگاه تعیین شده در منطقه، 
هماهنگی و يکپارچگی راهبردهای منابع انسانی با راهبردهای سازمان و سیاست های کلی نظام 
و زيرسیستم های منابع  انسانی شامل ورودی، نگهداشت و خروجی از ضرورت هاي اساسي به 
 شمار مي رود. بدون شناخت فرصت ها و تهديدهای محیط خارجی سازمان نمی توان از تهديدها 
پرهیز و از فرصت ها استفاده حداکثری کرد. همچنین بدون شناخت قوت ها و ضعف های سازمان 
نمی توان در جهت تحقق اهداف سازمان استفاده کامل از آن کرد و همچنین با غلبه بر ضعف ها 
يا کاهش آن نمی توان موفقیت سازمان را افزايش داد. هماهنگي به دلیل کارکرد مهمي که دارد 
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موجب افزايش هم افزايي در سازمان می شود. روابط هماهنگي را که ممکن است در سازمان ناجا 
به وجود آيد مي توان در نمودار 1 مشاهده کرد.
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نمودار 1ـ روابط راهبردی در نظام منابع انساني )اعرابی،1390 : 42(

اهداف تحقیق
هدف اصلی تحقیق شناسايی و تعیین راهبردهای مديريت منابع انسانی در نیروی انتظامی 

جمهوری اسلامی ايران است واهداف جزيی تحقیق موارد زير را شامل می شود:
1 . بررسي فرايند ورودي منابع انساني ناجا )عضويابي، جذب، انتخاب و آموزش هاي حین 

ورود( و ارائه راهبردهاي مطلوب آن؛
نظام  مديريت،  توسعه  کارکنان،  )آموزش  ناجا  انساني  منابع  نگهداشت  فرايند  بررسي   . 2
جبران خدمات، سیستم ارزشیابي عملکرد کارکنان، رسیدگي به شکايات، نظم و انضباط و 
رعايت اخلاقیات، ارتباطات، رفاه و امنیت شغلي، مشاوره و راهنمايي، حمايت از کارکنان، 
برنامه ريزي نیروي انساني و برنامه ريزي جانشیني فرماندهان و مديران( و ارائه راهبردهاي 

مطلوب آن؛
مأموريت،  انتقال،  بازخريدي،  )بازنشستگي،  ناجا  انساني  منابع  فرايند خروجي  بررسي   . 3

ازکارافتادگي، استعفا، اخراج و مصاحبه هاي خروجي و ارائه راهبردهای مطلوب آن(.
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سؤال های تحقیق
سؤال اصلی تحقیق: راهبردهای مطلوب مديريت منابع انساني ناجا کدام است؟

سؤال های فرعی تحقیق نیز عبارت است از:
1 . راهبردهای مطلوب فرايند ورودي منابع انساني ناجا )جذب، گزينش و آموزش هاي بدو 

خدمت( کدام است؟
توسعه  کارکنان،  )آموزش  ناجا  انساني  منابع  نگهداشت  فرايند  مطلوب  راهبردهای   . 2
مديريت، نظام جبران خدمات، سیستم ارزشیابي عملکرد کارکنان، رسیدگي به شکايات، 
برنامه ريزي  و  انساني  نیروي  برنامه ريزي  ارتباطات،  اخلاقیات،  رعايت  و  انضباط  و  نظم 

جانشیني پروری فرماندهان و مديران( کدام است؟
3 . راهبردهای مطلوب فرايند خروجي منابع انساني ناجا )بازنشستگي، بازخريدي، انتقال، 

مأموريت، ازکارافتادگي، استعفا و اخراج( کدام است؟

متغیرهای تحقیق
 1. متغیر وابسته: عملکرد ناجا 

2 . متغیرهای مستقل: راهبردهای منابع انسانی
3 . متغیر کنترل: هماهنگی بین راهبردهای منابع انسانی با ساير راهبردهای ناجا در ساير 

حوزه ها به  منظور هم افزايی

قلمرو تحقیق
قلمرو مکانی: نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ايران است.

قلمرو موضوعی: مسائل مرتبط با مديريت راهبردی منابع انساني است. 
قلمرو زمانی: از 1395 تا 5 سال آينده را دربرمي گیرد.
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پیشینه تحقیق
پیشینۀ تحقیقِ چند پروژه تحقیقاتي در قالب پايان نامه دکتری و مقاله های مرتبط با موضوع 
تحقیق مورد بررسی قرار گرفت. خلاصه اين تحقیقات در سه حوزۀ تحقیقات انجام شده در 

سطح نیروی انتظامی، در سطح کشور و خارج از کشور به قرار زير ارائه می شود:

1 . تحقیقات انجام شده در سطح نیروی انتظامی
محمد پوراسدي و ناهید حسیني در مقاله اي با عنوان »تدوين راهبردهاي ورودي منابع انساني 
در پلیس پیشگیري« در سال 1391 بیان کرده اند هدف اين مقاله شناسايي نگرش راهبردي 
مديريت منابع انساني و کارکردهاي آن در حوزه پلیس پیشگیري ناجاست. اين تحقیق از نظر 
هدف کاربردي، از نظر روش توصیفي و از شاخه پیمايش است. در اين مقاله با بررسي دقیق 
فرايند ورودي نظام مديريت منابع انساني در پلیس پیشگیري ناجا و استفاده از روش تجزيه 
بیروني  نیز فرصت ها و تهديدهاي  و تحلیل SWOT و PEST نقاط قوت و ضعف دروني و 
و  داخلي  عوامل  ارزيابي  از  به دست آمده  نتايج  است.  ارائه شده  مناسب  راهبرد  و  شناسايي 
عوامل خارجي داراي 5 مرحله عملیات به شرح زير است: 1. عوامل داخلي و خارجي توسط 
با توجه به نظر خبرگان پلیس  پاسخگويان شناخته و فهرست شد. 2. به هر يک از عوامل 
پیشگیري ضريب داده شد. 3. فرصت ها و تهديدها رتبه بندي شد. 4. ضعف ها و قوت ها در 
عوامل داخلي هم رتبه بندي شد. 5. ضريب هر عامل در رتبه ضريب نمره نهايي به دست آمد. 
در قسمت پاياني راهبردهاي ورودي نیرويابي، جذب، انتخاب و آموزش هاي ورودي و توجیهي 

به دست آمد.
اله قلی اسماعیلی پور پايان نامه کارشناسي ارشد خود را با عنوان »تدوين راهبرد تحقیق 
و توسعه در دانشگاه علوم انتظامي« در سال 1391 نگاشت. در اين تحقیق تلاش شده است 
با استفاده از يک مدل  انتظامی به سوی چشم انداز،  به منظور تسريع حرکت دانشگاه علوم 
اصلی ترين  از  يکی  که  دانشگاه  توسعه  و  تحقیق  راهبردهای  راهبردی،  برنامه ريزی  مناسب 
بلندمدت  اهداف  منظور  بدين  تدوين شود.  و  است، طراحی  دانشگاه  اين  فعالیت  حوزه های 
تحقیق و توسعه براساس تحلیل محتوای داده های حاصل از اسنادی و مصاحبه با مسئولان 
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حوزه پژوهش، نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ها و تهديدهای فراروی تحقیق و توسعه دانشگاه 
براساس اطلاعات پرسشنامه )شامل 40 پرسش از عوامل داخلی و خارجی مؤثر در امر تحقیق 
و توسعه( و مصاحبه با مسئولان پژوهش شناسايی شد و در نهايت با استفاده از ابزاری به نام 
  SPSS ماتريس نقاط قوت و ضعف، فرصت ها و تهديدها( و از طريق نرم افزار( SWOTماتريس
راهبردهای حوزه تحقیق و توسعه دانشگاه برای نیل به اهداف بلندمدت اين حوزه تدوين شد.

زينب صادقی و رضا محتشمی تحقیقی با عنوان »مديريت راهبردی منابع انسانی و نوآوری 
سازمانی در يکی از مراکز نظامی« را در سال 1389 با هدف بررسی ارتباط عملیات راهبردی 
منابع انسانی )استخدام، آموزش، مشارکت، ارزيابی عملکرد و پاداش( و نوآوری سازمانی در 
يکی از مراکز نظامی انجام داده اند. اين مطالعه از نوع تحقیقات توصیفی ـ همبستگی بوده 
از روش  و  بوده اند  نظامی  مراکز  از  يکی  پايور  کارکنان  از  تحقیق  بررسی  مورد  نمونه  است. 
نمونه گیری ساده برای انتخاب اين حجم نمونه استفاده شد. از ابزار پرسشنامه خودساخته و 
استاندارد نیز برای جمع آوری اطلاعات استفاده شد. با به کارگیری آزمون های آماری ضريب 
و  تجزيه  نرم افزار  و  ابزار  و  بررسی شد  متغیرها  بین  روابط  و رگرسیون  پیرسون  همبستگی 
راهبردی  عملیات  از:  بودند  عبارت  تحقیق  متغیر  دو  است.  هم SPSS بوده  داده ها  تحلیل 
سازمانی و نوآوری سازمانی که هرکدام چند بعد داشتند. در بررسی تحقیق، محققان به اين 
نتیجه رسیدند که بین عملیات راهبردی منابع انسانی و نوآوری سازمانی و نیز بین هر يک از 
ابعاد عملیات راهبردی منابع انسانی با نوآوری سازمانی رابطه مثبت و معنی داری وجود دارد. 
ابعاد  ابعاد عملیات راهبردی منابع انسانی،  نتايج تحلیل رگرسیونی بیانگر آن است که بین 

استخدام و مشارکت، تأثیر معنی داری برای نوآوری سازمانی دارند.
منابع  کارکردهاي  مناسب  »الگوي  عنوان  با  مقاله اي  تقوي  سید  میرعلي  و  بابايیان  علي 
انساني براساس رويکرد اقتصادي در ناجا« را در سال 1389 انجام داده اند. هدف پژوهش، 
استفاده  با  است.  بوده  فناوري  و  اقتصادي  الگوي  براساس  انساني  منابع  کارکردهاي  تبیین 
)تخصص، سنجش پذيري،  ويژگي مشاغل  بین  ارتباط  بررسي  به  تحلیلي  و  توصیفي  آمار  از 
تحلیل پذيري و تغییرپذيري( و با استفاده از نرم افزار SPSS به تجزيه و تحلیل پرداختند. نتايج 
حاکي است که سنجش پذيري و تحلیل پذيري مشاغل، تعیین کننده نوع پاداش، برنامه ريزي، 

کنترل و آموزش منابع انساني است.
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2 . تحقیقات انجام شده در سطح کشور
سوسن بهرامي و همکاران در مقاله اي با عنوان »تبیین رابطه کارکردهاي مديريت راهبردی 
بیان   1390 سال  در  اصفهان«  استان  دولتي  دانشگاه هاي  در  فني  نوآوري  و  انساني  منابع 
کرده اند که هدف از اين مطالعه بررسي رابطه ساده و چندگانه کارکردهاي مديريت راهبردی 
منابع انساني و نوآوري فني در دانشگاه هاي دولتي استان اصفهان است. در اين پژوهش 480 
با روش نمونه گیري تصادفي  از اعضاي هیئت علمي دانشگاه هاي دولتي استان اصفهان  نفر 
پرسشنامه  از  داده ها  گردآوري  براي  گرفتند.  قرار  مطالعه  مورد  حجم،  با  متناسب  طبقه اي 
کارکردهاي مديريت راهبردی منابع انساني و پرسشنامه نوآوري فني استفاده شد. نتايج نشان 
نوآوري  نمره های  و  انساني  منابع  راهبردی  مديريت  کارکردهاي  نمره های  میانگین  مي دهد 
مديريت  کارکردهاي  بین  و  بوده  متوسط  حد  از  کمتر  استان  دولتي  دانشگاه هاي  در  فني 
راهبردی منابع انساني با نوآوري فني همبستگي معنادار چندگانه وجود داشته است. همچنین 
ضرايب کارکردهاي مديريت راهبردی منابع انساني و نوآوري فني از نظر آماري معنادار بوده 
و نظر اعضا درباره رابطه کارکردهاي مديريت راهبردی منابع انساني با نوآوري فني بر حسب 

ويژگي هاي جمعیت شناختی معنادار بوده است.
مديريت  بین  رابطه  »بررسي  عنوان  با  مقاله اي  در  اسماعیل زاده  محمد  و  افجه  علي اکبر 
راهبردی منابع انساني و عملکرد شرکت ها« در سال 1388 گفته اند: هدف اين مقاله بررسي 
رابطه بین مديريت راهبردی منابع انساني و عملکرد شرکت هاست و به اين مسئله مي پردازد 
سنتي  نگرش  به  نسبت  انساني  منابع  مديريت  در  راهبردی  نگرش  عملکرد،  نظر  از  آيا  که 
برتري دارد؟ روش تحقیق توصیفي است. تجزيه و تحلیل داده ها با استفاده از آمار توصیفي و 
استنباطي و از طريق نرم افزار SPSS بوده است. يافته ها نشان مي دهد شرکت هايي که فعالیت 
مديريت راهبردی منابع انساني را دنبال مي کنند نسبت به شرکت هايي که اين فعالیت را انجام 
نمي دهند )شرکت هاي سنتي( عملکرد بهتري دارند و استفاده از اقدامات و اصول مديريت 

راهبردی منابع انساني موجب بهبود عملکرد شرکت ها مي شود.
حسین ابطحی و محمد موسوی تحقیقی با عنوان »تدوين راهبردهای منابع انسانی )مطالعه 
موردی آستان قدس رضوی(« در سال 1388 انجام دادند. اهداف تحقیق عبارت بوده اند از: 
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بررسی الف( راهبردهای فرايند ورودی منابع انسانی؛ ب( راهبردهای فرايند نگهداری منابع 
انسانی؛ ج( راهبردهای فرايند خروجی منابع انسانی. داده های اين تحقیق از طريق پرسشنامه، 
مصاحبه با مديران و کارشناسان سازمان و نیز مطالعه گزارش های موجود گردآوری شده است. 
  PESTو SWOT برای تدوين استراتژی منابع انسانی در اين پژوهش از روش تجزيه و تحلیل
استفاده شده است. جامعه آماری تحقیق شامل 910 نفر از مديران و کارشناسان تمام وقت 
مقايسه  روش  بر  مبتنی  تحقیق  اين  آماری  بررسی  روش  است.  بوده  بررسی  مورد  سازمان 
میانگین ها بوده و از نرم افزار آماری SPSS استفاده شده است. با به کارگیری روش نمونه گیری 
تصادفی طبقه ای و نظام مند، حجم نهايی نمونه برابر 137 نفر از مديران و کارشناسان سازمان 
نتايج تحقیق،  از نوع روش های تحقیق دلفی بوده است. بر اساس  بوده است. روش بررسی 
سازمان مورد بررسی اين محققان، در فرايند ورود منابع انسانی از نظر عوامل داخلی و خارجی 
از وضعیت مناسبی برخوردار بوده و بالاتر از حد متوسط را نشان داده است. بر اساس تجزيه 
و تحلیل آماری صورت گرفته، اين سازمان در فرايند خروجی و نگهداری منابع انسانی، از نظر 
عوامل خارجی وضع مناسبی ندارد و پايین تر از حد متوسط از لحاظ عملکردی قرار می گیرد.

داريوش غلام زاده و سونیا جلالي در مقاله اي با عنوان »تدوين استراتژي هاي منابع انساني 
با استفاده از تئوري نقاط مرجع راهبردی )مطالعه موردي شرکت رنگین پروفیل کوير(« در 
رنگین  شرکت  در  انساني  منابع  استراتژي هاي  تدوين  مقاله  اين  هدف  کرده اند:  بیان   1391
پروفیل کوير است. اين پژوهش با روش پیمايشي اجرا شده است. جامعه آماري را مديران و 
کارشناسان ارشد شرکت تشکیل مي دهند که به عنوان خبرگان اندازه هر يک از متغیرهاي 
اندازه گیري  شرکت  راهبردی  مشاغل  از  يک  هر  براي  را  راهبردی  مرجع  نقاط  تعیین کننده 
کردند. نتايج حاکي از آن است که استراتژي مناسب براي مشاغلي که هسته اصلي استراتژي 
رقابتي سازمان را تشکیل مي دهند، استراتژي متعهدانه و براي مشاغل خدماتي استراتژي ثانويه 
است. نگرش متعهدانه موجب مي شود کارکنان و مديران سازمان مقاصد و اهداف سازمان را 

بهتر درك کنند و در واقع چارچوبي براي موفقیت شرکت در دستیابي به اهداف است.
عباس عباس پور در رساله دکتری خود با عنوان »مقايسه کارکردهای مديريت منابع انسانی 
دانشگاه تهران با آخرين کارکردهای مديريت راهبردی منابع انسانی و طراحی و تبیین مدل 
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فرايند بهینه برای آن« در سال 1382، اهداف تحقیق را بررسی سازگاری کارکردهای مديريت 
منابع انسانی دانشگاه با مفروضات آخرين کارکردهای مديريت راهبردی اعلام کردند که از 
نتايج تحقیق عدم سازگاری اين دو با هم استخراج شد. هدف دوم اين بود که آيا کارکردهای 
منابع انسانی بر اساس رويکردی راهبردی، علمی و نوآورانه طراحی شده است که جواب و 
بررسی تأيید اين هدف را رد کرد. بررسی و شناخت بهترين استراتژی برای دانشگاه در قالب 
از نوع تحقیقات اکتشافی ـ توصیفی  اين پژوهش  تحلیل عوامل راهبردی SWOT چیست؟ 
بوده که از الگوی تحقیقات پیمايشی پیروی کرده است. وسیله اندازه گیری و ابزار سنجش 
ارشد  بوده است. جامعه آماری تحقیق همه کارمندان  نیمه بسته  پرسشنامه بسته و  عمدتاً 
و مديران ارشد ستاد و صف دانشگاه و مديران منابع انسانی بودند که از بین آنها 51 نفر از 
مديران ارشد ستاد و صف دانشگاه و 21 نفر از مديران و کارشناسان منابع انسانی به عنوان 
حجم نمونه نهايی انتخاب شده بودند. بر اساس نتايج تحقیق، دانشگاه عملًا فاقد جهت گیری 
اين نتیجه به دست آمده است که  نتايج  پايان و در  اين زمینه بوده است. در  راهبردی در 
بین کارکردهای مديريت منابع انسانی دانشگاه با کارکردهای چهارده گانه مديريت راهبردی 
منابع انسانی در چارچوب فرايند جذب و به کارگماری، بهسازی، انگیزش و نگهداشت تفاوت 

معنی داری وجود داشت.

3 . تحقیقات خارجي
در  راهبردی  برنامه ريزی  اثربخشی  »بررسی  عنوان  با  تحقیقی  کريتوسنیس  و  جوهانسون 
مديريت منابع انسانی دانشگاه ايالتی تگزاس« در سال 2007 انجام دادند. هدف تحقیق اين 
بود که آيا عواملی مانند تأمین منابع انسانی کارامد و متخصص، حفظ و نگهداری از نیروی 
متخصص، میزان پاداش خدمت و کار نیروهای مورد استفاده در دانشگاه، میزان آموزش بینی 
و آموزش ديدن متناوب اين نیرو در افزايش کیفیت آموزش نقش اساسی ايفا می کند؟ جامعه 
آماری تحقیق شامل همه متخصصین مديريت اين دانشگاه و مديران ارشد مسئول در وظايف 
اداری دانشگاه بودند که 120 نفر از آنان به عنوان حجم پاسخگو و نمونه نهايی انتخاب شدند. 
از ابزار پرسشنامه بسته و نیمه بسته در تحقیقی که از نوع تحقیقات پیمايشی بود، استفاده 
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تحلیل  فرايند  در  رگرسیون  و  میانگین، ضريب همبستگی  مقايسه  بررسی  آمارهای  از  شد. 
داده ها استفاده شده است و از نرم افزار SPSS  کمک گرفته شد. نتايج نشان مي دهد تمام اين 

عوامل تأثیر مثبت و قابل قبولی بر فرايند ارتقای کیفیت آموزش در اين دانشگاه داشته اند.
پلیس  نیروی  انسانی  منابع  واحد  در  فرايند  »بهبود  عنوان  با  تحقیقی  در  گرسلی   آندرو 
انگلستان« در سال 2008 بیان مي کند که هدف اين تحقیق، مطالعه موردی از سازمانی است 
که يک فعالیت بهبود فرايند را با استفاده از تنوعی از ابزارها و تکنیک های فرايند دربرمی گیرد. 
اين تحقیق از نوع تحقیقات توصیفی است و در چارچوب تحقیقات کیفی عمق نگر قرار دارد که 
بر فرايند بررسی و مشاهده محقق استوار بوده است. محقق، اين روشِ ساختارمندِ تعريف شده 
برای سیستم پلیس انگلستان را موفق دانسته است. در اين روش تعدادی از تکنیک های مسلم 
انسانی مانند امتیازدهی متوازن و تلاش های درون سازمانی در  بهبود فرايند در واحد منابع 

راستای بهبود فرايند در واحد منابع انسانی مثبت ارزيابی شده است.
 

روش اجرای تحقیق
نوع توصیفی  ـ پیمايشي است. روش  از  از جنبه هدف، کاربردی و روش آن  تحقیق حاضر 
تجزيه و تحلیل نیز توصیفی ـ تحلیلی است. با بررسی فرايندهاي ورودی، نگهداشت و خروجی 
  SWOT نظام مديريت منابع انسانی، مبتنی بر ديدگاه خبرگان و با استفاده از تکنیک تحلیلی

برای ارزيابی محیط داخلی و خارجی سازمان، درصدد دستیابی به راهبردهای قابل حصول 
براي سیستم مديريت منابع انسانی هستیم. با استفاده از اين تکنیک، عوامل داخلی )نقاط 
قوت و ضعف( و عوامل خارجی )فرصت ها و تهديدهای محیطی( فرايندهای مذکور شناسايی 
گردآوري  منظور  به  می شوند.  ارائه  و  تدوين  مناسب،   راهبردهای  تحلیلي،  مدل  براساس  و 
و  مقالات، کتاب ها  کتابخانه اي،  منابع  از  ادبیات موضوع،  و  نظري  مبانی  زمینه  اطلاعات در 
اينترنت استفاده شده است. همچنین داده ها و اطلاعات مورد نیاز براي تجزيه و تحلیل عوامل 
محیطی، علاوه بر انجام مصاحبه، از طريق تکمیل پرسشنامه و بررسی اسناد و مدارك سازمان 

به دست آمد.
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مدل عملیاتی و مراحل انجام تحقیق
برای انجام تحقیق حاضر مدل عملیاتی در نظر گرفته شده است. در قالب نمودار زير به اختصار 

مراحل مذکور و نحوه دستیابي به آنها مورد بررسي قرار مي گیرد:

 

1 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تهيه و تنظيم و تصويب طرح و ارائه گزارش 
 مرحله اول )كليات تحقيق(

 

ا در حوزه مدیریت تبیین رسالت ناج
 منابع انسانی

های  گیری بررسی و شناسایی جهت
 مدیریت منابع انسانی ناجا

انداز ناجا در  بررسی و تبیین چشم
 حوزه مدیریت منابع انسانی

 شناسی تحقیق انجام مطالعات نظری در خصوص مدیریت راهبردی منابع انسانی و روش

فرایند  swotتهیه پرسشنامه 
ورودی مدیریت منابع انسانی 

 ناجا

فرایند  swotرسشنامه تهیه پ
مدیریت منابع انسانی  داشت نگه

 ناجا

 

فرایند  swotتهیه پرسشنامه 
 مدیریت منابع انسانی ناجا خروجی

 

ها و تهدیدها( با اجرای  )فرصت ها( و عوامل خارجی ضعفها و  بررسی و شناسایی عوامل داخلی )قوت
 ساخته و توزیع آن بین کارشناسان و مدیران مرتبط با منابع انسانی ناجا پرسشنامه محقق

 شده و تجزیه و تحلیل آنها های تنظیم اعتبارسنجی پرسشنامه

یند امطلوب فرتدوین راهبردهای 
 مدیریت منابع انسانی ناجا خروجی

 

یند اتدوین راهبردهای مطلوب فر
 مدیریت منابع انسانی ناجا نگهداشت

 

تدوین راهبردهای مطلوب فرایند 
 ورودی مدیریت منابع انسانی ناجا

 

بازبینی نهایی راهبردهای 
 شده توسط مدیران و رؤسا تدوین

 

بندی راهبردهای  بندی و رتبه اولویت
 شده تدوین

 

ردهای نهایی تدوین راهب
 مدیریت منابع انسانی ناجا

 

ت یتفکیک راهبردهای مدیر
منابع انسانی ناجا بر حسب خرده 

 گانه های فرایندهای سه سیستم

 

 مدل عملیاتی تحقیق

 

نمودار 2 ـ مدل عملیاتی و مراحل انجام تحقیق
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جامعه آماري
جامعه آماری تحقیق همه فرماندهان و مديران حوزه مرکزي ناجا هستند که جايگاه خدمتی 
آنان در سطح اول مشاغل قرار دارند. همه اعضای جامعه دارای مدرك تحصیلی کارشناسی 
ارشد يا دکتری هستند و حداقل 10 سال سابقه مديريتی در سطوح کلان و راهبردی ناجا 

دارند و اکثراً از اعضای هیئت علمی دانشگاه علوم انتظامی محسوب می شوند.

حجم نمونه
تعداد نمونه بر اساس فرمول کوکران محاسبه شده است.

روش و ابزار گردآوری داده ها
مطالعه اسناد و مدارك موجود در نیروی انتظامی جمهوري اسلامي ايران، برگزاري جلسات 
تحلیلي با فرماندهان و مديران نیروی انتظامی جمهوري اسلامي ايران به روش دلفي برای 
از طريق  اين تحقیق جمع آوري داده ها  انساني؛ در  شناسايي SWOT  نظام مديريت منابع 

پرسشنامه بوده است.

روایی پرسشنامه
بنابراين  است؛   شده  استفاده  دلفي  تکنیک  از  آنها  نهايي  اصلاح  و  پرسشنامه ها  تدوين  در 
پرسشنامه داراي اعتبار محتواست و اعتبار محتواي پرسشنامه توسط افراد متخصص و نخبه 

دانشگاهي در زمینه موضوع مورد بررسي تعیین شده است.

پایایي پرسشنامه
پايايي پرسشنامه های تحقیق حاضر به کمک نرم افزار SPSS و محاسبه ضريب آلفاي کرونباخ 
ابزار  پايايي  باشد،  بالا  به   0/70 ضريب  میزان  که  صورتي  در  و  مي گیرد  قرار  بررسي  مورد 

گردآوري داده ها تأيید مي شود.
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 مقدار آلفا شاخص
 148/0 عوامل خارجي فرايند ورودي منابع انساني ناجا
 130/0 عوامل داخلي فرايند ورودي منابع انساني ناجا

 090/0 منابع انساني ناجا نگهداشتفرايند  عوامل خارجي
 900/0 عوامل داخلي فرايند نگهداشت منابع انساني ناجا
 180/0 عوامل خارجي فرايند خروجي منابع انساني ناجا

 010/0 عوامل داخلي فرايند خروجي منابع انساني ناجا

 929/0 آلفاي كل

 

جدول 1ـ پایایي پرسشنامه ها

بر اساس نتايج جدول فوق، مقدار ضريب آلفای کرونباخ محاسبه شده براي مجموع گويه ها 
0/925 است که نشان می دهد ابزار جمع آوري داده ها از میزان پايايی بالايی برخوردار است. 
تمامي  است،   0/70 از  بالاتر  تحقیق  شاخص هاي  همه  پايايي  ضريب  که  آنجا  از  همچنین 

شاخص هاي تحقیق هم از میزان پايايی بالايي برخوردارند.

روش تجزیه و تحلیل داده ها
از  استفاده  با  و   SWOT تکنیک  به کمک  اطلاعات  و  داده ها  تحلیل  روش  تحقیق،  اين  در 
نرم افزار SPSS و Excel 2007 صورت گرفته است؛ بنابراين فرايند تجزيه و تحلیل داده هاي 

تحقیق برابر جدول زير است:

جدول 2 ـ فرایند تجزیه و تحلیل داده ها

 

1 
 

 

 

 مرحله اول: 
 آوري پرسشنامهحي، توزيع و جمعطرا

 (  EFEترسیم ماتريس ارزيابي عوامل خارجي  )
 (IFE) ترسیم ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

 مرحله دوم: 
 هاتعیین ضرايب و رتبه شاخص

 (TWOSها )ها و قوتها، ضعفا، فرصتهتحلیل ماتريس تهديد
 مرحله سوم:

 لکرد عوامل داخلي و خارجي فرايندهاي مديريت منابع انساني ناجامربوط به عم هاي هبندي نمر استخراج و جمع

 مرحله چهارم:
 در وضعیت موجود و مطلوب فرايندهاي مديريت منابع انساني ناجا (SPACE) ترسیم ماتريس ارزيابي موقعیت و اقدام راهبردي

 مرحله پنجم:
           پذيري راهبردهاي کلان اتخاذشده در حوزه مديريت منابع  ولويت و امکان( و تعیین میزان اQSPMريزي راهبردي کمي ) ترسیم ماتريس برنامه

          نساني ناجاا
 



132

سـال سوم/ شماره نهم - پائیز 1397

132

نمودار 3 ـ تحصیلات پاسخگویان     

ویژگی های جمعیت شناختی پاسخ دهندگان
1 . تحصیلات پاسخگویان
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 لاتسطح تحصي فراواني درصد فراواني فراواني تجمعي

 كارشناسي 5 44/2 44/2
 كارشناسي ارشد 742 21/96 17/17

 دكتری 55 26/26 711

 جمع 215 711 
جدول 3 ـ تحصیلات پاسخگویان 

همان گونه که در جدول 3 و نمودار 3 مشخص است، 29/29 درصد از پاسخ دهندگان دارای 
تحصیلات دکتری هستند و حدود 71/71 درصد نیز از تحصیلات کارشناسی و کارشناسی 
ارشد برخوردارند که نشان دهنده انتخاب مناسب نمونه آماری از حیث توانايی آنان برای پاسخ 
به پرسشنامه هاست. شايان ذکر است کمترين تعداد پاسخ دهندگان با 2/44 مربوط به مدرك 

کارشناسی است.
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2 . سابقه خدمتی پاسخگویان

 

1 
 

 

 

 سابقه كار وانيفرا درصد فراواني فراواني تجمعي

 سال  02بالاتر از  90 94/02 94/02
 سال  02بالاتر از  934 82/76 04/88

 سال  32بالاتر از  09 69/99 922

 جمع كل 022 922 
 

جدول 4 ـ سابقه خدمتی پاسخگویان

همان گونه که در جدول 4 و نمودار 4 مشخص است، بیشتر پاسخ دهندگان به ترتیب بالاتر 
از 20  سال، بالاتر از 25  سال، بالاتر از 30 سال سابقه خدمتی داشته اند که نشان دهنده 

میانگین نسبتاً بالای پاسخ دهندگان از حیث سابقه خدمتی است.

تجزیه و تحلیل فرایند ورودی مدیریت منابع انسانی ناجا

نمودار 4 ـ سابقه خدمتی پاسخگویان  
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)SWOT( جدول 5ـ ماتریس سوات

 

 

 

 

 (IFE)اتریس ارزیابی عوامل داخلی م
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (EFE)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
 

 S-نقاط قوت
جغرافيايی محل خدمت   یثبات . بی1

 كاركنان در طول خدمت
معيار و   گويی در دستورالعمل پيچيدگی و كلی. 2

 ضوابط پايه و بعضاً اختلاف در صدور رأی
 استخدام های تخصصی در بدوكمبود آموزش. 3
 ستخدامطولانی شدن فرايند جذب و ا. 4

های  سازمان سايركاركنان در مقايسه با 
 بخش دولتی و خصوصی

ربط به  ويی به موقع مبادی ذیگپاسخعدم . 5
 در ناجا ماستعلامات داوطلبان استخدا

توجه داوطلبان  درخورريزش . 6
 يند معاينات استخدامیااستخدامی در فر

فرايند جذب و سازی  عدم بهينه. 7
 كارگيری كاركنان زن در ناجا به
های تحصيلی  رشته نبودن همسو. 8

 تصدی مشاغل مصوب در  ناجا با

 W-نقاط ضعف
جغرافيايی محل خدمت   یثبات . بی1

 كاركنان در طول خدمت
معيار و   گويی در دستورالعمل پيچيدگی و كلی. 2

 ضوابط پايه و بعضاً اختلاف در صدور رأی
 های تخصصی در بدو استخدامآموزشكمبود . 3
 ستخدامطولانی شدن فرايند جذب و ا. 4

های  سازمان سايركاركنان در مقايسه با 
 بخش دولتی و خصوصی

ربط  پاسخگويی به موقع مبادی ذیعدم . 5
 در ناجا مبه استعلامات داوطلبان استخدا

توجه داوطلبان  درخورريزش . 6
 امیيند معاينات استخدااستخدامی در فر

سازی فرايند جذب و  عدم بهينه. 7
 كارگيری كاركنان زن در ناجا به
های تحصيلی مصوب  رشته نبودن مسو. ه8

 تصدی مشاغل در ناجا با
 O-ها فرصت

 افزايش تقاضای خدمت افتخاری در سازمان. 1
 صلاح  افزايش تعداد داوطلبان استخدام در ناجا و امکان انتخاب افراد اصلح و ذی. 2
 جاد تحول در آرايش جمعيتی در كشور و وجود نيروهای جوان و جويای كاراي. 3
بالای بيکاری در كشور و تمايل افراد به استخدام در  . ميزان4

 های دولتی و نيروی انتظامی سازمان
 وجود بسترهای ارتباطی در معرفی سازمان به افراد جويای كار. 5
اشتياق آنها  نی در كشور والتحصيلان دانشگاهی و دبيرستا وجود فارغ. 6

 به استخدام در ناجا
 وزارت كار،) جذب نيرو عضويابی و منابع مورد وثوق در برداری از بهره. 7

     (ائمه جمعه و جماعات و نيروهای بسيجی بنياد شهيد،
 گيری از جوانان با تحصيلات دانشگاهی در جامعه به امکان بهره. 8
 منظور جذب و استخدام 

 SOراهبردهای 
های  ظرفيت ها و توسعه قابليت. 1

مديريت تأمين منابع انسانی شايسته و 
 بايسته

برقراری شرايط لازم  تسهيلات و ايجاد. 2
 برای پيوستن داوطلبان ورود به ناجا

 طريق شبکه هوشمند و گزينش از. 3
 ناجا گزينی در بومی

 اجرای فرايندهای علمی آموزشی .4
ارزشيابی  جرا وا ريزی، برنامه تشخيص نياز،)

 خدمت( های توجيهی بدو آموزش در
 جذب نخبگان برایاتخاذ سازوكارهای مناسب . 5

 های ناجا موريتأمتحقق در راستای  دانشگاهی

 WOهای  راهبرد
تخصيص مزايا و امکانات بيشتر برای . 1

 مناطق مرزی كاركنان شاغل در
 های افزايش سطح كيفی آموزش. 2
توجه به  ان باخدمت داوطلب تخصصی بدو 

 مشاغل تخصصی ناجا
تأمين نيروی انسانی سازمان با رويکرد  .3

 ای جذب رسته
های  سازی فرايندها و اصلاح روش بهينه .4

استخدام  گزينش و جاری در مركز
 داوطلبان استخدام در نيروی انتظامی

 

 T-تهدیدها
کاری و بي ميزانانگيزه به دليل بالا بودن  جذب افراد سرخورده و بی . 1

 ناجاتوجه به كميت جذب در 
 لتحصيلان دانشگاهیا فقدان تجربه فارغ. 2
 استخدام در نيروی انتظامی برایعدم استقبال عمومی نخبگان و فرهيختگان . 3
 قوانين و مقررات دست و پاگير استخدامی. 4
 ادیهای اقتص زايی دولت در بخش های اشتغال ايجاد مشاغل توليدی زودبازده و سياست .5

مشاغل متنوع و  توسعه سريع فناوری اطلاعات در كشور و ظهور .6
 و وری اطلاعات دركشوراپيچيده و دارای درآمد مناسب توسعه سريع فن

 دارای درآمد مناسب پيچيده و مشاغل متنوع و ظهور
پذيری در نيروی  های شغلی كاركنان و بالا بودن ميزان آسيبآسيب .7

 ت شغل پليسیانتظامی با توجه به ماهي
 التحصيلان دانشگاهی تفاوت در كيفيت مدارك تحصيلی فارغ .8

 STراهبردهای
 تقويت اثرگذاری ناجا بر. 1

 انتظامی كشور های امنيتی و گذاری سياست
 طريق از قانونی های خلأ سازی برطرف .2

 ربط ذی مبادی با مثبت تعامل
و طراحی نظام جامع گزينش برای  ايجاد. 3

 گزينش يندااز بين داوطلبان در فر انتخاب اصلح
نيروی  سازی استخدام در جذاب. 4

 انتظامی برای جذب نخبگان
توسعه رويکرد عضويابی به جای  .5

 عضوگيری داوطلبان ورود به ناجا

 WTراهبردهای
جانبه فرايند گزينش داوطلبان  توسعه همه .1

به تناسب تحولات سازمانی و پيشرفت 
 ام جامعاجتماعی در قالب طرح نظ

پيشرفته  های علمی وروش استفاده از. 2
 برای تهيه ابزارهای سنجش مناسب در

 فرايند ورودی نيروی انسانی
 ای و های حرفهنيروياب استفاده از. 3

 گران تخصصیمصاحبه
 های جامع آموزشی بدو تدوين برنامه. 4

 مسير پيشرفت شغلی خدمت كاركنان و
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 بیانیه راهبردها شناسه راهبرد ردیف
1 SO S6O2+S6O4+S4O2+S6O8+S6O5 
2 ST S4T5+S2T4+S6T6+S5T3+S4T1 
3 WT W1T3+W2T3+W4T1+W3T6 
4 WO W1O2+W2O6+W5O4+W8O2 

 

جدول 6 ـ بیانیه راهبرها

ماتریس ارزیابي موقعیت و اقدام راهبردي
5- )توان پاسخگويي به ضعف در وضع موجود + توان پاسخگويي به فرصت در وضع موجود(

) 2/68 + 1/27 ( -5 = -1/05
5- )توان پاسخگويي به قوت در وضع موجود + توان پاسخگويي به تهديد در وضع موجود(

) 2/34 + 2/57 ( -5 = -0/09
5- )توان بهره گیري از ضعف در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از فرصت در وضع مطلوب(

)3/40 +1/76( -5 =0/16
5- )توان بهره گیري از قوت در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از تهديد در وضع مطلوب(

) 3/15 + 3/48 ( -5 = 1/63

نمودارد 5ـ ماتریس ارزیابي موقعیت و اقدام راهبردي فرایند ورودی
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 تهاجمي 

 معطوف به قوت

 

 تهاجمي شديد

تهاجمي 
 خفيف

 تهاجمي 

 معطوف به فرصت

كارانه محافظه  

 شديد

 كارانه  محافظه

 معطوف به قوت

 كارانه  محافظه

 معطوف به ضعف

 

 ه كاران محافظه

 خفيف

 
 رقابتي

 خفيف 

 رقابتي 

 محور فرصت

رقابتي تهديد 
 محور

 

 

 رقابتي شديد

 

 تدافعي

 معطوف به ضعف

تدافعي 
 خفيف

 

 تدافعي شديد

 

 تدافعي

 معطوف به تهديد

 

 ضعف فرصت

 

 تهديد

 قوت 
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توصیف و تبیین وضعیت موجود و وضعیت در افق برنامه ششم ورودی منابع انسانی ناجا
1 . وضعیت موجود

ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی ترسیم شده نشان مي دهد فرايند ورودی مديريت 
منابع انسانی ناجا با اقدامات، تلاش ها و فعالیت های چند سال اخیر موجب بهبود نسبی اين 
فرايند شده، اما هنوز انجام مأموريت ها و تحقق اهداف کلان و عملیاتی و همچنین الزامات 
راهبردها،  مؤثر  کار گیری  به  نیازمند  کارکنان  استخدام  و  جذب  حوزه  در  اجرايی  و  کلان 
بهینه کاوی رويکردها، روش ها و نظام های گزينش کارکنان و همچنین تجارب موفق گذشته 
در زمینه جذب، گزينش، به کارگماری و استخدام متقاضیان شغلی است. در چنین وضعیتی 
نیروی انتظامی  بايد در حوزه جذب و استخدام کارکنان از توانمندی ها و ظرفیت های منابع 
انسانی و همچنین تمام امکانات نرم افزاری و سخت افزاری خود استفاده مناسب و بهینه کند. 
در اين صورت در وضعیت فعلی گزينش و استخدام کارکنان در نیروی انتظامی بهبود حاصل 

و اهداف و اولويت های راهبردی ناجا در اين حوزه تحقق پذير می شود.
شرايط حاضر مبین آن است که برخی از خرده سیستم ها نیلزمند انسجام بیشتر هستند. 
الگوی مديريتی در حوزه جذب و استخدام غالباً مبتنی بر روابط انسانی است و تصمیم گیری ها 
به  صورت مشورتی و مشاوره ای انجام می شود. فرايند ورودی مديريت منابع انسانی ناجا بعد 
به  پاسخ  انتظامی در  نیروی  اين معنی است که  به  تهديد مواجه است که  با کمی  خارجی 

شرايط پیش  رو بايد توانمندتر عمل کند.

2 . وضعیت در افق برنامه ششم
براساس محاسبه انجام شده، ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی شرايط آتي )مطلوب( 
فرايند ورودی مديريت منابع انسانی ناجا را در ابتدای برنامه ششم توسعه در موقعیت تهاجمي 
خفیف، بیش فعال و در واقع در آغاز ورود به موقعیت تهاجمي نشان مي دهد. اين بدان معني 
است که نیروی انتظامی در نتیجۀ اقدامات و تلاش هايي که در راستاي برنامه ششم توسعه 
می کند آمادگي و شرايط لازم را براي ايفاي نقش در وضعیت تهاجمي خفیف به  دست مي آورد. 
در اين شرايط مديران گزينش و استخدام ناجا از اختیارات قانوني خود استفاده می کنند و با 
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اتخاذ رويکرد عضوگیری به جای عضويابی و رفتار تکريمي و صیانت از ارزش ها و اصول حاکم 
به صورت بنیادين زمینه عضويابی از افراد متقاضی ورود به نیروی انتظامی را محقق می سازند 
و همچنین با انجام مجموعه اقدامات مؤثر و اتخاذ رويکردهای علمی و هدفمند، موجبات ورود 
و جذب افراد شايسته و نخبه به نیروی انتظامی را فراهم می آورند و متعاقب آن سیستم های 
نتیجه  را خواهند گرفت و در  گزينشی نظام مند و هوشمند جای شیوه های گزينش سنتی 
توسعه قابلیت ها و ظرفیت های مديريت تأمین منابع انسانی شايسته و بايسته مد نظر مديران 

ارشد، فرماندهان و دست اندرکاران گزينش و استخدام ناجا قرار خواهد گرفت.
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)QSPM( ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی

)QSPM( جدول 7 ـ ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی

51 
 

 

 شرح رديف مشخصه
ضريب 
 اهميت

 استراتژي
توسعه 

 ها و قابليت
هاي  ظرفيت

مديريت تأمين 
منابع انسانی 

 شايسته و
 بايسته
 
 
 

 طراحی و ايجاد
نظام جامع 

گزينش براي 
 انتخاب اصلح از
بين داوطلبان 

يند افر در
 گزينش

توسعه رويکرد 
عضويابی به 

جاي 
گيري عضو

داوطلبان ورود 
 به ناجا

توسعه 
جانبه  همه

فرايند گزينش 
داوطلبان به 

تناسب تحولات 
سازمانی و 
پيشرفت 

اجتماعی در 
قالب طرح نظام 

 جامع

سازي  بهينه
فرايندها و 

اصلاح 
هاي  روش

مرکز  جاري در
گزينش و 
استخدام 
داوطلبان 
 استخدام در

 نيروي انتظامی
نمره 

 جذابيت
 جمع

نمره 
 بيتجذا

 جمع
نمره 

 جذابيت
 جمع

نمره 
 جذابيت

 جمع
نمره 

 جذابيت
 جمع

 فرصت

O1 530 3 540/5 افزايش تقاضاي خدمت افتخاري در سازمان/
5 

2 595/
5 

5 540/
5 

5 540/
5 

5 540/
5 

O2  افزايش تعداد داوطلبان استخدام در ناجا و امکان
 صلاح انتخاب افراد اصلح و ذي

560/5 3 254/
5 

4 272/
5 

2 536/
5 

2 536/
5 

2 536/
5 

O3  ايجاد تحول در آرايش جمعيتی در کشور و وجود
 نيروهاي جوان و جوياي کار

569/5 3 257/
5 

3 257/
5 

2 530/
5 

2 530/
5 

2 530/
5 

O4 بالاي بيکاري در کشور و تمايل افراد به   ميزان
 هاي دولتی و نيروي انتظامی استخدام در سازمان

577/5 4 350/
5 

4 350/
5 

3 235/
5 

3 235/
5 

3 235/
5 

O5  وجود بسترهاي ارتباطی در معرفی سازمان به افراد
 جوياي کار

509/5 3 577/
5 

4 236/
5 

4 236/
5 

4 236/
5 

4 236/
5 

O6 التحصيلان دانشگاهی و دبيرستانی در  وجود فارغ
 اشتياق آنها به استخدام در ناجا کشور و

500/5 2 555/
5 

2 555/
5 

2 555/
5 

4 225/
5 

4 225/
5 

O7 جذب  عضويابی و منابع مورد وثوق در برداري از بهره
ائمه جمعه و جماعات و  بنياد شهيد، وزارت کار،) نيرو

 (نيروهاي بسيجی

564/5 3 592/
5 

3 592/
5 

2 520/
5 

5 564/
5 

2 520/
5 

O8 گيري از جوانان با تحصيلات دانشگاهی در  امکان بهره
 منظور جذب و استخدام  جامعه به

562/5 2 524/
5 

5 562/
5 

4 240/
5 

3 506/
5 

3 506/
5 

 تهديد

T1 انگيزه به دليل بالا بودن  جذب افراد سرخورده و بی
 ناجابيکاري و توجه به کميت جذب در  ميزان

570/5 3 220/
5 

2 505/
5 

4 355/
5 

2 505/
5 

2 505/
5 

T2 540 2 574/5 التحصيلان دانشگاهی فقدان تجربه فارغ/
5 

2 540/
5 

5 574/
5 

2 540/
5 

5 574/
5 

T3  برايعدم استقبال عمومی نخبگان و فرهيختگان 
 استخدام در نيروي انتظامی

575/5 3 253/
5 

3 253/
5 

4 204/
5 

2 542/
5 

2 542/
5 

T4 500 5 500/5 گير استخدامی قوانين و مقررات دست و پا/
5 

2 556/
5 

2 556/
5 

2 556/
5 

5 500/
5 

T5  هاي  و سياستايجاد مشاغل توليدي زودبازده
 هاي اقتصادي زايی دولت در بخش اشتغال

504/5 2 550/
5 

5 504/
5 

5 504/
5 

2 550/
5 

5 504/
5 

T6 توسعه سريع فناوري اطلاعات در کشور و ظهور 
 مشاغل متنوع و پيچيده و داراي درآمد مناسب

503/5 2 556/
5 

2 556/
5 

5 503/
5 

2 556/
5 

3 509/
5 

T7 بالا بودن ميزان هاي شغلی کارکنان و آسيب
پذيري در نيروي انتظامی با توجه به ماهيت  آسيب

 شغل پليسی

507/5 3 575/
5 

5 507/
5 

2 554/
5 

5 507/
5 

2 554/
5 

T8 التحصيلان  تفاوت در کيفيت مدارك تحصيلی فارغ
 دانشگاهی

509/5 4 236/
5 

3 577/
5 

3 577/
5 

5 509/
5 

2 550/
5 

              جمع
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از آن است که میزان  برنامه ريزي راهبردی کمی حاکی  ارزيابی ماتريس  از  نتايج حاصل 
اولويت و امکان پذيری راهبردهای کلان اتخاذشده فرايند ورودی مديريت منابع انسانی ناجا 

به  ترتیب:
1. توسعه قابلیت ها و ظرفیت های مديريت تأمین منابع انسانی شايسته و بايسته؛

2. بازنگری اصلاح و طراحی نظام تربیت و آموزش با رويکرد تزکیه و تعلیم و توانمندسازی 
کارکنان ناجا با قابلیت های چندگانه فرهنگی، جهادی )رزمی ـ علمی و تخصصی( متکی به 

نفس با اعتقاد و دارای روحیه و همت بلند و ايمان به حقارت کافر و ظالم؛ 
61 

 

 قوت

S1 مت و حسن شهرت نیروی انتظامی از نگاه اعتبار، قد
 مردم

560/5 1 560/
5 

1 560/
5 

1 560/
5 

2 135/
5 

1 560/
5 

S2  امکان اعتراض داوطلبان به نتیجه رأی هسته و
 رسیدگی در کمیسیون تجدید نظر

506/5 1 506/
5 

2 112/
5 

1 506/
5 

3 161/
5 

2 112/
5 

S3 آنان، های  عنایت ویژه سازمان به کارکنان و خانواده
 خانواده شهدا، جانبازان و ایثارگران و بازنشستگان  

561/5 1 561/
5 

1 561/
5 

1 561/
5 

2 136/
5 

1 561/
5 

S4  های  التحصیلان دانشگاهی در رشتهجذب فارغامکان
و  ها دلیل تنوع و گستردگی پسته )ب مختلف

 سازمانی در نیروی انتظامی( های موریتأم

560/5 2 121/
5 

3 192/
5 

3 192/
5 

3 192/
5 

2 121/
5 

S5 های استخدامی موجود در ناجا، از جمله  تعدد جاذبه
امنیت شغلی و  خانه سازمانی، امتیاز طرح حکمت،

 ها تنوع مأموریت

573/5 2 106/
5 

3 219/
5 

3 219/
5 

3 219/
5 

2 106/
5 

S6 گزینی در ناجا به  استفاده از شبکه عضویابی و بومی
متخصص، متعهد و  گیری نیروهای کار منظور به

 شایسته

501/5 3 170/
5 

2 116/
5 

0 232/
5 

2 116/
5 

2 116/
5 

S7 افراد متقاضی استخدام در ناجا ای جذب رسته امکان 
 های تخصصی کارگیری در پلیسه به منظور ب

509/5 2 591/
5 

2 591/
5 

2 591/
5 

2 591/
5 

3 107/
5 

S8 151 2 500/5 محلی در خصوص جذب نیروی انسانی انجام تحقیقات/
5 

1 500/
5 

2 151/
5 

2 151/
5 

1 500/
5 

 ضعف

W1  عدم ثبات جغرافیایی محل خدمت  کارکنان در طول
 خدمت

560/5 2 135/
5 

2 135/
5 

2 135/
5 

1 560/
5 

2 135/
5 

W2 معیار و ضوابط   گویی در دستورالعمل پیچیدگی و کلی
 پایه و بعضاً اختلاف در صدور رأی

567/5 1 567/
5 

1 567/
5 

1 567/
5 

1 567/
5 

2 130/
5 

W3 572 2 563/5 بدو استخدام های تخصصی در آموزش کمبود/
5 

1 563/
5 

2 572/
5 

1 563/
5 

2 572/
5 

W 4 کارکنان در  ستخدامطولانی شدن فرایند جذب و ا
 های بخش دولتی و خصوصی سازمان سایرمقایسه با 

563/5 1 563/
5 

2 126/
5 

2 126/
5 

2 126/
5 

1 563/
5 

W5 ربط به استعلامات  پاسخگویی به موقع مبادی ذیم عد
 داوطلبان استخدام در ناجا

502/5 1 502/
5 

1 502/
5 

1 502/
5 

2 150/
5 

1 502/
5 

W6  یند اتوجه داوطلبان استخدامی در فر درخورریزش
 معاینات استخدامی

501/5 2 116/
5 

2 116/
5 

1 501/
5 

1 501/
5 

2 116/
5 

W7 کارگیری کارکنان  ذب و بهسازی فرایند ج عدم بهینه
 زن در ناجا

509/5 2 591/
5 

1 509/
5 

1 509/
5 

2 591/
5 

2 591/
5 

W8 های تحصیلی مصوب در  ناجا با عدم همسویی رشته 
 تصدی مشاغل

500/5 2 151/
5 

2 151/
5 

3 162/
5 

2 151/
5 

3 162/
5 

 جمع
    721/

0 
 133/

0 
 191/

0 
 991/

3 
 102/

3 
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3. گزينش هدفمند براساس ترجیح کیفیت به کمیت و برنامه ريزی نیروی انسانی با رويکرد 
معیارهای  با  متناسب  دقیق  سامانه های  ايجاد  با  حقیقی«  گزينش  و  بهترين ها  »عضويابی 

اخلاقی انسانی ـ الهی و پايش و تعالی معیارها به تناسب ارتقای سطح معنوی جامعه؛
پیشرفت  و  سازماني  تحولات  تناسب  به  داوطلبان  گزينش  فرايند  همه جانبه  توسعه   .4

اجتماعي در قالب طرح نظام جامع؛
5. اصلاح و طراحی نظام جذب سرمايه انسانی با رويکرد ايجاد مجموعه ای شايسته، هوشمند 
با  و در مواجهه  انسانی  منابع  استخدام  و  انتظامی در حوزه جذب  نیروی  يابنده که  و رشد 

شرايط محیطی به ترتیب می تواند از آنها بهره برداری کند.
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تجزیه و تحلیل فرایند نگهداشت مدیریت منابع انسانی
1 . ماتریس سوآت

)SWOT( جدول 8 ـ ماتريس سوات

 

1 
 

 

 

 (IFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
(EFE) 

     S -نقاط قوت 
امکان ادامه تحصیل کارکنان در مقاطع مختلف و . 1

 تحصیلی  مندی از ارشدیت بهره
 کارکنان به رفاهی و معیشتی خدمات گسترده ارائه. 2

 ناجا
های حمایتی مختلف از خانواده و  وجود بسته. 3

 فرزندان کارکنان ناجا 
های حین خدمت به  وجود و برگزاری منظم آموزش. 4

 کارکنان و مدیران ناجا 
 وجود امنیت شغلی برای کارکنان پایور ناجا. 5
شویقی و انگیزشی در ناجا از قبیل های ت وجود نظام. 6

 اعطای ترفیع موقت، درجه موقت و کارکنان ساعی
ای مناسب به  ارائه خدمات درمانی، بهداشتی و بیمه. 7

 کارکنان در ناجا 
های تحصیلی برای کارکنان  امکان استفاده از بورسیه. 8

واجد شرایط جهت ادامه تحصیل در دانشگاه علوم 
 از منتسب شدنمندی  انتظامی و بهره

 W-نقاط ضعف
عدم تناسب و کفایت لازم بین حقوق و مزایای . 1

 دریافتی با فعالیت کارکنان
تناسب امکانات سازمان با نیازهای روزافزون عدم . 2

 کارکنان
جم برای توزیع عادلانه سعدم اجرای ضوابط من. 3

 امکانات رفاهی
ریزی نامناسب مسیر شغلی متناسب با   برنامه. 4

 گانه ناجا هجدههای  هرست
 میانی، وجود فاصله زیاد بین مدیران ارشد،. 5

 عملیاتی در سازمان
 فقدان نظام جامع ارزیابی عملکرد نیروی انسانی. 6
قبیل  ریزی نیروی انسانی از ضعف سیستم برنامه. 7

پروری و  ریزی جانشین برنامه مسیر پیشرفت شغلی،
 همتاسازی

مین أر قبال تعدم تحقق تعهدات سازمان د. 8
مسکن، اعطای تسهیلات خرید مسکن و تعویق 

 مداوم آن و افزایش نارضایتی کارکنان  

 O-ها فرصت
 برنامه ششم توسعه کشور. 1
دانشگاهی متعدد برای ادامه تحصیل  وجود مراکز. 2

 کارکنان
 انداز چشم) مدت های بلندمدت و میان وجود برنامه. 3

 (ساله و برنامه ششم توسعه 22
 وجود و استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات در. 4

 ها سازمان
مین أگیری از منابع مالی دولتی برای ت امکان بهره. 5

 نیروی انسانی
 کشور پایین بودن امنیت شغلی بخش خصوصی در. 6

 SOراهبردهای 
 توسعه نظام جامع آموزش کارکنان ناجا .1 

ان و مدیران بهبود نظام تعالی و توانمندسازی کارکن. 2
 ناجا

افزایش امنیت  برایسالاری  توسعه نظام شایسته. 3
 شغلی کارکنان ناجا

 

 WOهای  راهبرد
طراحی و اصلاح سیستم نیازسنجی آموزشی با . 1

 های روزگیری از فناوری بهره
ریزی ارتقای مسیر  تدوین نظام جامع برنامه. 2

 پیشرفت شغلی کارکنان ناجا
ارتقای روحیه خدمتی  بهبود سطح انگیزشی و. 3

 کارکنان ناجا
 

 T-تهدیدها
قبیل مقامات  کارکنان از نفوذ بر های ذی گروه فشار. 1

 نهادهای دولتی و خصوصی، محلی
 عدم تخصیص اعتبارات مورد نیاز منابع انسانی از. 2

وظایف  ها و موریتأربط متناسب با م طریق مراجع ذی
 محوله سازمان

 ثبات کشور بی شرایط اقتصادی متغیر و. 3
ها و  نامه بخش ،مقررات ،ثباتی در قوانین بی تعدد و. 4

 ها دستورالعمل
قوانین و مقررات مرتبط  اعمال تغییرات گسترده در. 5

 دولت با نیروی انسانی در
 

 STراهبردهای
مندسازی سیستم پرداختی با توجه به کارایی و  نظام .1

 اثربخشی کارکنان
 بی عملکرد کارکنان ناجاطراحی نظام نوین ارزیا. 2
 فردی کارکنان ناجا توسعه ریزی ارتقای برنامه. 3
 بهبود نظام جامع خدمات به کارکنان ناجا. 4

 WTراهبردهای
مندسازی سیستم حقوق و  طراحی و نظام .1

 دستمزد و پاداش کارکنان بر مبنای عملکرد
تدوین و اجرای ضوابط مشخص برای توزیع . 2

 هی و معیشتی به کارکنان ناجاعادلانه امکانات رفا
پروری و  طراحی و تدوین نظام جامع جانشین. 3

 همتاسازی در ناجا
تقویت و تحکیم فرهنگ سازمانی ناجا به منظور . 4

پذیری بیشتر کارکنان و انجام نوآوری  مشارکت
 توسط آنان
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جدول 9ـ بیانیه راهبرها

2 . ماتریس ارزیابي موقعیت و اقدام راهبردي
5- )توان پاسخگويي به ضعف در وضع موجود + توان پاسخگويي به فرصت در وضع موجود(

) 2/79 + 1/48 ( -5 = -0/73
5- )توان پاسخگويي به قوت در وضع موجود + توان پاسخگويي به تهديد در وضع موجود(

) 2/53 + 2/83 ( -5 = 0/36
5- )توان بهره گیري از ضعف در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از فرصت در وضع مطلوب(

)3/60 +1/64( -5 =0/24
5- )توان بهره گیري از قوت در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از تهديد در وضع مطلوب(

) 3/20 + 3/60( -5 = 1/80

نمودار 6 ـ ماتریس ارزیابي موقعیت و اقدام راهبردي فرایند نگهداشت

 

1 
 

 

 

 بیانیه راهبردها شناسه راهبرد ردیف
1 SO S4O3+S1O2+S5O3 
2 ST S2T5+S2T4+S2T1+S7T3 
3 WT W6T1+W3T5+W5T1+W5T4 
4 WO W3O4+W7O2+W2O5 

 

 

1 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تهاجمي 

 معطوف به قوت

 

 تهاجمي شديد

 تهاجمي
 خفيف 

 تهاجمي 

 معطوف به فرصت

كارانه محافظه  

 شديد

 كارانه  محافظه

 معطوف به قوت

 كارانه  محافظه

 معطوف به ضعف

 

 كارانه  محافظه
 خفيف

 

 رقابتي

 خفيف 

 رقابتي 

 محور فرصت

رقابتي تهديد 
 محور

 

 

 رقابتي شديد

 

 تدافعي

 معطوف به ضعف

 تدافعي خفيف

 

 شديد تدافعي

 

 تدافعي

 معطوف به تهديد

 

 قوت

 ضعف تفرص

 

 تهديد
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توصیف و تبیین وضعیت موجود و وضعیت برنامه ششم نگهداشت مدیریت منابع انسانی ناجا
1 . وضعیت موجود

ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی ترسیم شده نشان مي دهد فرايند نگهداشت منابع 
را در  اهتمام می ورزد و خود  نقاط قوت خود  به حفظ شايستگی های اصولی و  ناجا  انسانی 
معرض مخاطره قرار نمی دهد که در حال حاضر نیروی انتظامی با استفاده از کنترل فرايند 
کارکنان  تأمین معیشت  قبال  را در  و خود  اعمال می کند  را  قانون  انسانی  منابع  نگهداشت 
پاسخگو مي داند. پرهیز از تهديدهاي جدي، افزايش دوره  های آموزشی برای مديران و کارکنان 
چه به صورت حضوری و مجازی، صحت انجام فرايندها از شاخص هاي ديگر مجموعه فعلي 
است. از طرف ديگر عدم استفاده مناسب از فرصت های پیش  رو، نتیجه گرايي، محدودسازي 
منابع، نگاه به حال، مقاومت در برابر تغییرات محیطی، آشفتگي هاي موجود در نظام پرداخت 
تسهیلات وام و مسکن از عوامل ديگري است که فرايند نگهداشت کارکنان ناجا را در موضع 

ضعف قرار داده است.

2 . وضعیت در افق برنامه ششم
براساس محاسبه انجام شده، ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی شرايط آتي )مطلوب( 
موقعیت  در  توسعه  برنامه ششم  ابتدای  در  را  ناجا  انسانی  منابع  مديريت  نگهداشت  فرايند 
منابع  نگهداشت  فرايند  که  معناست  بدان  اين  مي دهد.  نشان  بیش فعال  و  خفیف  تهاجمي 
انسانی ناجا با تأکید بر قوت ها و استفاده از فرصت ها به موقعیت تهاجمي خفیف نائل می شود 
که مبتنی بر اقدامات آينده گرايانه در حوزه نگهداشت کارکنان، معیشت و رفاه آنها خواهد 
بود. در اين وضعیت با بهره برداري از فرصت هاي بیروني همانند وجود و بهره مندی همه جانبه 
براي  دولتی  مالي  منابع  از  بهره گیري  امکان  سازمان ها،  در  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوري  از 
تأمین نیروي انساني و پايین بودن امنیت شغلی بخش خصوصی در کشور، ارائه بهتر خدمات 
درمانی و بهداشتی به کارکنان ناجا و شرايط استفاده از بورسیه های تحصیلی و ادامه تحصیل 
کارکنان در مراکز دانشگاهی کشور امکان پذير می شود. در اين  صورت امنیت شغلی کارکنان 
ارائه شده  مهارتی  و  آموزش های ضمن خدمت  و  می يابد  افزايش  ناجا  انسانی  سرمايه های  و 
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بحث  همچنین  و  شد  خواهد  مواجه  کیفی  و  کمی  افزايش  با  انتظامی  نیروی  کارکنان  به 
توانمندسازی کارکنان و مديران نیروی انتظامی بیشتر از گذشته مورد تأکید مديران ارشد و 
فرماندهان ناجا قرار می گیرد و شايسته محوری و شايسته سالاری به يکی از عوامل پیش برنده 
در نیروی انتظامی تبديل خواهد شد و در شرايط مطلوب و تغییر رويکردهای قبلی سازمان 

در قبال وعده های خود متعهدتر عمل خواهد کرد.
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)QSPM( ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی
)QSPM( جدول 10ـ ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی

22 
 

 شرح رديف مشخصه
 ضريب
 اهميت

 استراتژي
بهبود نظام 

تعالی و 
توانمندسازي 
کارکنان و 
 مديران ناجا

 
 

کيد بر نظام أت
سالاري  شايسته

افزايش  براي
امنيت شغلی 
 کارکنان ناجا

طراحی نظام 
جامع بهبود 

مسير پيشرفت 
شغلی کارکنان 

 ناجا

طراحی و 
مندسازي  نظام

سيستم حقوق 
و دستمزد و 

پاداش کارکنان 
بر مبناي 
 عملکرد

بهبود سطح 
انگيزشی و 

ارتقاي روحيه 
خدمتی 

 کارکنان ناجا

نمره 
 جذابيت

 جمع
نمره 

 جذابيت
 جمع

نمره 
 جذابيت

 جمع
نمره 

 جذابيت
 جمع

نمره 
 جذابيت

 جمع

 

O1 095 2 590/5 برنامه ششم توسعه کشور/
5 

0 590/
5 

2 095/
5 

3 280/
5 

2 095/
5 

O2 مه تحصيل دانشگاهی متعدد براي ادا وجود مراکز
 کارکنان

592/5 3 272/
5 

2 081/
5 

2 081/
5 

2 081/
5 

3 272/
5 

O3 25 انداز چشم) مدت هاي بلندمدت و ميان وجود برنامه 
 (ساله و برنامه ششم توسعه

583/5 0 583/
5 

2 022/
5 

2 022/
5 

0 583/
5 

2 022/
5 

O4 وجود و استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات در 
 ها سازمان

589/5 2 072/
5 

2 072/
5 

2 072/
5 

2 072/
5 

3 227/
5 

O5 مين نيروي أگيري از منابع مالی دولتی براي ت امکان بهره
 انسانی

590/5 0 590/
5 

2 082/
5 

0 590/
5 

3 273/
5 

3 273/
5 

O6 587 0 587/5 کشور پايين بودن امنيت شغلی بخش خصوصی در/
5 

2 071/
5 

2 071/
5 

0 587/
5 

2 071/
5 

 

T1 قبيل مقامات  کارکنان از نفوذ بر ذي هاي فشارگروه
 نهادهاي دولتی و خصوصی، محلی

582/5 0 582/
5 

0 582/
5 

0 582/
5 

2 072/
5 

0 582/
5 

T2 طريق  عدم تخصيص اعتبارات مورد نياز منابع انسانی از
ها و وظايف محوله  موريتأربط متناسب با م مراجع ذي

 سازمان

597/5 2 091/
5 

0 597/
5 

2 091/
5 

1 388/
5 

3 290/
5 

T3 590 0 590/5 ثبات کشور شرايط اقتصادي متغير و بی/
5 

0 590/
5 

2 082/
5 

3 273/
5 

1 321/
5 

T4 ها و  نامه بخش ،مقررات ،ثباتی در قوانين تعدد و بی
 ها دستورالعمل

592/5 2 081/
5 

0 592/
5 

0 592/
5 

2 081/
5 

2 081/
5 

T5 مرتبط با  قوانين و مقررات اعمال تغييرات گسترده در
 دولت نيروي انسانی در

589/5 3 227/
5 

3 227/
5 

2 072/
5 

2 072/
5 

2 072/
5 

              جمع

 

S1  امکان ادامه تحصيل کارکنان در مقاطع مختلف و
 مندي از ارشديت تحصيلی بهره

509/5 2 008/
5 

2 008/
5 

2 008/
5 

0 509/
5 

3 077/
5 

S2 028 2 521/5 ه کارکنان ناجاارائه خدمات گسترده رفاهی و معيشتی ب/
5 

2 028/
5 

0 521/
5 

0 521/
5 

0 521/
5 

S3 هاي حمايتی مختلف از خانواده و فرزندان  وجود بسته
 کارکنان ناجا

520/5 0 520/
5 

0 520/
5 

0 520/
5 

0 520/
5 

2 022/
5 

S4 هاي حين خدمت به  وجود و برگزاري منظم آموزش
 کارکنان و مديران ناجا

501/5 1 202/
5 

3 022/
5 

1 202/
5 

0 501/
5 

2 022/
5 

S5 028 2 521/5 وجود امنيت شغلی براي کارکنان پايور ناجا/
5 

2 028/
5 

2 028/
5 

2 028/
5 

3 092/
5 

S6 هاي تشويقی و انگيزشی در ناجا از قبيل  وجود نظام
 اعطاي ترفيع موقت، درجه موقت و کارکنان ساعی

570/5 3 203/
5 

2 012/
5 

1 281/
5 

1 281/
5 

1 281/
5 

S7 اي مناسب به  ارائه خدمات درمانی، بهداشتی و بيمه
 کارکنان در ناجا

571/5 0 571/
5 

2 018/
5 

0 571/
5 

2 018/
5 

3 222/
5 

S8 هاي تحصيلی براي کارکنان  امکان استفاده از بورسيه
واجد شرايط جهت ادامه تحصيل در دانشگاه علوم 

 مندي از منتسب شدن  انتظامی و بهره

572/5 3 202/
5 

2 011/
5 

3 202/
5 

3 202/
5 

2 011/
5 



146

سـال سوم/ شماره نهم - پائیز 1397

146

از آن است که میزان  برنامه ريزي راهبردی کمی حاکی  ارزيابی ماتريس  از  نتايج حاصل 
انسانی  منابع  مديريت  نگهداشت  فرايند  اتخاذشده  راهبردهای کلان  امکان پذيری  و  اولويت 

ناجا به  ترتیب:
حد  در  ناجا  کارکنان  سازمانی  و  خانوادگی  فردی،  زندگی(  )سبک  زی  الگوی  تعیین   .1
متوسط جامعه و ايجاد پشتوانه عمیق معرفتی و غنی سازی فکری برابر باور، انتخاب همراه با 
شور و شوق معنوی و التزام عملی به اين الگو، در شرايط مختلف اجتماعی، عرفی و فرهنگی؛

تأمین در حد کفاف و خدمات  با رويکرد  2. اصلاح نظام جبران خدمات و رفاه کارکنان 
بیشتر به ازای عملکرد با طرح همه جانبه )نه صرفاً مالی( از ابتدای خدمت تا بازنشستگی و 

پس از آن؛ 
3. بهبود نظام تعالی و توانمندسازی کارکنان و مديران ناجا؛

انجام  بهبود  نگاه  از  ناجا  شغلی  گروه های  تفکیک  به  شغلی  پیشرفت  مسیر  اصلاح   .4
مأموريت ها و تفکیک موضوعی؛

نیروی  که  ناجا  کارکنان  شغلی  امنیت  افزايش  برای  شايسته سالاری  نظام  بر  تأکید   .5
انتظامی در حوزه نگهداشت کارکنان و در مواجهه با شرايط محیطی به ترتیب می تواند از آنها 

بهره برداری کند.
32 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

W1  عدم تناسب و کفایت لازم بین حقوق و مزایای دریافتی
 با فعالیت کارکنان

370/3 2 641/
3 

2 641/
3 

2 641/
3 

4 292/
3 

2 641/
3 

W2  تناسب امكانات سازمان با نیازهای روزافزون عدم
 کارکنان

314/3 2 621/
3 

2 621/
3 

0 692/
3 

2 621/
3 

2 621/
3 

W3  عدم اجرای ضوابط منسجم برای توزیع عادلانه امكانات
 رفاهی

359/3 2 661/
3 

6 359/
3 

2 661/
3 

0 677/
3 

4 201/
3 

W 4 های  ریزی نامناسب مسیر شغلی متناسب با  رسته برنامه
 گانه ناجا هیجده

351/3 4 202/
3 

0 674/
3 

4 202/
3 

2 661/
3 

2 661/
3 

W5 عملیاتی در  و میانی ن مدیران ارشد،وجود فاصله زیاد بی
 سازمان

310/3 4 252/
3 

6 310/
3 

2 621/
3 

6 310/
3 

2 621/
3 

W6 634 2 352/3 فقدان نظام جامع ارزیابی عملكرد نیروی انسانی/
3 

2 634/
3 

0 651/
3 

6 352/
3 

2 634/
3 

W7 قبیل مسیر  ریزی نیروی انسانی از ضعف سیستم برنامه
 پروری و همتاسازی یزی جانشینر برنامه پیشرفت شغلی،

355/3 0 615/
3 

4 223/
3 

0 615/
3 

2 663/
3 

2 663/
3 

W8 مین مسكن، أعدم تحقق تعهدات سازمان در قبال ت
اعطای تسهیلات خرید مسكن و تعویق مداوم آن و 

 افزایش نارضایتی کارکنان  

357/3 2 664/
3 

0 676/
3 

2 664/
3 

0 676/
3 

4 664/
3 

 جمع
    601/

4 
 731/

0 
 626/

4 
 434/

4 
 930/

4 
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تجزیه و تحلیل فرایند خروجی مدیریت منابع انسانی
1 .  ماتریس سوآت

)SWOT( جدول 11 ـ ماتریس سوات

جدول 12ـ بیانیه راهبرها

 

1 
 

 

 

 (IFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
(EFE) 

   S – نقاط قوت
وجود سازوكارهاي تشويقی در بازنشستگی و  .1

 اعطاي پاداش پايان خدمت
در نيروي  مند بودن سيستم اخراج كاركنان نظام. 2

 انتظامی
 ركنانعدم اعمال سليقه شخصی در اخراج كا. 3
كارگماري نيروهاي بازنشسته به ه امکان جذب و ب. 4

ها و استفاده  عنوان كاركنان قراردادي در برخی اداره
 هاي خدمتی آنها از تجربه

گستردگی ارائه خدمات به بازنشستگان از طرف . 5
 مركز امور بازنشستگان ناجا

 

 W-نقاط ضعف
 در به شرايط سختی كار یتوجه . بی1

 دگیازكارافتا خصوص
 ناجا نظام جامع بازنشستگی در . فقدان2
فراوانی ميزان مراجعين به شوراي . 3

تعيين وضعيت  برايعالی پزشکی ناجا 
 خدمتی

خدمت  افزايش رهايی زودرس از. 4
هاي  ناجا به علت بيماري كاركنان در

 گوناگون
  رويه كاركنان به بی درخواست متعدد و. 5

 مبنی بر هاي اخير سال خصوص در
 زنشستگی پيش از موعدبا

 O-ها فرصت
 وجود قوانينی مثل بازنشستگی، ازكارافتادگی،. 1

 مستمريو  خدمت، انتقال، استعفا بازخريد
رفاهی، تفريحی، بهداشتی،  دوجود مراكز متعد. 2

ورزشی مايل به همکاري  مراكز و ها سالن درمانی،
 با سازمان

 سازمان استخدام كاركنان در خارج از امکان. 3
 كل نيروهاي مسلح تعامل سازنده ناجا با ستاد. 4
 افزايش سطح منزلت بازنشستگان در كشور و. 5

 ن به آناهتمام ويژه مسئولا

 SOراهبردهای 
كاهش اخراج نيروي انسانی از سازمان با استفاده . 1 

صحيح و دقيق قوانين و افزايش تعامل با ستاد كل و 
 كاركنان مراجع قضايی و نظارتی مرتبط با اخراج

اتخاذ سازوكارهاي تشويقی و انگيزشی به منظور . 2
كاهش تقاضاي خروج از سازمان از قبيل استعفا، 

 بازخريدي، انتقال و غيره
سيستم جامع تجربيات خدمتی و  تدوين. 3

 هاي شغلی كاركنان بازنسشته ناجا اندوخته

 WOهای  راهبرد
 ااصلاح و اجراي مقررات مناسب ب. 1

 كاركنان ازكارافتادگی
تدوين نظام جامع بازنشستگی منابع . 2

 انسانی ناجا
اصلاح و بازنگري در وضع قوانين . 3

ايجاد انگيزش براي مربوط به بازنشستگی 
 در كاركنان

ارتقاي سطح  براياتخاذ سازوكارهايی . 4
 منزلت بازنشستگان ناجا

 T-تهدیدها
 سازي خصوصی سپاري و ضعف قوانين برون. 1
 ي يکسان قوانين تعديل نيرو درعدم اجرا. 2

 ها سازمان
بخش حقوق  كاهش اعتبارات دريافتی ناجا در. 3
 تورم ضريب ريالی و رشد مزايا به نسبت رشد و
ها و  نامه تأخير در تصويب مواد قانونی و آيين. 4

 ربط ذي عنياز توسط مراج هاي مورد دستورالعمل
كارگماري كاركنان بازنشسته در مشاغل ه ب. 5
 غيرمرتبط سازمانی غيرتخصصی و ونبر

 STراهبردهای
هاي  بهبود و اصلاح مقررات، قوانين و دستورالعمل. 1 

مربوط به اخراج كاركنان به منظور حفظ كاركنان 
 برخوردار از نمره ارزيابی عملکرد بالا

درمانی و  كيفی امکانات رفاهی، افزايش كمی و .2
انتقال  ازبه منظور پيشگيري  معيشتی كاركنان ناجا

 هاي ديگر به سازمان آنها
جذب  برايتدوين سازوكارهاي اجرايی و عملياتی . 3

مجدد كاركنان بازنشسته در مشاغل تخصصی و 
 حساس ناجا

 WTراهبردهای
طراحی نظام حمايتی خانواده كاركنان . 1

 سرپرست ناجا بی
مقررات مربوط به   بازنگري در قوانين و. 2

ان در تعيين وضعيت خدمتی كاركن
 شوراي عالی پزشکی ناجا

 

 

1 
 

 

 

 بیانیه راهبردها شناسه راهبرد ردیف
1 SO S2O4+S1O1+S4O1 
2 ST S2T5+S1T3+S4T2 
3 WT W4T1+W3T2 
4 WO W1O1+W5O5+W2O4+W2O5 
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2 . ماتريس ارزيابي موقعیت و اقدام راهبردي
5- )توان پاسخگويي به ضعف در وضع موجود + توان پاسخگويي به فرصت در وضع موجود (

) 2/85 + 1/35 ( -5 = -0/80
5- )توان پاسخگويي به قوت در وضع موجود + توان پاسخگويي به تهديد در وضع موجود(

) 2/18 + 2/73 ( -5 = -0/09
5- )توان بهره گیري از ضعف در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از فرصت در وضع مطلوب(

)3/60 +1/80( -5 =0/24
5- )توان بهره گیري از قوت در وضع مطلوب+ توان بهره گیري از تهديد در وضع مطلوب(

) 3/40 + 3/43( -5 = 1/80

نمودار 7 ـ ماتریس ارزیابي موقعیت و اقدام راهبردي فرایند خروجی

توصیف و تبیین وضعیت موجود و وضعیت در افق برنامه ششم خروجی منابع انسانی ناجا
1 . وضیعت موجود

ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی ترسیم شده نشان مي دهد که همه اقدامات، تلاش ها و 
فعالیت هايی که در چندين سال اخیر در حوزه رهايی از خدمت کارکنان، اخراج، ازکارافتادگی، 
بازخريدی، مأموريت و بازنشستگی انجام شده موجب بهبود نسبی وضعیت اين فرايند شده 

 

1 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تهاجمي 

 معطوف به قوت

 

 تهاجمي شديد

تهاجمي 
 خفيف

 اجمي ته

 معطوف به فرصت

كارانه محافظه  

 شديد

 كارانه  محافظه

 معطوف به قوت

 كارانه  محافظه

 معطوف به ضعف

 

 كارانه  محافظه

 خفيف

 

 رقابتي

 خفيف 

 رقابتي 

 محور فرصت

رقابتي تهديد 
 محور

 

 

 رقابتي شديد

 

 تدافعي

 معطوف به ضعف

تدافعي 
 خفيف

 

 شديد تدافعي

 

 تدافعي

 معطوف به تهديد

 

 ضعف تفرص

 

 تهديد

 قوت
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است، اما هنوز مديريت منابع انسانی ناجا موفق به خروج از اين وضعیت نشده است. شرايط 
حاضر مبین آن است که پیوند بین اهداف، منافع فردی و سازمانی در حوزه رهايی از خدمت 
کارکنان ناجا به نحو مطلوبی برقرار نشده است. علاوه بر اين برخی خرده فرايندهای خروجی 
منابع انسانی ناجا انسجام کافی ندارند و در برخی موارد به صورت نامنسجم ديده می شوند. 
فرايند خروجی منابع انسانی ناجا از بعد داخلی با کمی ضعف و از بعد خارجی با کمی تهديد 
مواجه است؛ يعنی نیروی انتظامی در پاسخ به شرايط پیش  رو بايد توانمندی و دقت عمل 
بیشتری داشته باشد. در چنین وضعیتی به دلیل نبود يک نظام جامع منسجم بازنشستگی 
در نیروی انتظامی کماکان بازنشستگی پیش از موعد توسط کارکنان درخواست و پیگیری 
می گردد و تعداد زيادی از کارکنان ناجا مشخص شدن وضعیت خدمتی خود در شوراهای 

عالی پزشکی را مطالبه می کنند.

2 . وضع در افق برنامه ششم
براساس محاسبه انجام شده، ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی شرايط آتي )مطلوب( 
موقعیت  در  توسعه  ششم  برنامه  ابتدای  در  را  ناجا  انسانی  منابع  مديريت  خروجی  فرايند 
تهاجمي خفیف، بیش فعال و در واقع در آغاز ورود به موقعیت تهاجمي نشان مي دهد. اين 
بدان معني است که نیروی انتظامی با تأکید بر قوت ها و استفاده از فرصت ها و تعامل بیشتر با 
ستاد کل نیروهای مسلح و مراجع قضايي و مبادی نظارتي در پايان افق چشم انداز به موقعیت 
تهاجمي خفیف نائل می شود و در تعاقب اقدامات و تلاش هايي که در راستاي برنامه ششم 
توسعه انجام می دهد، از وضعیت تدافعی خارج می شود و آمادگي و شرايط لازم را براي ايفاي 
نقش در وضعیت تهاجمي خفیف با رويکرد آينده نگر به  دست مي آورد. در اين شرايط سیستم 
با  ازکارافتادگی کارکنان  انتظامی نظام مندتر می شود و تعیین میزان  اخراج کارکنان نیروی 
توجه به شرايط شغلی و مأموريتی ناجا با سازوکار بهتری انجام می گیرد و در نهايت منزلت 
بازنشستگان ناجا افزايش پیدا می کند و میزان رضايت مندی آنان از سازمان نیز بیشتر می شود. 
به  اهتمام ويژه مسئولان  از فرصت های محیطی شامل  از استفاده بیشینه  ناشی  اين تصوير 
منزلت بازنشستگان و وجود قوانین موضوعی در خصوص رهايی از خدمت کارکنان و همچنین 
بهره گیری از شايستگی ها، قابلیت ها و قوت های موجود از قبیل وجود سازوکارهاي تشويقی در 

بازنشستگي و اعطای پاداش پايان خدمت به کارکنان ناجاست.
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)QSPM( ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی

)QSPM( جدول 13ـ ماتریس برنامه ریزي راهبردی کمی

82 
 

 شرح رديف مشخصه
ضريب 
 اهميت

 استراتژي
اتخاذ 

سازوکارهاي 
شويقی و ت

انگيزشی به 
منظور کاهش 
تقاضاي خروج 
از سازمان از 
قبيل استعفا، 
بازخريدي، 
 انتقال و غيره

تدوين  
سيستم 

جامع ثبت 
تجربيات 
خدمتی و 

هاي  اندوخته
شغلی 

کارکنان 
بازنشسته 

 ناجا

 افزايش کمی و
کيفی امكانات 

 درمانی، رفاهی،
معيشتی  رفاهی و

کارکنان ناجا به 
پيشگيري  منظور

انتقال آنها به  زا
 هاي ديگر سازمان

تدوين 
سازوکارهاي 

اجرايی و 
 برايعملياتی 

جذب مجدد 
کارکنان 

بازنشسته در 
مشاغل 

تخصصی و 
 حساس ناجا

تدوين نظام 
جامع 

بازنشستگی 
منابع انسانی 

 ناجا

نمره 
جذابي

 ت
 جمع

نمره 
جذا
 بيت

 جمع
نمره 

 جذابيت
 جمع

نمره 
جذابي

 ت
 جمع

نمره 
جذابي

 ت
 جمع

 

O1  وجود قوانينی مثل بازنشستگی، ازکارافتادگی، بازخريد
 خدمت، انتقال، استعفا، مستمري

290/2 0 481/
2 

4 290/
2 

0 481/
2 

3 072/
2 

3 072/
2 

O2 درمانی، بهداشتی، تفريحی، متعدد رفاهی، وجود مراکز 
 ها و مراکز ورزشی مايل به همكاري با سازمان سالن

423/2 0 022/
2 

4 423/
2 

4 423/
2 

0 022/
2 

4 423/
2 

O3 297 4 297/2 سازمان خارج از امكان استخدام کارکنان در/
2 

0 491/
2 

0 491/
2 

0 491/
2 

0 491/
2 

O4 024  3 287/2 تعامل سازنده ناجا با ستاد کل نيروهاي مسلح/
2 

0 471/
2 

4 287/
2 

0 471/
2 

1 312/
2 

O5  افزايش سطح منزلت بازنشستگان در کشور و اهتمام
 ن به آنژه مسئولاوي

280/2 4 280/
2 

4 280/
2 

4 280/
2 

0 472/
2 

0 472/
2 

 

T1 482 0 293/2 سازي سپاري و خصوصی ضعف قوانين برون/
2 

4 293/
2 

4 293/
2 

4 293/
2 

4 293/
2 

T2 492 0 298/2 ها عدم اجراي يكسان قوانين تعديل نيرو در سازمان/
2 

0 492/
2 

4 298/
2 

4 298/
2 

0 492/
2 

T3 اعتبارات دريافتی ناجا در بخش حقوق و مزايا به  کاهش
 نسبت رشد ضريب ريالی و رشد تورم

448/2 3 301/
2 

0 032/
2 

0 032/
2 

0 032/
2 

0 032/
2 

T4 ها و  نامه تأخير در تصويب مواد قانونی و آيين
 ربط هاي مورد نياز توسط مراجع ذي دستورالعمل

441/2 1 102/
2 

0 008/
2 

0 008/
2 

1 102/
2 

3 310/
2 

T5 سازمانی  کارگماري کارکنان بازنشسته در مشاغل برونه ب
 غيرتخصصی و غيرمرتبط

443/2 4 443/
2 

4 443/
2 

4 443/
2 

4 443/
2 

4 443/
2 

              جمع

 

S1  وجود سازوکارهاي تشويقی در بازنشستگی و اعطاي
 پاداش پايان خدمت

421/2 1 142/
2 

1 142/
2 

4 421/
2 

0 028/
2 

4 421/
2 

S2 291 4 291/2 مند بودن سيستم اخراج کارکنان در نيروي انتظامی نظام/
2 

4 291/
2 

4 291/
2 

0 488/
2 

4 291/
2 

S3 290 4 290/2 عدم اعمال سليقه شخصی در اخراج کارکنان/
2 

4 290/
2 

4 290/
2 

4 290/
2 

4 290/
2 

S4 کارگماري نيروهاي بازنشسته به عنوان ه امكان جذب و ب
ها و استفاده از  راردادي در برخی از ادارهکارکنان ق

 هاي خدمتی آنها تجربه

280/2 4 280/
2 

0 421/
2 

3 012/
2 

1 308/
2 

0 421/
2 

S5  گستردگی ارائه خدمات به بازنشستگان از طرف مرکز
 امور بازنشستگان ناجا

 

290/2 0 481/
2 

4 290/
2 

0 481/
2 

3 072/
2 

3 072/
2 
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از آن است که میزان  برنامه ريزي راهبردی کمی حاکی  ارزيابی ماتريس  از  نتايج حاصل 
اولويت و امکان پذيری راهبردهای کلان اتخاذشدۀ فرايند خروجی مديريت منابع انسانی ناجا 

به  ترتیب:
1 .  اتخاذ سازوکارهای تشويقی و انگیزشی به منظور کاهش تقاضای خروج از سازمان از 

قبیل استعفا، بازخريد، انتقال و غیره؛
و  نوع  نظر  از  متفاوت مشاغل  و شرايط  ويژگی ها  اساس  بر  پايان خدمت  نظام  تدوين   . 2
سازمان  نیاز  کارکنان؛  روی  سازمان  سرمايه گذاری  میزان  و  مسئولیت ها  و  وظايف  محدوده 
از يک طرف به کارکنان جوان با توان فکری و بدنی، جسارت، شور و نشاط بالا برای انجام 
مأموريت ها و از طرف ديگر نیاز به استفاده از کارکنان با تجربه و نخبه در عرصه های مختلف 
مأموريتی، تولید فکر و ارائه راهبرد بايد به گونه ای طراحی شود که سن خدمتی کارکنان به 

طور متفاوت و تعريف شده تعیین شده باشد.
3 . تدوين سازوکارهای اجرايی و عملیاتی برای جذب مجدد کارکنان بازنشسته در مشاغل 
تخصصی و حساس ناجا و نیز تحکیم و استمرار ارتباط با کارکنان بازنشسته و برنامه ريزی برای 

استفاده از تجربیات آنها در سطوح راهبردی و عملیاتی؛
4 . تدوين سیستم جامع ثبت تجربیات خدمتی و اندوخته های شغلی بازنشستگان ناجا؛ 

5. افزايش کمی و کیفی امکانات رفاهی، درمانی، رفاهی و معیشتی کارکنان ناجا به منظور 
پیشگیري از انتقال آنها به سازمان هاي ديگر که نیروی انتظامی می تواند از آنها در حوزه رهايی 

از خدمت و بازنشستگی کارکنان بهره برداری کند.

  

92 
 

 

W1 ر در خصوص به شرايط سختی كا یتوجه بی
 ازكارافتادگی

601/0 2 262/
0 

2 262/
0 

6 601/
0 

6 601/
0 

2 262/
0 

W2 262 2 601/0 نظام جامع بازنشستگی در ناجا فقدان/
0 

2 262/
0 

2 262/
0 

2 262/
0 

4 431/
0 

W3  فراوانی میزان مراجعین به شورای عالی پزشکی ناجا
 تعیین وضعیت خدمتی برای

601/0 3 361/
0 

6 601/
0 

3 361/
0 

6 601/
0 

6 601/
0 

W 4  افزايش رهايی زودرس از خدمت كاركنان در ناجا به
 های گوناگون علت بیماری

604/0 3 362/
0 

2 202/
0 

2 202/
0 

2 202/
0 

2 202/
0 

W5 خصوص در   رويه كاركنان به درخواست متعدد و بی
 های اخیر مبنی بر بازنشستگی پیش از موعد سال

602/0 2 261/
0 

6 602/
0 

3 324/
0 

6 602/
0 

6 602/
0 

 جمع
  6  223/

4 
 333/

3 
 361/

3 
 238/

3 
 286/

3 
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یافته های تحقیق
پس از مقايسه و تجزيه و تحلیل ماتريس EFE و IFE )عوامل داخلی و خارجی( و ماتريس

ناجا  انسانی  منابع  منتخب  و  مناسب  راهبردهای  به  عنوان  مطلوب  راهبردهای   ،SWOT
انتخاب و معرفی شدند. پس از ارائه راهبردهای مناسب، با تشکیل جلساتی با مديران، رؤسای 
مراکز و ادارات تابعۀ معاونت نیروی انسانی ناجا، راهبردهای ارائه شده بار ديگر مورد بررسی 
مديريت  نگهداشت  و  ورودی، خروجی  فرايندهای  براساس  نهايت مجددا  در  و  گرفتند  قرار 

منابع انسانی ناجا، به تفکیک راهبردهای مطلوب و جذاب معرفی و ارائه شدند.

 راهبردهای فرایند ورودی منابع انسانی ناجا
اساس  بر  ناجا  انسانی  منابع  ورودی  فرايند  کلان  راهبردهای  امکان پذيری  و  اولويت  میزان 

ماتريس برنامه ريزی راهبردی کمی شناسايی و به شرح زير ارائه شدند:
1. توسعه قابلیت ها و ظرفیت های مديريت تأمین منابع انسانی شايسته و بايسته؛

2. بازنگری، اصلاح و طراحی نظام تربیت و آموزش با رويکرد تزکیه و تعلیم و توانمندسازی 
کارکنان ناجا با قابلیت های چندگانۀ فرهنگی، جهادی )رزمی ـ علمی و تخصصی( متکی به 

نفس، با اعتقاد و دارای روحیه و همت بلند و ايمان به حقارت کافر و ظالم؛ 
3. گزينش هدفمند براساس ترجیح کیفیت بر کمیت و برنامه ريزی نیروی انسانی با رويکرد 
معیارهای  با  متناسب  دقیق  سامانه های  ايجاد  با  حقیقی«  گزينش  و  بهترين ها  »عضويابی 

اخلاقی انسانی ـ الهی و پايش و تعالی معیارها به تناسب ارتقای سطح معنوی جامعه؛
پیشرفت  و  سازماني  تحولات  تناسب  به  داوطلبان  گزينش  فرايند  همه جانبه  توسعه   .4

اجتماعي در قالب طرح نظام جامع؛
5. اصلاح و طراحی نظام جذب سرمايه انسانی با رويکرد ايجاد مجموعه ای شايسته، هوشمند 

و رشديابنده.

راهبردهای فرایند نگهداشت منابع انسانی ناجا
میزان اولويت و امکان پذيری راهبردهای کلان فرايند نگهداشت منابع انسانی ناجا بر اساس 

ماتريس برنامه ريزی راهبردی کمی شناسايی و به شرح زير ارائه شد:
در حد  ناجا  کارکنان  سازمانی  و  خانوادگی  فردی ـ  زندگی(  )سبک  زی  الگوی  تعیین   .1



153

مدیریت راهبردی منابع انسانی در نیروی انتظامی جمهوری اسلامی ایران/ علی محمد احمدوند، داریوش رحمتی

متوسط جامعه و ايجاد پشتوانه عمیق معرفتی و غنی سازی فکری برابر باور، انتخاب همراه با 
شور و شوق معنوی و التزام عملی به اين الگو، در شرايط مختلفِ اجتماعی، عرفی و فرهنگی؛

تأمین در حد کفاف و خدمات  با رويکرد  2. اصلاح نظام جبران خدمات و رفاه کارکنان 
بیشتر به ازای عملکرد، با طرح همه جانبه )نه صرفاً مالی( از ابتدای خدمت تا بازنشستگی و 

پس از آن؛
3. بهبود نظام تعالی و توانمندسازی کارکنان و مديران ناجا؛

انجام  بهبود  نگاه  از  ناجا  شغلی  گروه های  تفکیک  به  شغلی  پیشرفت  مسیر  اصلاح   .4
مأموريت ها و تفکیک موضوعی؛

5. تأکید بر نظام شايسته سالاری برای افزايش امنیت شغلی کارکنان ناجا؛

راهبردهای فرایند خروجی منابع انسانی ناجا
 میزان اولويت و امکان پذيری راهبردهای کلان فرايند نگهداشت منابع انسانی ناجا بر اساس 

ماتريس برنامه ريزی راهبردی کمی شناسايی و به شرح زير ارائه شد:
از  از سازمان  انگیزشی به منظور کاهش تقاضای خروج  اتخاذ سازوکارهای تشويقی و   .1

قبیل استعفا، بازخريد، انتقال و غیره؛
و  نوع  نظر  از  متفاوت مشاغل  و شرايط  ويژگی ها  اساس  بر  پايان خدمت  نظام  تدوين   .2
محدوده وظايف و مسئولیت ها و میزان سرمايه گذاری سازمان روی کارکنان؛ همچنین نیاز 
سازمان از يک طرف به کارکنان جوان با توان فکری، بدنی، جسارت، شور و نشاط بالا برای 
انجام مأموريت ها و از طرف ديگر نیاز به استفاده از کارکنان با تجربه و نخبه در عرصه های 
که سن خدمتی  گونه ای طراحی شود  به  بايد  راهبرد  ارائه  و  فکر  تولید  مأموريتی،  مختلف 

کارکنان به طور متفاوت و تعريف شده تعیین شده باشد.
 3. تدوين سازوکارهای اجرايی و عملیاتی برای جذب مجدد کارکنان بازنشسته در مشاغل 
تخصصی و حساس ناجا و نیز تحکیم و استمرار ارتباط با کارکنان بازنشسته و برنامه ريزی برای 

استفاده از تجربیات آنها در سطوح راهبردی و عملیاتی؛
4. تدوين سیستم جامع ثبت تجربیات خدمتی و اندوخته های شغلی کارکنان بازنشسته ناجا؛ 
5. افزايش کمی و کیفی امکانات رفاهی، درمانی، رفاهی و معیشتی کارکنان ناجا به منظور 

پیشگیري از انتقال آنها به سازمان هاي ديگر؛  
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نتیجه گیری
کارکنان،  و  می کند  ايفا  سازمان ها  شکست  يا  موفقیت  در  اثرگذار  نقشی  انسانی  نیروی 
سرمايه های سازمان محسوب می شوند؛ از اين رو، علم و هنر مديريت اين سرمايه ارزشمند 
با  انسانی  منابع  راهبردی  مديريت  راستا،  اين  در  دارد.  سازمان ها  همه  در  فراوانی  اهمیت 
نگرش کلان و جامع و با محور قرار دادن نیروی انسانی، به دنبال حل مسائل اساسی سازمان 
سازمان  راهبردهای  بین  هماهنگی  ايجاد  با  می تواند  انسانی  منابع  راهبردی  مديريت  است. 
تهديدهای  از  احتراز  و  فرصت ها  از  بهینه  بهره برداری  امکان  انسانی،  منابع  و خط مشی های 

احتمالی را فراهم آورد و به سازمان برای دستیابی به مزيت رقابتی کمک کند.
 نتايج تحقیق حاضر نشان می دهد فرايند ورودی منابع انسانی ناجا هم اکنون در ابتداي 
وضعیت تدافعی خفیف، غیرفعال و انفعالی قرار دارد. همچنین فرايند ورودی مديريت منابع 
انسانی ناجا از بعد داخلی با کمی ضعف و از بعد خارجی با کمی تهديد مواجه است؛ يعنی 
نیروی انتظامی در پاسخ به شرايط پیش  رو بايد توانمندتر عمل کند. بررسی ماتريس ارزيابی 
موقعیت و اقدام راهبردیِ وضعیت مطلوب فرايند ورودی مديريت منابع انسانی ناجا، موقعیت 
تهاجمي خفیف، بیش فعال و در واقع آغاز ورود به موقعیت تهاجمي را نشان مي دهد. به عبارت 
ديگر نیروی انتظامی با اقدامات و تلاش هايي که در راستاي برنامه ششم توسعه می کند از 
وضعیت تدافعی خارج می شود و آمادگي و شرايط لازم را براي ايفاي نقش در وضعیت تهاجمي 

خفیف به  دست مي آورد.
همچنین نتايج تحقیق حاضر در خصوص فرايند نگهداشت منابع انسانی ناجا نشان می دهد 
وضعیتِ موجود اين فرايند محافظه کارانۀ خفیف، حال نگر و احتیاطی است. اين امر مبین آن 
است که نیروی انتظامی در وضعیت موجود در حوزه نگهداشت کارکنان و منابع انسانی به 
حفظ شايستگی های اصولی و نقاط قوت خود اهتمام می ورزد و خود را در معرض مخاطره قرار 
نمی دهد. براساس محاسبه های انجام شدۀ حاصل از ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی، 
تهاجمي خفیف،  موقعیت  در  ناجا  انسانی  منابع  مديريت  نگهداشت  فرايند  مطلوب  وضعیت 
بیش فعال و تعاملی قرار می گیرد. اين بدان معناست که فرايند نگهداشت منابع انسانی ناجا با 
تأکید بر قوت ها و استفاده از فرصت ها به موقعیت تهاجمي خفیف نائل شده است که مبتنی 

بر اقدامات آينده گرايانه در حوزه معیشت و رفاه کارکنان خواهد بود.
در مورد فرايند خروجی منابع انسانی ناجا نتايج نشان می دهد فرايند خروجی مديريت منابع 
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انسانی ناجا در وضعیت موجود در ابتداي وضعیت تدافعی خفیف قرار دارد. قرار گرفتن در اين 
وضعیت حاکی از آن است که همه اقدامات انجام شده در حوزه رهايی کارکنان و بازنشستگی 
موجب بهبود نسبی وضعیت اين فرايند شده، اما بهبود کامل و خروج از اين وضعیت ديده 
نمی شود. براساس محاسبه به عمل آمده از ماتريس ارزيابی موقعیت و اقدام راهبردی وضعیت 
مطلوب فرايند خروجی مديريت منابع انسانی ناجا را در موقعیت تهاجمي خفیف، بیش فعال و 
تعاملی نشان مي دهد. با توجه به يافته های اين تحقیق، به نظر می رسد در صورت پیاده سازی 
فرايند  راهبردهای مطلوب تدوين شده در هر سه  اثربخش  و  و عملیاتی  کردن موفقیت آمیز 
مذکور، هم افزايی فعالیت های سازمان، انسجام بخشی و هماهنگی بین سیاست ها و راهبردهای 

کلان مديريت منابع انسانی ناجا فراهم شود.

پیشنهادها
اين تحقیق اکتشافی است و فرضیه سازی در آن انجام نشده است؛ از اين رو سعی شده است به 
سؤال های اصلی و فرعی پاسخ دهد. از آنجا که سؤال های تحقیق تعیین و شناسايی راهبردهای 
مطلوب فرايند ورودي منابع انساني به نیروی انتظامی جمهوري اسلامي ايران )جذب، گزينش 
منابع  نگهداشت  فرايند  مطلوب  راهبردهای  شناسايی  و  تعیین  بدو خدمت(،  آموزش هاي  و 
انساني در نیروی انتظامی )آموزش کارکنان، توسعه مديريت، نظام جبران خدمات، سیستم 
ارزشیابي عملکرد کارکنان، رسیدگي به شکايات، نظم و انضباط و رعايت اخلاقیات، ارتباطات، 
و  تعیین  و  مديران(  و  فرماندهان  جانشین پروری  برنامه ريزي  و  انساني  نیروي  برنامه ريزي 
بازخريدي،  )بازنشستگي،  ناجا  انساني  منابع  خروجي  فرايند  مطلوب  راهبردهای  شناسايی 
انتقال، مأموريت، ازکارافتادگي، استعفا( بود، براساس نقاط ضعف موجود در نیروی انتظامی 
در هر يک از فرايندها و همچنین نتايج تجزيه و تحلیل عوامل داخلی و خارجی، پیشنهادهای 

زير درباره هر يک از فرايندها به شرح زير ارائه می شود:
از آنجا که فرايند ورودی منابع انساني متشکل از يافتن، ارزيابي و تعیین وظايف افراد مورد 
نیاز بر مبناي يک نقشه راهبردي است، اگر سازماني فاقد برنامه جذب و به کارگماري منابع 
انساني پرورش يافته متناسب با الزامات کسب و کار کنوني باشد، اثربخشي و کارايي برنامه ها 
و سیاست هاي منابع انساني سازمان لطمات جبران ناپذيري خواهد ديد. از طرف ديگر، هدف 
از طراحي و اجراي راهبردهای فرايند ورودی منابع انسانی به دست آوردن و جذب کارکنان 
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مناسبی است که شايستگی، مهارت ، دانش، استعداد و پتانسیل لازم را برای برخورداری از 
آموزش های آتی داشته باشند. در نیروی انتظامی نیز بايد روش های انتخاب و جذب داوطلبان 
در جهت  که  انسانی  منابع  سیاست های  اکثر  و  شود  تلقی  سازمان  اصلی  فعالیت  عنوان  به 
پرورش و انگیزش کارکنان طراحی می شوند بر پايه اين فعالیت ها باشند. با توجه به اين موارد 
برای فرايند ورودی منابع انسانی ناجا و حوزه جذب و استخدام داوطلبان ورود به ناجا موارد 

زير به عنوان پیشنهادهای کاربردی و اصلاحی ارائه می شود:
1. بازتعريف نیازهاي مهارتي و شايستگي هاي رفتاري داوطلبان ورود به ناجا توسط معاونت 

نیروی انسانی ناجا و مرکز گزينش و استخدام ناجا؛
مزايا،  و  حقوق  قبیل  از  سازمان  به  پیوستن  تصمیم  بر  مؤثر  عوامل  تحلیل  و  تجزيه   .2
فرصت های ارتقای شغلی،  بهره گیری از فرصت های موجود يا کسب مهارت های جديد توسط 

معاونت نیروی انسانی ناجا؛
اين  که  موضوع  اين  بررسي  يعنی  همتراز  سازمان های  فعالیت هاي  تحلیل  و  تجزيه   .3
سازمان ها در زمینه عوامل مؤثر بر تصمیم افراد چه اقداماتی انجام می دهند. اين کار توسط 
مراکز تحقیقاتی رده های تابعه ناجا در سطح ستاد ناجا و همچنین استان ها و شهرستان ها 

انجام می گیرد.
4. تدوين ابزار و فنونی برای جذب بهترين افراد مانند مصاحبه های شغلی ساختاريافته و 

آزمون های روان سنجی معتبر توسط مرکز گزينش و استخدام ناجا.
به  توجه  با  که  می شود  تصور  اين گونه  ناجا  انسانی  منابع  نگهداشت  فرايند  خصوص  در 
چالش هاي فراوان حوزه جذب نیروي انسانی که از کمبود نیروي کار متخصص، رقابت شديد 
براي جذب نیروهاي ماهر و مستعد قوانین و مقررات استخدامي نشئت می  گیرد، مسئله حفظ 
و نگهداشت منابع انساني و کارکنان در نیروی انتظامی با توجه به ماهیت مشاغل و وظايف 
عنوان  به  را مي توان  زير  موارد  راستا  اين  در  است.  برخوردار  اهمیت دوچندانی  از  انتظامی 
پیشنهادهای کاربردی و اصلاحی فرايند نگهداشت منابع انسانی در نیروی انتظامی ارائه کرد:

نیروی  در  کلیدي  يکپارچه  سازوکار  يک  عنوان  به  پاداش  نظام  مطلوب  کارگیري  به   .1
انتظامی که به طور عمده توسط معاونت نیروی انسانی ناجا انجام می شود.

با توجه به ضعف سازمان در  انتظامی که  2. جبران مناسب و عادلانه خدمات در نیروی 
نداشتن يک نظام جامع خدمات رسانی به کارکنان، تحقق آن بسیار ضرورت دارد.
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از  يکی  عنوان  به  که  ناجا  کارکنان  عملکرد  مديريت  ارزيابی  نظام  جامع  نظام  تدوين   .3
جذاب ترين راهبردهای حوزه نگهداشت کارکنان ناجا در اين تحقیق نیز تعیین و شناسايی 

شد، بايد مورد تأکید مديران ارشد و فرماندهان سطوح مختلف نیروی انتظامی قرار گیرد.
4. توسعه مهارت های شغلی، افزايش سطح توانمندی علمی و شناخت قابلیت های بالقوه 
کارکنان در تمامی رده های نیروی انتظامی به عنوان يکی از عوامل کلیدی موفقیت در حوزه 
نگهداشت کارکنان به شمار می رود که ضرورت دارد در تمام سطوح مديريتی سازمان نهادينه 

و عملی شود.
5. تعیین و تدوين نظام جامع پیشرفت مسیر شغلی مشخص و آينده کاری روشن کارکنان 
ناجا که با توجه به طیف درجاتی در ناجا اجرايی شدن آن در سازمان ناجا بسیار پراهمیت است.

6. با توجه به اينکه آموزش کارکنان يکی از ارکان اصلی و جهت ساز در حوزه نگهداشت 
کارکنان است، برای بهینه سازی آموزش های تخصصی، حین خدمت و آموزش های مجازی به 
کارکنان، پیشنهاد می شود در اجرای برنامه های آموزشی فرايندهای اصولی و علمی ـ آموزشی 
)تشخیص نیاز، برنامه ريزی، اجرا و ارزشیابی( مورد تأکید مسئولان و معاونین معاونت تربیت 

و آموزش ناجا قرار گیرد.
7. برخورداری مديران ارشد اجرايی و فرماندهان ناجا از يک برنامه ريزی راهبردی منسجم 
برای عملی سازی و تحقق تعهدات سازمان در قبال تأمین مسکن کارکنان، اعطای تسهیلات 

خريد مسکن و اعطای وام به کارکنان ناجا.
درباره فرايند خروجی منابع انسانی ناجا و رهايی از خدمت کارکنان ناجا نیز موارد زير به 

صورت پیشنهادهای کاربردی و اصلاحی ارائه می شود:
ناجا به حفظ کارکنان  با بهبود و اصلاح مقررات و تدوين نظام جامع اخراج کارکنان   .1
داراي عملکرد مناسب کمک و از ريزش نیروی انسانی در سازمان به ويژه در مشاغل حرفه ای 

و پلیس های تخصصی جلوگیری شود.
2. با توجه به نبود نظام جامع و منسجم حمايتی در خصوص کارکنان ازکارافتاده و همین 
دارد،  وجود  شغل  اين  بودن  پرخطر  و  پلیسی  مشاغل  ماهیت  دلیل  به  که  پیامدهايی  طور 
پیشنهاد می شود نظام جامع حمايتی از خانواده های کارکنان ازکارافتاده توسط دست اندرکاران 
به ويژه معاونت نیروی انسانی ناجا و همچنین بهداری کل ناجا طراحی، تدوين و اجرايی شود 

و در اين فرايند نیز مقررات موجود مورد بازنگری اساسی قرار گیرد.
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نیروی  در  تخصصی  مشاغل  برخی  در  پشتوانه شغلی  و  تجربه خدمتی  از  برخورداری   .3
امور  مرکز  می شود  پیشنهاد  منظور  همین  به  است؛  برخوردار  فراوانی  اهمیت  از  انتظامی 
را که دارای چنین شرايطی هستند، شناسايی کند  بازنشسته ای  ناجا کارکنان  بازنشستگان 
به  ناجا نسبت  استخدام  و  ناجا و همچنین مرکز گزينش  انسانی  نیروی  با کمک معاونت  و 

بهره گیری از آنها در مشاغل يادشده اقدام کند.
4. با توجه به اينکه درخواست بازنشستگی پیش از موعد کارکنان ناجا در درجات مختلف و به 
خصوص کارکنان زن با فراوانی زيادی همراه است، پیشنهاد می شود با بررسی میدانی برای واکاوی 
علل اين امر اقدام و با استفاده از نتايج به دست آمده نسبت به حل و فصل آن اقدام شود. به نظر 
می رسد نظام جبران خدمات و ارائه مطلوب خدمات رفاهی و معیشتی می تواند بسیار کارساز باشد.

ادامه  برای  چه  انتظامی  نیروی  در  کارکنان  مأمور شدن  و  منتسب  اينکه  به  توجه  با   .5
تحصیل و چه برای انتقال به ساير سازمان ها جزو فرايند خروجی کارکنان در نیروی انتظامی 
است، با توجه به فقدان يک نظام جامع برای بهره برداری کارکنان از منتسب و مأمور شدن، 
وجود خلأهای قانونی عديده و همین طور چالش ها و دغدغه های متعدد کارکنان در اين حوزه، 

تدوين نظام جامع مأمورين و منتسبین ناجا می تواند بسیار کارساز و ارزش آفرين باشد.
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ـ ابطحي، سید حسین )1383(، مديريت منابع انساني )اداره  امور کارکنان در سازمان هاي 

دولتي، صنعتي و بازرگاني(،  چ 3، کرج: مؤسسه تحقیقات و آموزش مديريت.
ـ اپل بام و همکاران )1379(،  مديريت راهبرد )مجموعه مقالات(، ترجمه عباس منوريان، 

تهران: مرکز آموزش مديريت دولتی.
ـ ادواردز، جک ئي و همکاران )1379(، تحقیق پیمايشي: راهنماي عمل، ترجمه سید محمد 
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»تبیین رابطه کارکردهاي مديريت استراتژيک منابع انساني و نوآوري فني در دانشگاه هاي 
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