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  شناختي كاركنان امور  مندسازي روان ن  هبردهاي مديريتي در تواتأثير را
 مالياتي استان گيلان

  

   **(PhD) فرزين فرحبد  و * (PhD)مراد رضايي ديزگاه 
  

  هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي رشت* 
  هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي رشت** 

  

  18/08/1388: تاريخ دريافت مقاله
  20/01/1389: تاريخ پذيرش مقاله

  چكيده
مندسـازي    ن    گويي به اين مساله انجام شـد كـه تـأثير راهبردهـاي مـديريتي را در تـوا                    پژوهش حاضر براي پاسخ   

مندسـازي    ن    به اعتقاد توماس و ولتهوس توا     . شناختي كاركنان  امور مالياتي استان گيلان را مورد ارزيابي قرار دهد             روان
در ايـن   . هـا اسـت     ي نقش فعال كاركنان در سـازمان        ني است كه منعكس كننده    شناختي يك عامل انگيزشي درو      روان

شناختي بر اساس رويكرد ارگانيكي و با استفاده مدل توماس و ولتهوس كه داراي پـنج بعـد     مندسازي روان   ن    مطالعه توا 
سـنجش قـرار    احساس شايستگي، احساس معنادار بودن، احساس موثر بودن، احساس انتخاب و اعتماد اسـت مـورد                 

هاي كاري، آگاهي     اعتمادسازي، تشكيل گروه  : رسد استفاده از راهبردهاي مديريتي و ابعاد آن شامل          به نظر مي  . گيرد  مي
هـا مثمـر     آنيساز مند ن  از نتايج كار، استقلال و آزادي عمل كاركنان، وجود جو مشاركتي و ميزان اطلاعات افراد در توا            

  . ثمر باشد
هاي مطالعه با استفاده   نفر از كاركنان امور مالياتي استان گيلان است كه داده      720ن پژوهش شامل    ي آماري اي    جامعه

به دليل آن كه اطلاعـات كـل        .  نفر از كاركنان امور مالياتي استان گيلان حاصل شده است          150از جدول مورگان از ميان      
گيري در دسترس استفاده شد بـا         گيري از روش نمونه     جامعه آماري در اختيار محققين قرار نگرفت، بنابراين جهت نمونه         

ي اول تعداد  اي استفاده شده است كه در مرحله گيري مناسب در تحقيق حاضر از روش چند مرحله اين حال جهت نمونه
ها در اين مطالعه ميداني       آوري داده   روش جمع . هاي نسبي هر خوشه مشخص گرديده است        ها و سپس تعداد طبقه      خوشه
اي   از آن جايي كه مقياس متغيرهاي مورد استفاده در اين تحقيق فاصله           . نامه است   ها پرسش   آوري داده   و ابزار جمع  بوده  

هاي تحقيق استفاده شده است و با توجه به اينكه محقق به دنبال اين بود كه    براي آزمون فرضيه   Fهستند لذا از آزمون     
 را بررسـي نمـوده و سـطح مطلـوب راهبردهـاي مـديريتي را در       ميزان سطوح مختلف متغير مستقل بر متغير وابسته 

  . شناختي كاركنان برآورد نمايد لذا از تحليل واريانس يك عامله براي اين امر استفاده به عمل آمد مندسازي روان ن  توا
تي در  توان گفت كه تأثير سطوح راهبردهـاي مـديري           درصد مي  95دهند كه با اطمينان       هاي پژوهش نشان مي     يافته

با توجه به اين كه وجود اختلاف معنـاداري در          . شناختي كاركنان مالياتي استان گيلان متفاوت است        مندسازي روان   ن    توا
شناختي كاركنـان ماليـاتي اسـتان گـيلان مـشخص            مندسازي روان   ن    تأثير سطوح متفاوت راهبردهاي مديريتي در توا      
مندسـازي    ن     تأثير سطوح پائين و متوسط راهبردهاي مديريتي در تـوا          گرديد، در آزمون دانكن نيز مشاهده شد كه بين        

شناختي كاركنان مالياتي استان گيلان تفاوت معناداري وجود نداشته ولي مابين دو سطح فـوق بـا سـطح بـالاي                       روان
 بـالاي   شـناختي كاركنـان در سـطح        مندسـازي روان    ن    راهبردهاي مديريتي تفاوت معنادار است و بيشترين ميزان توا        

  .راهبردهاي مديريتي قابل مشاهده است كه در همين راستا پيشنهاداتي نيز در اين مطالعه ارائه شده است
  شناختي، راهبردهاي مديريتي، كاركنان، امور مالياتي استان گيلان مندسازي روان ن  توا:  كليديهاي واژه
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  مقدمه
و  در جامعه، منابع انـساني اسـت         وري  بهرهمهمترين عامل   

اي در بهبـود و       ترديدي نيـست كـه شـكوفايي هـر جامعـه          
يكي از مفاهيمي كـه     . پرورش منابع انساني آن نهفته است     

در راســـتاي بالنـــدگي منـــابع انـــساني مطـــرح اســـت،  
). 1387ضيائي و همكاران،    (كاركنان است    1سازيمند  ن    توا
سازي، مفهومي جديد است كـه هـم اكنـون نظـر            مند  ن    توا

جلـب كـرده    مندان مـديريت را بـه خـود         بسياري از انديش  
بعدي است بر حسب ادراكـات و       اين مفهوم، كه چند   . است

باورهاي كاركنـان نـسبت بـه نقـش خودشـان در شـغل و               
 شـناختي   روانهاي     تعريف شده است و حالت     ها  سازمان آن 

مختلفي را از جملـه احـساس شايـستگي، احـساس مـوثر             
 بودن شغل   معناداربودن، احساس خود مختاري و احساس       

  ). 1385عبداللهي و نوه ابراهيم، (دهد  به خود اختصاص مي
سازي آشـنا   مند  ن    تواكنند با مفهوم      بيشتر مديران تصور مي   

وم و      ها  آنهستند در حالي كه فقط تعداد محدودي از          ه مفهـ  بـ
مند هستند    ها علاقه   بسياري از سازمان  . كاربرد آن آشنايي دارند   

ان           سازمند  ن    توا فرايندتا   كاركنـ د  را معتقدنـ زيـ د؛  ي را اجرا كننـ
  . توانند در نيل به اهداف سازماني موثرتر عمل كنند مي مند ن  توا

ويض          مند  ن    توا سازي يعني واگذاري اختيارات رسـمي، تفـ
ازمان قدرت به كاركنان تا بتوانند در تحقق اهداف           سـهيم   سـ

ه فرآينـد   مند ن  تواهمچنين  ). 1386آقايار،  (باشند   ي سـازي بـ
كند تـا     شود كه طي آن مدير به كاركنان كمك مي          اطلاق مي 

اين . گيري مستقل را به دست آورند       توانايي لازم براي تصميم   
 نيـز   هـا   آنفرآيند نه تنها در عملكرد افراد بلكه در شخـصيت           

ه     مند  ن    تواترين مفهوم     مهم. مؤثر است  سازي، تفويض اختيار بـ
گيري بايـد از       تصميم فرآيند. ترين سطوح سازمان است     پايين

هاي   درجه ي بالاي عدم تمركز برخوردار باشد و افراد يا گروه          
اري            كاري نيز بايد مسئول يك قسمت كامل از فرآيندهاي كـ

  ). 1994، 2لاولر (باشند
سـازي از ايـن ديـدگاه       مند  ن    تـوا بسياري از مديران بـه      

بـسياري  . دهد  گيري مي   نگرند كه به افراد قدرت تصميم       مي
سـازي را كـسب آزادي      مند  ن    تـوا اركنان نيز منظـور از      از ك 
همچنـين  . داننـد   قيد و شرط براي اجراي هـر كـار مـي           بي

                                                           
1. empowerment 
2. Lawler 

سازي آزاد كردن نيروي دروني افـراد بـراي كـسب    مند ن    توا
سـازي بـه معنـاي     مند  ن    توا. انگيز است   دستاوردهاي شگفت 

قدرت بخشيدن است و اين يعني به افراد كمـك كنـيم تـا           
 3ماد به نفس خود را بهبود بخشند، بر ناتواني          احساس اعت 
 خود چيره شـوند، و در افـراد شـور و شـوق              4يا درماندگي 

 را براي انجـام دادن     ها  آنهاي دروني     فعاليت ايجاد و انگيزه   
  ).2003 و همكاران، 5بلانچارد(وظيفه بسيج كنيم 
سترش     مند  ن    توانظران، مفهوم     برخي از صاحب   گـ ازي را  سـ

ت و          ه هر وضعيتي اطلاق مي    دهند و ب    مي كنند كـه حـس لياقـ
ار              كنترل داشتن امور را به افراد بدهند، نيروي لازم را براي ابتكـ

از .  را در كارهاي معنادار ثابت قدم سازند       ها  آنآورند و    عمل فراهم 
د        مند  ن    توااين منظر،    ردي و چنـ فـ اـملاً  ك ي  روي انگيزشـ نيـ سازي 

اـ       يا به واسطه  وجهي است كه مي تواند از درون فرد          همكاـران ي ي 
  ).1994 و همكاران، 6كافي(مدير برانگيخته شود 

  
  سازيمند ن  توامزاياي 

سـازي  مند ن  تـوا هايي كه     تحقيقات نشان داده است سازمان    
اند، به مزايـاي متعـددي دسـت          كاركنان را در پيش گرفته    

  :اند اند، كه موارد زير ازآن جمله يافته
ساس بهتري نـسبت بـه شـغل         اح مند  ن    تواكاركنان  * 

  خود دارند؛
كاركنان توانا بـا مـشتريان بـه گرمـي و آغـوش بـاز               * 

  كنند؛ ارتباط برقرار مي
ها   توانند منبع بزرگي از انديشه       مي مند  ن    تواكاركنان  * 

  ؛)1385عبداللهي و نوه ابراهيم، (تلقي شوند 
  تقويت و حمايت كارهاي گروهي؛* 
  اني؛ايجاد برتري در رقابت سازم* 
  افزايش استقلال و قدرت تصميم گيري؛* 
  فراهم آوردن آزادي و اطلاعات لازم براي افراد؛* 
افــزايش احــساس تعلــق، مــشاركت و مــسئوليت در * 

  كاركنان؛
  ارتباط بهتر كاركنان با مديران و سرپرستان؛* 
  تغيير طرز تلقي از اجبار به اختيار؛* 

                                                           
3. powerlessness  
4. helplessness  
5. Blanchard  
6. Coffy 
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   كارها؛تعهد بيشتر كاركنان و بهبود كيفيت در* 
آوري   هـاي عمليـاتي و افـزايش سـود          كاهش هزينـه  * 

  سازمان؛
   تصميم گيري؛فرايندافزايش كارآيي * 
  ؛وري بهرهبهبود مستمر در سازمان و افزايش * 
ي بيـشتر از منـابع        خلق ابتكارات جديـد و اسـتفاده      * 
  . )1388ضياء كاشاني، (فكري 

ت سـازي كاركنـان، مـديري     مند  ن    تـوا هاي    يكي از ارزش  
سـازي  مند ن  تـوا موفق ارتباط با مشتري است، بـراي مثـال    

تواند باعث بهبود كيفيت خدمات ارائه شده به مـشتري            مي
ســازي مند ن  تــوااز ديگــر مزايــاي ). 2007، 1ليتــرل(شــود 

گويي سريعتر به نيازهاي مشتري و ايجـاد         توان به پاسخ    مي
يدتر ي خدمات جد    هاي متنوع به منظور ارائه      منبعي از ايده  

تواننـد از بـصيرت خـود          مـي  منـد   ن    تواكاركنان  . اشاره كرد 
جهت شناخت نيازها و انتظارات مشتريان و حل مـشكلات          

ت  بهره گيرند، به طوري كـه موجبـات افـزايش            ها  آن  كيفيـ
ــراهم نماينــد    و 2چــاو(خــدمات و رضــايت مــشتريان را ف

  ).2006همكاران، 
س اعتمـاد   ح ـي موجبسازمند ن  توااز نگاهي ديگر نيز    

 را در    و مـشاركت   همكاري ي بالا سطوح،  شدهبه نفس بالا    
 رشـد   يبراو آموزش را     يريادگ ي طي، فرصت مح  پي داشته 

 را  تي از موفق  يشتري و حس ب    فراهم ساخته   و توسعه  يفرد
تـوان    همچنين مـي   ).2009،  3كندالكار(آورد    به ارمغان مي  

از تواننـد   يـشان مـي   ها  گفت كه هم كاركنان و هم سـازمان       
وقتي افراد در محل كارشـان      . مند شوند  مندسازي بهره   ن    توا

توانـد    ي كنند، نتـايج مثبـت فـردي مـي         مند  ن    توااحساس  
سـازي رفتارهـاي بـيش      مند  ن    تـوا همچنـين   . حاصل شـود  

توانند منجـر بـه اثربخـشي         شود كه مي    فعالانه را سبب مي   
   ).  2007، 4اسپريتزر(بيشتر در كار شوند 

 
  شناختي و ابعاد آن زي روانسامند ن  توا

ي خـود بـا عنـوان         در مقالـه  ) 1990(6 و ولتهـوس   5توماس
                                                           
1. Littrel  
2. Chow 
3. Kondalkar 
4. Sprietzer 
5. Thomas 
6. Velthouse 

يـك الگـوي تحليلـي از     : سـازي مند  ن    تـوا عناصر شناختي   «
 را  8سـازي روان شـناختي    مند  ن    توا،  »7انگيزش دروني شغل  

 فراينـد داننـد و آن را بـه عنـوان        مفهومي چند بعـدي مـي     
 ها  آن. كنند  ريف مي افزايش انگيزش دروني انجام وظيفه تع     

، )1988 (10 و كـانونگو 9با تكميـل الگـوي انگيزشـي كـانگر        
داننـد    سازي را فقط افزايش انگيـزش نمـي       مند  ن    توامفهوم  

دانند و تعريـف      بلكه آن را افزايش انگيزش دروني شغل مي       
ــري از  كامــل ــوات ــوان شــناختي روانســازي مند ن  ت ــه عن  ب

دهند كه    رائه مي انگيزش ا هاي شناختي     اي ازحوزه   مجموعه
حـق  : علاوه بر خود كارآمدي، سه حوزه ي ديگر شـناختي         

ا  ر 13 و موثر بـودن    12 بودن معنادار،  )خودمختاري (11انتخاب
 در الگــوي خــود بــه هــا شــود و نهايتــاً آن نيــز شــامل مــي

  .هاي شناختي توجه دارندفرايند
 نـشان داده شـده      1 در شـكل     ها  آنالگوي پيشنهادي     

زنجيره يـادگيري اجتمـاعي محـرك،       اين الگو شبيه    . است
 بوده و تمركز آن بر      (S-O-B-C) 14ارگانيزم، رفتار و پاسخ   

اين الگـو از شـش عنـصر        . هاي شناختي فردي است   فرايند
شرايط : چرخه مداوم سه عنصر   . تشكيل شده است  ) حلقه(

) 3 و   2،  1عناصر  ( و رفتار    16هاي وظيفه   ، ارزيابي 15محيطي
شرايط محيطي مانند   . دهند هسته اصلي الگو را تشكيل مي     

سبك رهبري، تفويض اختيار، طراحي شغل و نظام پـاداش     
هايي را براي افـراد در مـورد پيامـدهاي ارزيـابي              دهي داده 

. كنند  وظيفه، شرايط و وقايع مربوط به رفتار آتي فراهم مي         
ــابي وظيفــه ايــن داده ــودن، (اي شخــصي  هــا، ارزي مــؤثر ب

دهند،   را شكل مي  ) تخابشايستگي، با معني بودن و حق ان      
هاي وظيفه، رفتار فرد را نيرومنـد و          بدين معني كه ارزيابي   

سپس ايـن رفتـار بـر وقـايع محيطـي اثـر             . كنند  حفظ مي 
هــاي وظيفــه بــه عنــوان تفــسيرها يــا  ارزيــابي. گــذارد مــي

اي واقعيات عيني  هايي از واقعيت هستند و تا اندازه      برداشت
                                                           
7. Cognitive elements of empowerment: An interpretive 
model of intrinsic task motivation 
8- psychological empowerment   
9. Conger 
10. Kanungo 
11. choice 
12. meaning 
13. impact 
14. stimulus, organism, behavior & consequence 
15. environmental events  
16. task assessments 
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يط قابل مشاهده بيروني بـه      وقايع و شرا  . سازند  را ساده مي  
ها و رفتارهـاي افـراد        عنوان امور واقعي هستند، اما قضاوت     

درباره وظايف توسط ادراكات كه فراتر از واقعيات هـستند،          
ي ها چنين ادراكات تفسيري فراتر از ادراك. گيرند شكل مي 

بنــابراين انگيــزش درونــي وظــايف و . باشــند واقعيــات مــي

پـذيرد بلكـه       نمي تأثيريع بيروني،   رفتارهاي آتي فقط از وقا    
لذا دو عنصر ارزيابي    .  وقايع تفسيري نيز هستند    تأثيرتحت  

عنـصر  (هـاي تفـسيري       و سـبك  ) 4عنصر شماره   (عمومي  
براي كمك به توصـيف تنـوع در سـازه ارزيـابي            ) 5شماره  

  .اند وظيفه به الگو اضافه شده
  
  

  
  

  )1988كانگر و كانونگو، (مندسازي كانگر و كانونگو  ن  مدل توا) 1شكل 
  

  
  )1990توماس و ولتهوس، (شناختي  مندسازي روان ن  الگوي توا) 2شكل 
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ارزيابي عمومي به باورهاي عمومي فرد در مـورد مـؤثر           
. بودن، شايستگي، با معني بودن و حق انتخاب اشاره دارند         

در مقابـل،  . ايـن باورهـا بيـشتر باورهـاي انتزاعـي هـستند      
رفتــار فــرد را در ) 2عنــصر شــماره (خــاص هــاي  ارزيــابي

 يكـديگر را شـكل      هـا   آن. انگيزاننـد   موقعيت شغلي بـر مـي     
هـاي    هـايي از ارزيـابي      هاي عمومي تعميم    ارزيابي. دهند  مي

  .باشند خاص يا شغلي مي
راد از     ) 5عنصر شماره   (هاي تفسيري     سبك به پردازش افـ

سيري و فراينددر اين الگو سه . وقايع اشاره دارد  تفـ جـود دارد   
كه از آن طريق، افراد به ادراكات واقعي در مورد  وظايف معنا             

ورد           فراينداين  . بخشند  مي ا شـغل در مـ رتبط بـ ها ادراكات مـ
چگونگي خوب انجام دادن آن، علل وقايع گذشته و آنچه كـه            

راهم مـي          راي ايـن    . نماينـد   در آينده اتفاق خواهد افتاد را فـ بـ
هـا    اين سـبك  . شده است هايي تشخيص داده      ها سبك فرايند

ه روش        ا             افراد را در تفسير وقايع بـ ايي كـه ممكـن اسـت بـ هـ
دايت مـي        واقعيت سيري    . كننـد   ها برابر باشد، هـ تفـ ردازش  پـ

ه سـبك        وط بـ ابي و         اطلاعات ذهني مربـ نادي، ارزيـ هـاي اسـ
 فرايندهاي خاص در اجراي هر        سبك. گردد  تصوري اضافه مي  

ابي وظيفـه       رد    اثر مستقيم بر ارزيـ د ي فـ مـثلاً سـبك   . ي دارنـ
ا احتمـال     استبدادي در ارزيابي، نتايجي به بار مـي   آورد كـه بـ

ابي    بيشتري به عنوان شكست تلقي مي      شود و مؤثر بودن ارزيـ
لاش            وظيفه فردي كاهش مي    يابد و به نوبه خود كوشـش و تـ

. دهـد  فرد و همچنين احتمال نتايح مطلوب آتي را كاهش مي         
افــراد هــاي تفــسيري در چرخــه انگ ســبك يــزش، در اينكــه 

د و         مي مند  ن    تواخودشان را ناتوان يا      دانند، نقش بسزايي دارنـ
ودافزايي    چرخه خـ اتواني   1هاي  خودنـ . كننـد    را تنظـيم مـي     2 و 

ماره    (گرها    نهايتاً مداخله  ذاري  تأثيرهـاي     روش) 6عنصر شـ گـ
راهم مـي        . كننـد  متغيرها را براي افزايش ارزيابي وظيفه فرد فـ

رايط محـيط          مداخلهراهبردهاي مهم    گرها شامل تغيير در شـ
ها مبتني اسـت، و تغييـر        هاي وظيفه بر آن     بيروني كه ارزيابي  

عبدالهي (شود  هاي تفسيري از آن وقايع را شامل مي  در سبك 
  ).1385و نوه ابراهيم، 

  
  سازيمند ن  توارويكردهاي 

بـا مطالعـه ميـداني در سـطح     ) 1997( و اسـپريتزر     3كوين

                                                           
1. Self-enhancing  
2. Self-debilitating  
3. Quinn 

هاي پيشتاز، دو رويكرد متفاوت براي        شركتمديران مياني   
 و 4رويكــرد مكــانيكي: انــد ســازي تــشخيص دادهمند ن  تــوا

  .5رويكرد ارگانيكي
  

  رويكرد مكانيكي
سازي به معني تفويض اختيار مند ن  توابراساس اين ديدگاه،   

سـازي  مند  ن    تـوا . باشـد   و قدرت به كاركنان رده پايين مـي       
 ارشد يك بينش روشـن    ي است كه طي آن مديريت     فرايند

ها و وظايف معين براي نيـل بـه آن          را تدوين كرده و برنامه    
مـديريت ارشـد اطلاعـات و       . نمايد  را در سازمان ترسيم مي    

منابع مورد نياز براي انجام وظايف را براي كاركنان فـراهم           
 در صورت نيـاز تغييـرات       ها  آندهد تا     نمايد و اجازه مي     مي
در ايـن رويكـرد،     . ا را انجام دهنـد    هفراينداي و اصلاح      رويه

باشد و    نتايج كار و فعاليت بيشتر تحت كنترل مديريت مي        
. سازي و روشن سازي كار و وظايف مورد تأكيد اسـت            ساده

گيري در يـك      سازي يعني تصميم  مند  ن    توابه طور خلاصه،    
سـازي از ايـن     مند  ن    تـوا راهبردهاي ضمني   . محدوده معين 
  :اند از ديدگاه عبارت

  .شود  از مديريت عالي شروع مي-الف
هاي سـازماني بـه    اندازها و ارزش   ها، چشم    مأموريت -ب

  .شوند ميروشني تعريف 
هاي كاركنـان بـه وضـوح         ها و پاداش     وظايف، نقش  -ج

  .شوند روشن مي
  شوند ها تفويض مي  مسئوليت-د
  . كاركنان در قبال نتايج پاسخگو هستند-هـ

دگان مديريت نـسبت بـه      اكثر دست اندركاران و نويسن    
 مثال، بلانچـارد    براي. سازي ديدگاه مكانيكي دارند   مند  ن    توا

سـازي سـه گـام      مند  ن    تـوا براي اجراي   ) 2003(و همكاران   
سـهيم شـدن كاركنـان در       ) الـف : اند  لازم را تشخيص داده   

هـا بـه جـاي سلـسله مراتـب            جانشيني گروه ) اطلاعات، ب 
  .سبطراحي ساختار سازماني منا) سنتي، ج

برخــي نيــز  بــر ســهيم شــدن كاركنــان در اطلاعــات، 
اول اينكه بايد . ها، آموزش و پاداش تأكيد دارند      تشكيل تيم 

كاركنان آموزش لازم را ببينند و دانـش و آگـاهي لازم در             

                                                           
4. Mechanistic approach  
5. Organic approach  
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آنها بايد يـاد  .  شدن را داشته باشند  مند  ن    توامورد چگونگي   
. ننـد بگيرند كه چگونه به صورت مشاركتي و گروهي كار ك         

بايد ابزارهاي لازم براي حل مسئله را داشته باشـند و بايـد          
 بـر اهميـت     هـا   آندوم اينكـه    . عملكرد سـازماني را بداننـد     

كاركنـان توانـا بايـد بـراي افـزايش          . كنند  پاداش تأكيد مي  
  .مسئوليت پذيري و پاسخگويي پاداش بگيرند

هاي   نويسند كه اكثر نظريه     مي) 1988(كانگر و كانانگو    
اي از فنـون      سازي به عنـوان مجموعـه     مند  ن    تواريت، به   مدي

هاي آن  فرايندنگرند و توجه كافي به ماهيت يا          مديريت مي 
گيري  اين موضوع ممكن است منعكس كننده جهت     . ندارند

عملي نظريه پردازان باشد و نتيجه آن ممكـن اسـت درك            
. اي آن باشد    سازي و اساس نظريه   مند  ن    تواناكافي از انديشه    

ســازي هماننــد مفهــوم قــدرت از ســوي مند ن  تــوامفهــوم 
. ژوهــشگران مــديريتي مــورد توافــق قــرار نگرفتــه اســت  پ

سازي همـان   مند  ن    توااند كه     بسياري از محققان فرض كرده    
. باشـد  تفويض قـدرت يـا شـركت كاركنـان در قـدرت مـي         

سـازي را   مند  ن    تـوا نويسندگان فوق، اينگونه نگريـستن بـه        
  .نامند مي» 1يرويكرد ارتباط«

ي اسـت كـه     فرايندسازي  مند  ن    توابراساس اين ديدگاه    
طي آن رهبـر يـا مـدير قـدرتش را بـا زيردسـتان تقـسيم                 

نظـران مـديريت،      بـه طـور كلـي بيـشتر صـاحب         . كنـد   مي
ــا فنــون مــديريت مــشاركتي، ماننــد مند ن  تــوا : ســازي را ب

گـذاري    هاي كيفيت و هدف     مديريت مبتني بر هدف، حلقه    
بـه دليـل آنكـه ايـن        . داننـد   ردستان مترادف مـي   توسط زي 

ســازي را آن طــور كــه توســط مند ن  تــوارويكــرد ماهيــت 
 هـاي   سؤالكاركنان تجربه شده است مورد نظر قرار نداده،         

براي مثال آيا تفويض اختيـار و   . شود  مهمي از آن ناشي مي    
 را هــا آنتهيــه منــابع بــراي زيردســتان بــه طــور خودكــار 

زد؟ فنون مشاركت و سهيم شدن در منـابع         سا   مي مند  ن    توا
ي منـد   ن    توا تجربه   شناختي  روانهاي    به واسطه چه مكانيزم   

كنند؟ آيا مـشاركت و سـهيم         را در ميان كاركنان ايجاد مي     
سازي مند  ن    تواكردن كاركنان در منابع سازماني تنها فنون        

سـازي همـان    مند  ن    تـوا هستند؟ و نهايتاً آيا نتايج و اثـرات         
ت تفويض اختيـار، مـشاركت و سـهيم شـدن درمنـابع             اثرا
  باشند؟ مي

                                                           
1. Relational approach  

به طور خلاصه براساس اين رويكرد، هنگـامي مـديران          
هــا را در   ســازند كــه آنمنــد ن  تــواتواننــد كاركنــان را  مــي

اطلاعات سهيم كرده، ساختار سـازماني مناسـب را فـراهم           
گرايـي را     نمايند، بـه جـاي سلـسله مراتـب سـنتي، گـروه            

هـاي آموزشـي را فـراهم نماينـد و            زند، فرصت جانشين سا 
. ها پاداش بدهنـد     ها، ابداعات و ابتكارات به آن       براي ريسك 

در . سازي است مند  ن    توا فرايندتمام اقدامات فوق بخشي از      
هـاي   عين حال كه اقدامات فوق ناقص هستند، غالب برنامه        

  .اند سازي برعناصر فوق تأكيد داشتهمند ن  توا
  

  نيكيرويكرد ارگا
پـذيري،   سازي به معنـي ريـسك  مند ن   تواطبق اين رويكرد،    

رشــد و تغييــر و همچنــين اعتمــاد بــه كاركنــان و تحمــل 
) 1997(بـزعم كـوين و اسـپريتزر        . ها اسـت    هاي آن   اشتباه

» 2انجـام كـار درسـت     «ساختارهاي سازماني موجود مـانع      
كنند كه كاركنان توانا اشـتباهاتي         فرض مي  ها  آن. شوند  مي
كاركنان . دارند ولي براي اين اشتباهات نبايد تنبيه شوندرا 

ــوا ــد ن  ت ــد من ــا   « باي ــند ت ــشش باش ــو و بخ ــتار عف خواس
 بايد كـارآفرين و ريـسك پـذير باشـد و     ها آن. »گيري  آسان

. همچنين حس مالكيت نسبت بـه سـازمان داشـته باشـند           
 بايد در تضاد خلاق بـه طـور پيوسـته بـا يكـديگر در              ها  آن

هـا را     ها بايد براي ايجاد هم افزايي، تفاوت        آن. چالش باشند 
بـه طـور خلاصـه، از ايـن ديـدگاه،           . آشكار و حـل نماينـد     

 ريـسك پـذيري و رشـد        فراينـد سازي بـه عنـوان      مند  ن    توا
راهبردهاي ضمني اين رويكـرد     . شخصي تعريف شده است   

  :اند از عبارت
سـازي را از رده پـايين سـازمان بـا درك            مند  ن    توا) الف

  . شروع كنيمها آنزهاي نيا
  . را براي كاركنان الگو سازيممند ن  توارفتار ) ب
هـا را بـراي تـشويق رفتـار مـشاركتي تـشكيل               تيم) ج
  .دهيم
  .پذيري را تعريف نماييم ريسك) د
  .به كاركنان براي انجام وظايف اعتماد كنيم) هـ

سازي بر حسب باورهـاي     مند  ن    توابراساس اين رويكرد،    
ن      روي هـم    . شـود   تعريف مي شخصي افراد    ابق ايـ مطـ ه  رفتـ

                                                           
2. Doing the right thing  
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هاي مشتركي هستند كه تحـت        ژگي  ديدگاه افراد توانا داراي وي    
اين . سازي در همين فصل بحث خواهد شد     مند  ن    تواعنوان ابعاد   

ده             نعكس كننـ مـ ستند، بلكـه  نيـ ابعاد اقدامات خاص مديريتي 
ازمان       تجربيات يا باورهاي كاركنان در مورد نقـش آن         سـ هـا در 

راي       مند  ن    توابنابراين  . باشد  يم بـ سازي چيزي نيست كه مديران 
رز تلقـي  (كاركنان انجام دهند، بلكه طرز فكـر    ان در  ) طـ كاركنـ

ديريت    . باشـد  ها در سازمان مي مورد نقش آن  مـ ين حـال  در عـ
د   ن    تواتواند بستر لازم را براي        سازمان مي  ان     منـ كاركنـ دن  تر شـ

ان        كاركنـ وا فراهم نمايد، اما بايد  د  ن    تـ ار    منـ ه كـ زينش و بـ گـ  را 
 بايد خودشان احساس كنند كه داراي آزادي عمل         ها  آن. گمارد

ق        گيري هستند، آن    و قدرت تصميم   ها بايد شخصاً احساس تعلـ
مــورد     شايــستگي و تبحــر در  احــساس  كــرده،  ســازمان  بــه 

سته         توانايي شايـ د و  ستمي    تأثيرهاي خود بكننـ سيـ ر  ذاري بـ گـ
ي       ود را        . دكنن ـ  باشند كه در آن كار مـ ا خـ راد توانـ وا افـ د   ن    تـ   منـ

 ها  آن شدن   مند  ن    تواتوانند به     هاي سازماني مي    ويژگي. كنند  مي
  ).1385عبدالهي و نوه ابراهيم، (كمك نمايد 

ــانونگو   ــانگر و ك ــرد   ) 1988(ك ــدگاه را رويك ــن دي اي
شناسـي، از قـدرت بـه     در ادبيـات روان . نامند  مي 1انگيزشي

. ظار دروني استفاده شـده اسـت      عنوان حالت انگيزش يا انت    
قـدرت بـر انگيـزش      . دارنـد » نياز قدرت «براي مثال، افراد    

. گـذاري و نفـوذ بـر سـايرين اشـاره دارد           تأثيردروني براي   
هنگامي كه افراد بپذيرند كه قدرت دارند يـا هنگـامي كـه             

ها و يا سـاير افـراد را          توانند وقايع،موقعيت   باور كنند كه مي   
ولي اگر افراد   . درت قابل دستيابي است   كنترل كنند، نياز ق   

احساس ناتواني كننـد و يـا بـاور داشـته باشـند كـه قـادر                 
نيــستند تقاضــاهاي اجتمــاعي و روانــي محيطــي را اداره و 

  .رود  از بين ميها آنكنترل كنند، نياز قدرت 
قدرت در رويكرد انگيزشـي فـرد، بـه نيـاز درونـي بـه               

رآمدي شخص اشاره   خودمختاري و يا باور دروني به خودكا      
تحت اين شرايط، اساس قدرت در گـرايش انگيزشـي          . دارد

هــر راهبــرد يــا فــن مــديريتي كــه نيــاز  . باشــد فــرد مــي
خودمختاري يا بـاور خودكارآمـدي را در كاركنـان تقويـت            

 خواهـد   ها  آني در   مند  ن    توانمايد، موجب افزايش احساس     
از را شد، بالعكس هر راهبرد يا فن مـديريتي كـه آن دو ني ـ    

. تــضعيف نمايــد، احــساس نــاتواني را افــزايش خواهــد داد

                                                           
1. Motivational approach  

سـازي بـه معنـي قـادر        مند  ن    توابراساس ديدگاه انگيزشي،    
قادر بـودن بـه بـرانگيختن از طريـق افـزايش            .  است 2بودن

ســازي مند ن  تــوابنــابراين . كارآمــدي شخــصي اشــاره دارد
 افـزايش احـساس خودكارآمـدي در    فراينـد عبارت است از  

ن از طريق شناسايي و حذف شـرايطي كـه موجـب            كاركنا
  . شده استها آنناتواني 

سـازي را براسـاس     مند  ن    توا) 1990(توماس و ولتهوس    
متغيرهاي شناختي كه تعيين كننده انگيزش در كاركنـان         

سـازي  مند  ن    تـوا انـد و معتقدنـد كـه          باشد، تعريف كرده    مي
گيزش  ان فرايندموضوعي چند بعدي است و آن را به عنوان          

دانند كه شـامل مـؤثر بـودن، شايـستگي،            دروني شغل مي  
، 1996(اسـپريتزر   . شـود    بودن و حق انتخـاب مـي       معنادار
سازي مند  ن    توابا توجه به الگوي توماس و ولتهوس        ) 1995

روان شناختي را به عنوان يك مفهوم انگيزشي متـشكل از           
 معنـادار ،  )حق انتخـاب  (چهار بعد شايستگي، خودمختاري     

كنـد كـه ايـن ابعـاد جمعـاً            ن و مؤثر بودن تعريف مـي      بود
گيري شخصي بـه نقـش كـار در           منعكس كننده يك جهت   

ضـمن تأكيـد بـر      ) 1998(وتن و كمرون    . باشد  سازمان مي 
سازي و تأييد چهـار بعـد فـوق،         مند  ن    تواچند وجهي بودن    

جــدول زيــر .  اضــافه كردنــدهــا آنبعــد اعتمــاد را نيــز بــه 
  .سازي كاركنان را خلاصه كرده استدمن ن  توارويكردهاي 

  
عبدالهي و نوه ابراهيم، (مندسازي كاركنان  ن  رويكردهاي توا) 1جدول 

1385(  
  

  پرداز نظريه  راهبرد  هدف  رويكرد

قدرتمند كردن   مكانيكي
  كاركنان

تفويض قدرت به 
  زيردستان

بلانچارد و همكاران
)1996(  

افزايش انگيزه  انگيزشي
  كاركنان

احساس 
  خودكارآمدي

كانگر و كانونگو 
)1988(  

 احساس شايستگي
احساس معنادار 

  بودن
 احساس مؤثر بودن

احساس 
  خودمختاري

توماس و ولتهوس 
اسپريتزر ) 1990(

)1995(  
  ارگانيكي

افزايش انگيزش  شناختي
  دروني كاركنان

وتن و كمرون   احساس اعتماد
)1998(  

  

                                                           
2. To enable  
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صي از     هم ديدگاه مكانيكي و هم ديدگاه ارگانيك       ي تصوير ناقـ
ي    مند  ن    توا د   سازي كاركنان ارايه مـ ك برداشـت    . دهنـ ر يـ اـي   هـ ه

سـازمان   . سازي دارند مند  ن    توا فرايندمتفاوتي از    اـي    اكثر مديران  ه
رض       مند  ن    توامشهور ديدگاه مكانيكي نسبت به       د و فـ اـزي دارنـ س

ه      مي وا كنند كـ ه   مند  ن    تـ اـزي مجموعـ مـديريتي        س اقـدامات  اي از 
ست         ا. باشد  مي نيـ وه     (ما اين ديدگاه في نفسه كامل  عبـدالهي و نـ

  ).1385ابراهيم، 
  

  سازي روان شناختيمند ن  تواابعاد 
نظـران فراتـر از اقـدامات و راهبردهـاي            محققان و صـاحب   

گيري و    تفويض قدرت تصميم  : مديريتي و سازماني از قبيل    
ســازي مند ن  تــواســهيم شــدن كاركنــان در اطلاعــات بــه 

انـد    هايي قائـل    ژگي  وهشگران براي افراد توانا وي    پژ. نگرند  مي
تـوان در مـورد       هـا مـي     هـا يـا شـاخص       كه براساس ويژگـي   

بنـابراين بايـد    . ي يا ناتواني فرد اظهـار نظـر كـرد         مند  ن    توا
ماهيت تواناسازي، درست همان طـور كـه توسـط كارمنـد            

كـانگر و كانـانگو   . تجربه شده اسـت، مـورد نظـر قرارگيـرد       
ــساس) 1988( ــصي  اح ــدي شخ ــاخص 1 خودكارآم  را ش

) 1990(تومـاس و ولتهـوس      . داننـد   ي فردي مـي   مند  ن    توا
سازي روان شناختي را يك عامل انگيـزش درونـي          مند  ن    توا
دانند كه منعكس كننده نقش فعال كاركنان در سازمان     مي
باشد و بين راهبردهاي مـديريتي و عوامـل سـازماني و              مي

. انـد   ي تفاوت قايل شده   مند  ن   تواادراكات كاركنان در مورد     
سازي، براي آن   مند  ن    توا با تأكيد بر چند وجهي بودن        ها  آن

دار بـودن، احـساس      احـساس معنـي   : چهار بعـد شـناختي    
، احساس داشتن حق انتخاب و احـساس مـؤثر          2شايستگي

ــي  ــر م ــودن  را ذك ــد ب ــپريتزر .كنن و ) 1995، 1996 (3اس
د چهار بعـد را     در مطالعات پژوهشي خو   ) 1384(عبداللهي  

  . اند اندازه گيري و اعتبار يابي كرده
 6براســاس تحقيــق ميــشرا) 1998 (5 و كــامرون4وتــن

ــاد) 1992( ــد اعتم ــد  7بع ــافه كردن ــوق اض ــاد ف ــه ابع  را ب

                                                           
1. Personal self-efficacy  
2. Competence   
3. Spreitzer   
4. Whetten 
5. Cameron 
6. Mishra  
7. Trust   

سازي روان شـناختي    مند  ن    توابنابراين  ). 1384عبداللهي،  (
: توان در پـنج بعـد       كاركنان، براساس تحقيقات گذشته مي    

 معنـادار ي، احساس مؤثر بودن، احـساس       احساس شايستگ 
) حق انتخاب(، احساس خودمختاري   )ارزشمند بودن (بودن  

در زير به تفصيل هر يك از       . و احساس اعتماد خلاصه نمود    
  .شوند اين ابعاد بحث مي

  
  احساس موثر بودن

اي است كه فرد      گذاري يا پذيرش پيامد شخصي درجه     تأثير
ي و عمليـاتي شـغل اثـر        تواند بر نتـايج راهبـردي، ادار       مي

 گذاري عكـس نـاتواني در       تأثير). 2007اسپريتزر،  (بگذارد  
 بر اين   مند  ن    تواافراد  ). 1995اسپريتزر،  ( گذاري است    تأثير

 قرار دادن محيطي كه در      تأثيرتوانند با تحت     ميباورند كه   
شوند، تغيير ايجاد     كنند يا نتايجي كه حاصل مي       آن كار مي  

 اعتقاد ندارند كه موانع محيط بيرونـي        مند  ن  تواافراد  . كنند
كنند، بلكه بر اين باورند كه         را كنترل مي   ها  آنهاي    فعاليت

ها احساس كنترل     در واقع آن  . توان كنترل كرد    موانع را مي  
اين كار بـه همـان      ). 1388موغلي و همكاران،    (فعال دارند   

هـايي دارد كـه       اندازه كه بستگي به توانايي تشخيص حوزه      
 و نفوذ برخوردار باشد بـه همـان        تأثيرتوانند از    ميها    ر آن د

ميزان به توانايي اداره و تغيير محـيط خـارجي بـه منظـور              
وتـن و كـامرون،     (افزايش تسلط بـر آن نيـز بـستگي دارد           

اي اشاره دارد كـه رفتـار فـرد در            اين بعد به درجه   ). 1383
اجراي اهداف شغلي متفاوت ديده شود، بـدين معنـي كـه            

تايج مورد انتظار در محيط شغلي بـه دسـت آمـده اسـت              ن
احساس موثر بودن، احساسي    ). 1990توماس و ولتهوس،    (

هــا، راهبردهــاي  توانــد در اســتراتژي اســت كــه فــرد مــي
 و 8مــوي(مــديريتي، پيامــدها و نتــايج شــغلي نفــوذ كنــد 

شـود تـا بتوانـد        و به فرد فرصت داده مي     ) 2005همكاران،  
  ). 2009، 10 و لورنز9كسوندي(كاري انجام دهد 

  
  
  

                                                           
8. Moye 
9. Dickson 
10. Lorenz 
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  حق انتخاب
و ) 2000،  2 و دسي  1ريان(حق انتخاب يك نياز رواني است       

هاي   به معناي آزادي عمل و استقلال فرد در تعيين فعاليت         
تومـاس و   (لازم براي انجام دادن وظايف شغلي اشـاره دارد          

شود كه    سازي زماني تسهيل مي   مند  ن    توا). 1990ولتهوس،  
خود تعييني به   .  خود تعييني را در پيش بگيرند      افراد رفتار 

درگير شدن در كار به صورت فعالانه و اعتقاد بـه ايـن كـه               
انجامـد،    هـا مـي     عملكرد فـردي كاركنـان بـه موفقيـت آن         

هنگامي كه افراد به جاي     ). 2008،  3بريدينگ(بستگي دارد   
مــشاركت اجبــاري، داوطلبانــه در وظــايف خــويش درگيــر 

. كننـد   ن حـق انتخـاب در كـار مـي         شوند، احـساس داشـت    
دهد كه احساس دارا بودن حق انتخاب         ها نشان مي    پژوهش

با از خود بيگـانگي كمتـر در محـيط كـار، رضـايت كـاري                
بيــشتر، ســطوح بــالاتر عملكــردي، كــارآفريني و خلاقيــت 
بيشتر، سطوح بالاتر مشاركت شغلي و فـشار كـاري كمتـر            

يـن احـساس    ا). 1388مـوغلي و همكـاران،      (همراه اسـت    
شـود كـه بـا احـساس آزادي عمـل و              فعاليتي را شامل مي   

). 2005 و دسـي،     4گاگنـه (تجربه حق انتخاب همراه است      
 براي افزايش   ها  حق انتخاب همچنين با تلاش افراد و گروه       

كنترل بر چگونگي انجام كارشـان سـر و كـار داشـته و بـا                
). 2009ديكسون و لورنز،    (رضايت شخصي در ارتباط است      

مچنين حق انتخاب بـه سـبب مـشاركت دهـي افـراد در             ه
هـاي مختلـف، موجـب     ها و مساعدت افراد در زمينـه    برنامه
هـا بـه هـم     شود اهداف سازماني، منابع انساني و اولويت        مي

  ).2009 و همكاران، 5گيبز(متصل و مرتبط شوند
  

  احساس شايستگي
تواند وظايف شـغلي      شايستگي به درجه اي كه يك فرد مي       

ا مهارت و به طور موفقيت آميز انجام دهد، اشـاره دارد            را ب 
 هـا   آنشـوند،      مـي  مند  ن    تواوقتي افراد   ). 1384عبداللهي،  (

كننــد، يــا ايــن كــه احــساس  احــساس خودكارآمــدي مــي
كنند قابليت و تبحر لازم را براي انجـام موفقيـت آميـز               مي

                                                           
1. Ryan 
2. Deci 
3. Breeding 
4. Gagne 
5. Gibbs 

 نه تنهـا احـساس شايـستگي،        مند  ن    تواافراد  . يك كار دارند  
تواننـد كـار را بـا         كنند كـه مـي      لكه احساس اطمينان مي   ب

برخـي  ). 1388مـوغلي و همكـاران،      (كفايت انجـام دهنـد      
ي اسـت  منـد  ن  توامعتقدند كه اين ويژگي، مهمترين عنصر      

كنـد كـه آيـا        زيرا داشتن احساس خودكارآمدي تعيين مي     
كوشد و پـشتكار دارد   فرد براي انجام دادن كاري دشوار مي    

  ).1388جواهري كامل، (يا خير 
شايستگي يك باور شخـصي اسـت كـه فـرد احـساس             

تواند وظايف محول شـده را بـه طـور موفقيـت              كند مي   مي
آميز انجام دهد و بدين منظور سه شرط لازم براي اين كـه    

، 6بانـدورا (افراد احـساس خودكارآمـدي كننـد، عبارتنـد از           
1997 :(  

  م كار را دارند؛افراد كارآمد باور دارند كه توانايي انجا
افراد كارآمد باور دارند كه ظرفيت به كار بستن تـلاش           

 لازم را دارند؛

ها را از     افراد كارآمد باور دارند كه هيچ مانع خارجي آن        
 .انجام دادن كار مورد نظر باز نخواهد داشت

به بيان ديگر وقتي افراد احـساس خودكارآمـدي را بـا            
اشـتياق بـه انجـام      داشتن حداقل تبحر و قابليت، داشـتن        

دادن كار و نداشتن موانع عمده در برابر موفقيت، در خـود            
  .كنند ي ميمند ن  تواتوسعه دهند، احساس 

  
   بودنمعناداراحساس 

كننـد    بودن فرصتي اسـت كـه افـراد احـساس مـي         معنادار
 هـا   آنكننـد؛     اهداف شغلي مهم و با ارزشـي را دنبـال مـي           

كننـد كـه وقـت و        اي حركت مي    كنند در جاده    احساس مي 
). 1998،  8 و هـانگر   7اپـل بـاوم   ( با ارزش است     ها  آننيروي  

 بـراي   هـا   آن. كنند   بودن مي  معنادار احساس   مند  ن    تواافراد  
مقصود با اهداف فعاليتي كه بـه آن اشـتغال دارنـد، ارزش             

ها و استانداردهايـشان بـا آن چـه در حـال              آرمان. قائل اند 
فعاليـت در   . شـوند    مـي  انجام دادن هستند، متجانس ديده    

 دربـاره   مند  ن    تواشود، افراد     نظام ارزشي شان مهم تلقي مي     
كننـد و بـدان اعتقـاد         كنند، دقت مـي     ي آن چه توليد مي    

 بودن، يعني بـا     معنادار).  1388موغلي و همكاران،    (دارند  
                                                           
6. Bandura 
7. Appelbaum 
8. Hongger 
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ي دروني شخص به شغل       ارزش بودن اهداف شغلي و علاقه     
 بـودن تناسـب بـين    دارمعنـا همچنين ). 1384عبداللهي،  (

اسـپريتزر،  (هـا و رفتارهاسـت       الزامات كاري و باورها، ارزش    
ي به بـي علاقگـي و احـساس         معناداردرجه پائين   ). 1995

ي بالايي از     شود و در مقابل درجه     ميجدايي با شغل منجر     
. شود ميي به تعهد، مشاركت و تمركز انرژي منجر         معنادار

كننـد    كـه احـساس مـي     افراد به هنگام اشتغال بـه كـاري         
شـوند و در       است، بيشتر به آن متعهد و درگير مـي         معنادار

دهنـد   گيري اهداف مطلوب پشتكار بيشتري نـشان مـي       پي
د بودن بـدين    معناداردر هر حال    ). 1388جواهري كامل،   (

اي حركـت     كنند در جـاده     معني است كه افراد احساس مي     
عبداللهي و  ( با ارزش است     ها  آنكنند كه وقت و نيروي        مي

  ).1388حيدري، 
  

  احساس داشتن اعتماد به ديگران
اعتماد محيطي بـراي    . سازي با اعتماد مرتبط است    مند  ن    توا
يي هـا   كند و خود نيز نيازمند ارزش       سازي خلق مي  مند  ن    توا

). 1387قلي پور و همكـاران،      (از قبيل انسجام و بلوغ است       
اعتمـاد مـدير    (اعتماد به روابط بين فرادستان و زيردستان        

اعتماد به علاقـه منـدي،      . اشاره دارد ) به كارمند و بالعكس   
شـود   شايستگي، گشودگي و اطمينان به ديگران مربوط مي   

 داراي حـسي بـه نـام    منـد  ن  تـوا افـراد   ). 1384عبداللهي،  (
 منـصفانه و يكـسان   ها آناند كه با    اعتماد هستند و مطمئن   

حساس آن اسـت كـه   معمولاً معناي اين ا. رفتار خواهد شد  
 اطمينان دارند كه متصديان مراكز قدرت يا صـاحبان          ها  آن

 آسيب با زيان نخواهند زد و ديگر اين كه با    ها  آنقدرت، به   
مـوغلي و همكـاران،     ( بي طرفانه رفتـار خواهـد شـد          ها  آن

ــداللهي و حيــدري، 1388 ــه عبــارت ديگــر، ) 1388؛ عب ب
اسـت  اعتماد به معناي داشـتن احـساس امنيـت شخـصي            

هـاي اعتمـاد      به علت ايـن كـه محـيط       ). 1384عبداللهي،  (
دهند كه رشـد يافتـه و فرهيختـه           آفرين به افراد اجازه مي    

. يابد  ي به شدت با احساس اعتماد پيوند مي       مند  ن    تواشوند،  
داشتن اين احساس كه رفتار ديگران استوار، ثابـت و قابـل            

لقي كـرد و    توان با اطمينان ت     اعتماد است و اطلاعات را مي     
اين كه به قول و قرارها عمل خواهد شد، همگي بخـشي از             

. ي در افـراد اسـت     منـد   ن    تـوا شكل گيري و رشد احـساس       

دهـد كـه بـا        اعتماد كردن به ديگران، به افـراد اجـازه مـي          
اعتماد به نفس و روشي درست، بدون ضايع كردن نيرويـي           

يـا  هاي پنهان،  براي حفاظت از خود، براي برملاكردن روش  
خلاصه اين كه اعتماد به افـراد       . سياست بازي، تلاش كنند   

  ).1385عبداللهي و نوه ابراهيم، (بخشد  ميتوانايي 
بنابراين با بررسي ادبيات، از منظـر ديـدگاه شـناختي،           

 شامل پـنج بعـد مـوثر بـودن،          شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
احساس شايستگي، حق انتخاب، احساس معنـادار بـودن و          

 2شود كه بـه طـور خلاصـه در جـدول      مياعتماد احساس  
  .آمده است

  
عبداللهي و (شناختي كاركنان  مندسازي روان ن  ابعاد توا) 2جدول 

  )1385نوه ابراهيم، 
  شرح  ابعاد

باورداشتن به توانايي تأثيرگذاري يا كنترل شخـصي بـراحساس موثر بودن
  .ها نتايج فعاليت

 توانايي خود در انجام وظايف به طوراطمينان داشتن به   احساس شايستگي
  .موفقيت آميز

داشتن آزادي عمل در انتخاب روش و چگـونگي انجـام  حق انتخاب
  .كار

ــادار ــساس معن اح
  بودن

ها  آل  ارزش قائل شدن براي اهداف شغلي بر اساس ايده        
  و استانداردهاي شخصي

هـا ناحساس امنيت كردن و باور داشتن به اين كه بـا آ             احساس اعتماد
  .شود عادلانه برخورد مي

  
سـازي در كاركنـان نتـايح و        مند  ن    تـوا پرورش پنج بعد    

هاي نظري و پژوهشي مربوط       يافته. منافع بسيارزيادي دارد  
دهـد كـه اگـر افـراد          به هريك از اين پنج بعـد نـشان مـي          

ي كنند، هم مزاياي شخصي و هم منـافع         مند  ن    توااحساس  
ف ديگر، هنگامي كه افـراد      از طر . شوند  سازماني حاصل مي  

ي را مانند ناتواني، درمانـدگي و       مند  ن    تواهاي مخالف     جنبه
ازخــود بيگــانگي تجربــه كننــد، پيامــدهاي منفــي حاصــل 

تـوان ادعـا كـرد كـه بـدون            در يـك عبـارت مـي      . شود  مي
توانند در دراز     ها نمي   سازي نه مديران و نه سازمان     مند  ن    توا

سـازي، بـه    مند  ن    تـوا يـن،   بـا وجـود ا    . مدت كامياب باشـند   
، هرگز زير كنتـرل كامـل       شناختي  رواني يك حالت      منزله

ي منـد   ن    تـوا تواننـد از احـساس        افـراد مـي   . مديريت نيست 
توانـد بـه      ي مـي  مند  ن    توابه هر حال احساس     . امتناع كنند 
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 شرايطي قرار گيرد كـه افـراد خـود را در            تأثيرشدت تحت   
  .بينند آن مي
  

  مندسازي كاركنان ن   تواراهبردهاي مديريتي
  فراهم نمودن اطلاعات

سازي كاركنـان، قـرار دادن      مند  ن    تواهاي مهم     يكي از روش  
وتـن و   .  اسـت  هـا   آناطلاعات بيـشتر سـازماني در اختيـار         

گويند كه كسب اطلاعات، به خـصوص         مي) 1998(كمرون  
اطلاعاتي كه نقـش محـوري و راهبـردي در سـازمان دارد،         

جاد پايگاه قـدرت، بـراي نفـوذ داشـتن و و            تواند براي اي    مي
از سوي ديگر وقتي    . اجب الاطاعه بودن يك فرد به كار رود       

 ها  آنمديران اطلاعات بيشتري در اختيار كاركنان بگذارند،        
كنند  و با احتمال بيشتري به طـور           ي مي مند  ن    توااحساس  

مـدير  . شـوند   موفقيت آميز و اثربخش با مدير هماهنگ مي       
 قـدرت خـود را بـا مـشاركت كاركنـان در كـسب               هاي  پايه

افراد با اطلاعات بيـشتر     . كند  پيامدهاي مطلوب، تقويت مي   
تمايل دارند كـه خودمختـاري، كنتـرل شخـصي و اعتمـاد        

ي منـد  ن  تـوا اگـر كاركنـان احـساس     . بيشتر را تجربه كنند   
بكنند، احتمالاً از مخالفت با مـدير و يـا مقاومـت در برابـر               

تـلاش در جهـت حمايـت خـود دسـت بـر             قدرت وي و يا     
ي منـد   ن    تـوا خواهد حـس      بنابراين مديري كه مي   . دارند  مي

كاركنان خود را افزايش دهد، بايد همه اطلاعات لازم براي          
مدير تواناساز بـه طـور مـستمر        .  بدهد ها  آنانجام كار را به     

آوري شده توسط ديگـران را        هاي جمع   اطلاعات فني و داده   
  .دهد ن قرار ميدر دسترس كاركنا

 
  1پيوند با نتايج

يي در مورد   ها  اهميت پيوند كارگران با مشتريان با پژوهش      
پژوهـشگران  . طراحي شغل و غني سازي شغل تأييـد شـد         

كنندگان نهايي در     دريافتند كه وقتي افراد بتوانند با مصرف      
تعامــل باشــند و آثــار كــار خــود را ببيننــد، در كــار خــود 

  .شوند برانگيخته مي
 

  2عتمادسازيا
اند كه مديران قبل از هر گونـه اقـدامي         محققين نشان داده  

                                                           
1. Connecting to outcomes  
2. Trysting   

. سازي كاركنان بايد جو اعتماد را ايجاد كنند       مند  ن    توابراي  
هـاي تواناسـازي را       هاي دولتي بخواهند برنامـه      اگر سازمان 

 روابـط بـين مـدير و كارمنـد بـر            تـأثير اجرا نمايند بايد به     
سـازي  مند ن  تـوا ش شـرط  باورهاي كارمندان به عنـوان پـي   

هاي سـازماني كـه جـو عـدم اعتمـاد             در محيط .توجه كنند 
. سازي موفـق نخواهـد بـود      مند  ن    تواهاي    حاكم باشد، تلاش  

سـازي  مند  ن    توابراي  . ي است مند  ن    توااعتماد، پايه و اساس     
بايد نوعي احساس اطمينـان بـه قابليـت اعتمـاد مـدير در              

 به جاي پاييدن و بدگماني،      ها  آنكاركنان  به وجود آورد تا       
. اطمينان يابند كه هم مدير و هم سـازمان درسـت كارنـد            

كند تا ترديد، عدم امنيـت و ابهـام،           اين اطمينان كمك مي   
  .در روابط بين كاركنان و مدير از بين برود

  
  سبك رهبري

سـازي  مند ن  تـوا يكي ديگر از فنـون و راهبردهـايي كـه بـا             
اسـكات و ژافـه     (بري اسـت    كاركنان ارتباط دارد سبك ره    

). 1990، توماس و ولتهوس     1988، كانگر و كانونگو     1379
سبك مديريت مستبدانه، كنترل و اظهار نظـر كاركنـان را           

بـلاك  (نمايـد      ايجاد مـي   ها  آنمحدود و حس ناتواني را در       
كـانگر  ). 1988 نقل از كانگر و كانونگو       1986، كانتر   1987

مستبدانه مديريت موجب   هاي    سبك«: گويند  و كانونگو مي  
وابستگي، انكار عقايد، بـي معنـي بـودن اهـداف و نـاتواني              

  . »شود كاركنان مي
  

  مديريت مشاركتي
هــايي كــه از طــرق مختلــف،  مــشاركت كاركنـاـن را در  ســازمان
ي     تصميم ان         گيري فراهم مـ كاركنـ اـلاً  احتم د  ا   آنكننـ شتر   هـ بيـ  

د   ي مي مند  ن    توااحساس   مـشاركتي خ     . كننـ اـي  جوه ت،  در  لاقيـ
هـاـي     اســت و در جو اـد  زيـ كاركنــان  عمــل  قــدرداني و آزادي 

هـستند     غيرمشاركتي كنترل، دستور و امور قابل پيش       . بيني مهم 
ار              ابتكـ ردي و  فـ ك  ر كمـ علاوه بر اين، جوهاي مشاركتي تاكيد بـ

چنين جوي به سرمايه    . نسبت به زنجير فرماندهي و كنترل دارند      
راي        انساني براي موفقيت سازمان و خلاق      بـ ار  ابتكـ ان و  كاركنـ يت 

د دارد            ابتي تأكيـ رقـ پاسخگويي سازماني در قبال محيط خارجي 
  ).1385عبدالهي و نوه ابراهيم، (
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  هاي كاري تشكيل گروه
هاي كيفيت    هاي كاري خودگردان، حلقه     ها، تيم   تشكيل گروه 

ديريت                  الاترين درجـه نمـود مـ يا انجـام كـار گروهـي كـه بـ
ــه  مــشاركتي محــسوب مــي  عنــوان ركــن اساســي  شــود ب

جــايگزيني تــدريجي .شــود  ســازي محــسوب مــيمند ن  تــوا
سله مراتبـي سـومين             گروه هاي خودگردان به جاي نظام سلـ

همچنــين لازمــه ثمربخــشي . ســازي اســتمند ن  تــواركــن 
شاركت            تصميم روزي، مـ هاي پيچيده در كسب و كارهاي امـ

د ها به نتـايج مـور       كاركنان است و اگر قرار باشد اين تصميم       
هـا    گـروه . رسد  نظر برسند، تلاش گروهي ضروري به نظر مي       

آنها بـه   . كنند  تر از افراد عمل مي      در شرايط دشوار، ثمربخش   
روز               شتري از خـود بـ ايي بيـ سبب هم افزايي تلاش اعضا، دانـ

 منـد   ن    تواكوشند    دهند و ابزار حمايت از كساني را كه مي          مي
 گروهي اسـت    مند  ن  تواگروه  «. آورند  رفتار كنند به دست مي    

بيند و برايش بـه       كه خود را به صورت يك واحد منسجم مي        
همـه اعـضاي آن در      . رود  خوبي معلوم است كه به كجـا مـي        

ها، كنتـرل، اختيـار و        هاي اساسي كار، قدرت، مهارت      كيفيت
  ).1375اسكات و ژافه، (پاداش سهيم هستند 

  
  تفويض اختيار

ناسـي سـازماني و     ش  سـازي در متـون علمـي روان       مند  ن    توا
صنعتي، به مفاهيم تفويض اختيار و استقلال عمـل متكـي           

ي اســت كــه مــدير قــدرت فراينــدتفــويض اختيــار . اســت
وضـعيتي  كـه     . دهد ميانتقال  گيري را به زيردستان       تصميم

سازي در آن بيشتر مورد نياز است، شرايطي است كه          مند  ن    توا
آشـكار  . ت نمايند ها مشارك   سايرين بايد در انجام دادن فعاليت     

اي را به تنهايي انجـام دهـد،          است كه اگر فردي بتواند وظيفه     
امربوط  مند ن   تواداشتن اينكه چگونه ديگران را       نـ  سازد، عمدتاً 

د           . است اما براي يك مدير غيرممكن است كه به تنهايي بتوانـ
ازمان انجـام            همه كارها و فعاليت    سـ داف  ها را براي تحقق اهـ

. ر و مسئوليت آن بايد به كاركنان واگذار شود        بنابراين كا . دهد
 بايـد   هـا   آناگر قرار است كاركنـان وظـايف را انجـام دهنـد،             

كـه  ( سـاختن  مند ن  توابدون تفويض اختيار و .  باشندمند ن   توا
تواند از موفقيت بلند      هيچ مديري نمي  ) بايد با آن همراه باشد    

ايرين   تفويض، مستلزم سپردن كار ب    . مدت برخوردار شود   سـ ه 
  ). 1385عبدالهي و نوه ابراهيم، . (است

  استقلال و آزادي عمل كاركنان
استقلال و آزادي عمـل در حيطـه كـاري يكـي از عـواملي               

استقلال به  .سازي كاركنان ارتباط دارد     مند  ن    توااست كه با    
هـايي كـه روي       گيـري   نياز فرد براي مـشاركت در تـصميم       

مـال نفـوذ در كنتـرل       گـذارد و بـراي اع       وظايف او اثـر مـي     
هاي شغلي و آزادي عمل، اظهار نظر و داشتن حق            موقعيت

استقلال به درجه اعمال كنترل بـر       . رأي در كار اشاره دارد    
ريـزي انجـام شـغل و معيارهـاي           هاي انجام كار، طرح     روش

مورد استفاده در ارزشيابي عملكرد در انجام وظايف شـغلي          
در ) 1997(رمزدن  ). 2001 و همكاران    1دنتون(اشاره دارد   

رابطه با استقلال اعضاي هيأت علمي و كاركنـان دانـشگاه           
آزادي در شكل قوي آن دلالـت بـر محفـوظ        : نويسد كه   مي

ماندن حق مطلق فردي دارد كه اين حق فردي نبايد تحت           
ــد  ــديريت باش ــوذ م ــتقلال و  . نف ــه ارزش اس ــتگي ب پيوس

و تواند به سـطح عـالي سـرافرازي فكـري             خودمختاري مي 
ژه اســباب ارزشــمندي كاركنــان  عقلــي بيانجامــد و بــه وي

نـه  (غيرعلمي را نيـز بـه عنـوان ارايـه دهنـدگان خـدمت               
عبـدالهي و نـوه ابـراهيم،       (فراهم نمايد   ) كنندگان  مشاركت

1385.(   
  

  پيشينه تحقيق
ــه. 1 ــه    در مطالع ــي رابط ــوان بررس ــت عن ــه تح اي ك

ادارات و  سازي كاركنـان و اثربخـشي سـازماني در          مند  ن    توا
ي دولتي شهرستان رفسنجان انجام شـده اسـت،         ها  سازمان

سازي كاركنان و اثربخشي    مند  ن    توانشان داده شده كه بين      
ــازمان  ــازماني در ادارات و س ــا س ــتان  ه ــي شهرس ي دولت

رفسنجان رابطـه وجـود دارد و بـا توجـه بـه مثبـت بـودن         
ضرابي همبستگي اين رابطه مستقيم بوده است؛ يعنـي بـا           

. يابـد   سازي، اثربخشي سازمان افزايش مـي     مند  ن    توايش  افزا
همچنين مشخص گرديـد كـه بـين احـساس شايـستگي،            
احساس اعتماد، احـساس مـوثر بـودن، اختيـار و احـساس             

 و  معنـادار معناداري شغل با اثربخـشي سـازماني رابطـه ي           
مستقيم وجود دارد يعني با افزايش هـر يـك از متغييرهـا،             

ملاحـسيني و   (يابـد    مـي  افـزايش    اثربخشي سـازماني نيـز    
  ).1388ارسلان، 

                                                           
1. Denton 
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سـازي  مند ن  تـوا مطالعه تحت عنوان طراحي الگـوي     . 2
كارشناسان ستادي وزارت علوم، تحقيقات و فناوري انجـام         

ــت  ــده اس ــزان    . ش ــي مي ــق، بررس ــام تحقي ــدف از انج ه
سـازي  مند  ن    تـوا ي كارشناسـان بـر اسـاس ابعـاد          ها  توانايي
ساز و كارهـاي تواناسـازي و       ، مشخص كردن    شناختي  روان

سازي و در نهايت طراحي     مند  ن    تواتعيين رابطه هر كدام با      
.  بـراي كاركنـان اسـت      شـناختي   روانسازي  مند  ن    تواالگوي  
ي آماري اين پژوهش را تمامي كارشناسان حوزه ي           جامعه

 1382ستادي وزارت علوم، تحقيقـات و فنـاوري در سـال            
به صورت كامل در مطالعه     دادند كه     تشكيل مي )  نفر 220(

دهـد كــه   ايـن تحقيـق نــشان مـي   . انــد شـركت داده شـده  
راهبردهاي مديريتي به عنـوان متغييـر مـستقل نهفتـه از            
طريق متغييرهاي مياني خودكارآمدي و شرايط سازماني بر 

 بـه عنـوان متغييـر وابتـه ي          شـناختي   روانسازي  مند  ن    توا
ور مـستقيم بـر     شرايط سازماني بـه ط ـ    . گذارد  نهفته اثر مي  

 مـــوثر اســـت و منـــابع شـــناختي روانســـازي مند ن  تـــوا
سـازي  مند ن  تـوا خودكارآمدي از طريق شرايط سازماني بـر        

ي اين تحقيق   ها  همچنين يافته . گذارد مي اثر   شناختي  روان
 شامل چهار   شناختي  روانسازي  مند  ن    توادهند كه     نشان مي 

 اعتمـاد   بعد شايستگي، موثر بودن، معنـادار بـودن شـغل و          
  ). 1383عبداللهي، (است 
 شناختي  روانبا استفاده از الگوي     ) 1995(اسپريتزر  . 3

ي  بــه عنــوان اولــين مطالعــه) 1990(تومــاس و ولتهــوس 
 را انـدازه    شـناختي   روانسـازي   مند  ن    تواپژوهشي و تجربي،    

ي خــود كــه در  وي در مطالعــه. گيــري و اعتباريــابي كــرد
شـد در دو نمونـه صـنعتي و         هاي برتر آمريكا انجام       شركت

ــاد      ــابي ابع ــري و اعتباري ــدازه گي ــناخت، ان ــه ش ــه ب بيم
ايـن ابعـاد عبـارت      .  پرداخـت  شـناختي   روانسازي  مند  ن    توا

 بـودن، احـساس شايـستگي و    معنـادار بودند از موثر بودن،  
وي با انجام اين پژوهش نتيجه گرفت كه        . احساس انتخاب 

هم مجـزا بـوده و هـر         از   شناختي  روانسازي  مند  ن    تواابعاد  
 سـهيم   شـناختي   روانسـازي   مند  ن    تـوا بعد در ساختار كلي     

كند كه با توجه بـه ايـن كـه            او در پايان پيشنهاد مي    . است
ي تجربي و ميداني در خصوص        ي وي اولين مطالعه     مطالعه

 بوده است، لازم است در سـاير   شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
هـاي مختلـف و       زمان، سـا  ها  سطوح سازماني، ساير فرهنگ   

ساير متغييرها يا عوامل سازماني نيـز مـورد مطالعـه قـرار              
  . گيرند
سازي بر بهبود عملكـرد و      مند  ن    توا تأثيردر رابطه با    . 3

 و همكـارانش    1اثربخشي سازمان يا يك تيم كاري، سيبرت      
، بـه ايـن     )2007(  و همكـارانش   2و همچنين چن  ) 2004(

 در بعد تيمي يا سـازماني       سازيمند  ن    توانتيجه رسيدند كه    
سـازي در بعـد فـردي بـه         مند  ن    تواگذاري بر   تأثيراز طريق   

انجامد   اثربخشي و بهبود عملكرد كاركنان در بعد فردي مي        
  ). 2008، 3ماتئو(

  
  اهداف تحقيق

 كاركنـان امـور     شـناختي   رواني  منـد   ن    تـوا سنجش  . 1
  مالياتي استان گيلان

ــديريتي در ســاز . 2 ــاي م ــور ســنجش راهبرده مان ام
 مالياتي استان گيلان

اعتمادسـازي،  ( راهبردهاي مـديريتي     تأثيرسنجش  . 3
سبك رهبري، تشكيل گروه، پيوند با نتايج، دادن استقلال،         

ي منـد   ن    تـوا در  ) جو مشاركتي، تفويض اختيار و اطلاعـات      
  كاركنان امور مالياتي استان گيلانشناختي روان

ي منــد ن  تــوااي ي پيــشنهادهاي كــاربردي بــر  ارائــه. 4
  .كاركنان سازمان امور مالياتي استان گيلان

  
  هاي پژوهش فرضيه

 سـطوح راهبردهـاي مـديريتي در        تـأثير : فرضيه اول 
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

  .گيلان متفاوت است
 ســـطوح اعتمـــاد ســـازي در تـــأثير: فرضـــيه دوم

نان امور ماليـاتي اسـتان       كارك شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
  .گيلان متفاوت است

ــوم  ــيه س ــأثير: فرض ــري در  ت ــبك رهب ــطوح س  س
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

  .گيلان متفاوت است
ــارم ــيه چه ــأثير: فرض ــشكيل گــروه در ت  ســطوح ت

                                                           
1. Cibert 
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 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
  .گيلان متفاوت است

ــنجم  ــيه پ ــأثير: فرض ــايج در   ت ــد نت ــطوح پيون  س
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

  .گيلان متفاوت است
سازي مند ن  توا سطوح استقلال در     تأثير: فرضيه ششم 

 كاركنان امور مالياتي استان گـيلان متفـاوت         شناختي  روان
  .است

ــتم ــيه هف ــأثير: فرض ــشاركتي در  ت ــو م ــطوح ج  س
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    اتو

  .گيلان متفاوت است
 ســطوح تفــويض اختيــار در تــأثير: فرضــيه هــشتم

 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
  .گيلان متفاوت است

سـازي  مند  ن    تـوا  سطوح اطلاعات در     تأثير: فرضيه نهم 
لياتي استان گـيلان متفـاوت       كاركنان امور ما   شناختي  روان
  .است

  
  روش شناسي تحقيق

نوع تحقيق حاضر غيرآزمايشي و روش تحقيق نيز توصيفي         
هدف محققين از انجام اين نوع پژوهش       . تحليلي بوده است  

توصيف عيني، واقعي و منظم خصوصيات يك موقعيـت يـا           
  . يك موضوع است

ي  در اين مطالعه پاسـخ دهنـدگان  بـا انتخـاب گزينـه        
 نظر خود را در رابطـه بـا        1اسب از طيف پنج گانه ليكرت     من

ــر يــك از ســوالات در   ــأثيره ــديريتي در ت ــاي م  راهبرده
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

  نمايند گيلان مشخص مي
 نفر از كاركنان سازمان     710 آماري اين تحقيق     جامعه

تحقيق بـر اسـاس   نمونه آماري . مالياتي استان گيلان است 
 نيز بدان دليل    گيري  نمونه نفر و روش     150جدول مورگان   

كه اطلاعات كل جامعه ي آماري در اختيار محققـين قـرار            
.  از نوع در دسـترس انتخـاب شـد   گيري  نمونهنگرفت روش   
 تصادفي مستلزم كدبندي نمودن     گيري  نمونهچرا كه انجام    

                                                           
1. Likert 

سـت ولـي از     اه  كاركنان بوده و در نهايت انتخاب از بين آن        
آن جايي كه محققين اطلاعات كل جامعه ي آمـاري را در            

 در دســترس گيــري نمونــهاختيــار نداشــتند فلــذا از روش 
 مناسبي  گيري  نمونهاستفاده نموند با اين حال براي آن كه         

اي   را در تحقيق حاضر شاهد باشـيم از روش چنـد مرحلـه            
 و  هـا   ي اول تعـداد خوشـه       استفاده شده است كه در مرحله     

هاي نسبي هر خوشه مـشخص گرديـده          سپس تعداد طبقه  
  .است

 هـا    داده آوري  جمع اطلاعات ميداني و ابزار      آوري  جمعروش  
ــوده اســت  ب ــي   .پرســشنامه  ــايي درون ــنجش پاي ــراي س  ب

گيري متغيرها از ضريب آلفـاي        هاي مربوط به اندازه     پرسش
 استفاده شده است كه اين ضريب براي متغير جو          2كرونباخ
، بـراي متغيـر سـبك رهبـري برابـر           88/0ي برابـر    مشاركت

، براي متغيير پيونـد     79/0، براي متغير تشكيل گروه      75/0
، بـراي   94/0، بـراي متغييـر اسـتقلال برابـر          70/0با نتايج   

، بــراي متغيــر فــراهم نمــودن 88/0تفــويض اختيــار برابــر 
سازي نيـز برابـر     مند  ن    توا و براي متغير     80/0اطلاعات برابر   

بــ98/0 بــراي ســنجش روايــي محتــوا از نظــر  . وده اســت 
همچنــين  بــراي آزمــون . خبرگــان اســتفاده شــده اســت

.  ها از تحليل واريانس يكطرفه اسـتفاده شـده اسـت            فرضيه
چرا كه در اين مطالعه محققين به دنيـال ايـن بودنـد كـه               
ميزان سطوح مختلف متغيير مستقل بـر متغيـر وابـسته را            

اهبردهـاي مـديريتي را در      بررسي نموده و سطح مطلوب ر     
 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

گيلان برآورد نمايند اين امـر بـدان دليـل اسـت كـه اگـر                
راهبردهاي مديريتي به ميزان كم مورد استفاده قرار گيـرد          
بي فايده خواهد بـود و اگـر بـه ميـزان زيـادي نيـز مـورد                  

گيني را بـه سـازمان وارد       استفاده قـرار داد بـار مـالي سـن         
سازد به همين دليل براي آن كـه مقـدار هزينـه بهينـه       مي

بوده و از طرفي نيز به سطح مطلوب دسترسي پيدا كنيم از 
  .تحليل واريانس كمك گرفتيم

  
  ي پژوهشها  و يافتهها تحليل داده

ــأثير ــديريتي در  ت ــاي م ــطح راهبرده ــوا س ــازي مند ن  ت س
  الياتي استان گيلان كاركنان امور مشناختي روان

                                                           
2. Cronbach 
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 از آن جــا كــه ميــزان 3بــا توجــه بــه جــدول شــماره 
معناداري آزمون تحليل واريـانس راهبردهـاي مـديريتي و          

 كاركنان امور ماليـاتي اسـتان       شناختي  روانسازي  مند  ن    توا
 كمتـر  05/0برابـر بـا   گيلان، از ميزان خطاي مورد نظر     

تـوان گفـت كـه       مـي  درصد   95نان  است در نتيجه با اطمي    
ــأثير ــديريتي در ت ــوا ســطوح راهبردهــاي م ســازي مند ن  ت
 كاركنان امور مالياتي استان گـيلان متفـاوت         شناختي  روان
  . است

  
جدول آزمون تحليل واريانس يكطرفه ي ) 3جدول 

  شناختي مندسازي روان ن  راهبردهاي مديريتي و توا
درجه ها جمع مربع مندسازي ن  توا

 زاديآ
مربع 
-F Sig. (2  ميانگين

tailed)  
  ها بين گروه
 ها ميان گروه
  كل

4922,468 
34236,87 
39159,33 

2  
147  
149  

2461,234 
232,904  10,568000/0  

  
بر همين اساس با توجـه بـه ايـن كـه وجـود اخـتلاف                

 سطوح متفاوت راهبردهاي مـديريتي در       تأثيرمعناداري در   
اركنان امور ماليـاتي اسـتان       ك شناختي  روانسازي  مند  ن    توا

گيلان مشخص گرديد، در آزمون دانكن و در جدول شماره          
 سطوح پائين و متوسـط      تأثير نيز نشان داده شد كه بين        4

ــديريتي در  ــاي م ــواراهبرده ــناختي روانســازي مند ن  ت  ش
كاركنان امور مالياتي استان گيلان تفاوت معناداري وجـود         

ــين دو ســطح فــوق   ــا ب ــالاي نداشــته ولــي م ــا ســطح ب ب
راهبردهاي مديريتي تفاوت معنادار است و بيشترين ميزان        

 كاركنــان در ســطح بــالاي شــناختي روانســازي مند ن  تــوا
  .راهبردهاي مديريتي قابل مشاهده است

  
جدول آزمون دانكن راهبردهاي مديريتي و ) 4جدول 

  شناختي مندسازي روان ن  توا
  05/0=  آلفا زير مجموعه

  تعداد راهبردهاي مديريتي
1  2  

  سطح پائين
  سطح متوسط
  سطح بالا

  سطح معناداري

55  
45  
50  

79,2909  
82,4667  

  
31/0  

  
  

92,5600  
1,000  

  

ي انجـام شـده،   هـا  به همين ترتيب با توجه بـه آزمـون     
 اسـت كـه در آن       5نتايج حاصله بـه قـرار جـدول شـماره           

ها به جز فرضيه سوم تاييـد گرديدنـد يعنـي             تمامي فرضيه 
ي مختلـف رهبـري     هـا    كه در فرضيه سـوم و در سـبك         آن

 كاركنان امـور    شناختي  رواني  مند  ن    تواتفاوت معناداري در    
هـا تائيـد    مالياتي استان گيلان مشاهد نشد اما ساير فرضيه 

  .شدند
  

  هاي تحقيق نتايج فرضيه) 5جدول 
  نتايج  ها فرضيه

 فرضيه اول

ح مختلــفشــناختي كاركنــان در ســطو  روانيمندســاز ن  تــوا
راهبردهاي مـديريتي داراي تفـاوت معنـاداري بـوده و سـطح

مندي ن  بالاي راهبردهاي مديريتي داراي بيشترين تأثير در توا
  .كاركنان است

 فرضيه دوم
شــناختي منــدي روان ن  در ســطوح مختلــف اعتمادســازي تــوا

ــالاي اعتمــاد كاركنــان تفــاوت معنــاداري دارد و در ســطح ب
  .مندي قابل مشاهده است ن  ابيشترين ميزان تو

منـدي  ن    هاي مختلف رهبري تفاوت معناداري در توا        در سبك  فرضيه سوم
  .شناختي كاركنان مشاهده نشده است روان

فرضيه 
  چهارم

شـناختي كاركنـان در سـطوح مختلـف  مند سـازي روان     ن    توا
هـاي كـاري داراي تفـاوت معنـاداري بـوده و در  تشكيل گروه 

بــ هــاي كــاري تــأثير الاي تــشكيل گــروهســطوح متوســط و 
  .شود مندي كاركنان مشاهده مي ن  معناداري در توا

فرضيه 
  پنجم

تفـاوت) آگاهي از نتايج كار   (در سطوح مختلف پيوند با نتايج       
شـناختي كاركنـان وجـود  مندسـازي روان    ن    معناداري در تـوا   

داشته و در سطح بالاي آگاهي از نتايج كـار بيـشترين ميـزان
  .شود مندي مشاهده مي ن  توا

فرضيه 
  ششم

أثير تـ ان،  در سطح بالاي اعطاي استقلال و آزادي عمل به كاركنـ
شاهده  روانيمند ساز ن  معناداري در توا  مـ شناختي كاركنان قابل 

  .است

فرضيه هفتم
در سطح بـالاي جـو مـشاركتي تفـاوت آمـاري معنـاداري در

ساير سطوح وجودشناختي كاركنان نسبت به       مندي روان   ن    توا
  .دارد

فرضيه 
  هشتم

شـناختي كاركنـان در سـطوح گونـاگون   روان يمند ساز   ن    توا
تفويض اختيار معناداري داشته و در سـطح پـائين و متوسـط

 .مندي قابل مشاهده است ن  تفويض اختيار بيشترين ميزان توا

 فرضيه نهم

ناختيش  مندي روان   ن    در سطوح مختلف ميزان اطلاعات افراد، توا      
ر أثير بـ تـ كاركنان داراي تفاوت معناداري بوده و بيشترين ميزان 

.شود  مندي در سطح بالاي ميزان اطلاعات افراد مشاهده مي          ن    توا
  .شود با توجه به نتايج حاصله، پيشنهاداتي به شرح زير ارائه مي

  

www.SID.ir


  1389زمستان ، 20سال هفتم، شماره فصلنامه مديريت، ) پژوهشگر(
 

 

124

بر همين اسـاس پيـشنهاداتي بـه شـرح زيـر داده             
  :شود مي

ي مند  ن    توا در   يح بالاي اعتمادساز   سط تأثيردر راستاي   . 1
هـاي دولتـي      كاركنان، اعتقاد بر اين است كه اگـر سـازمان         

 تـأثير  را اجرا كنند، بايد بـه        يهاي توانا ساز    بخواهند برنامه 
روابط بين مدير و كارمند بر باورهاي كارمندان بـه عنـوان            
پيش شرط توانا سازي توجه كنند، اعتمـاد پايـه و اسـاس             

  :شود در اين راستا موارد زير توصيه مي. استتوانا سازي 
هـاي مـديران    الف ـ ثبـات در رفتـار، گفتـار و گـرايش     

  .سازمان
ب ـ بــه كــارگيري معيارهــاي روشــن و شــفاف بــراي   

  .ارزيابي عملكرد كاركنان
ج ـ استفاده مديران از معيارهاي بـي طرفانـه ارزيـابي     

  .عملكرد كاركنان
  .ي كاركنانها هد ـ توجه مدير به نظرات و ديدگا

  .هـ ـ افشاي بي پرده و صادقانه اطلاعات براي كاركنان
ــت و       ــاره لياق ــان درب ــان در كاركن ــاد اطمين و ـ ايج

  .صلاحيت مديرانشان
 سطوح متوسط و بـالاي تـشكيل        تأثير با عنايت به     -2

گونـه كـه      سـازي كاركنـان همـان     مند  ن    تـوا گروه كاري در    
شــوند   ر مــي وي متــذك ) 2003(بلانچــارد و همكــاران   
هـاي خـودگردان بـه جـاي نظـام            جايگزيني تدريجي گروه  

  . استيسازمند ن  تواسلسله مراتبي يكي از اركان 
 بر اين باورنـد كـه لازمـه ثمربخـشي تـصميمات             ها  آن

پيچيده در كـسب و كارهـاي امـروزي مـشاركت كاركنـان             
است و تلاش گروهي براي نيل ايـن تـصميمات بـه نتـايج              

ها در شرايط دشوار مؤثرتر از        گروه. ستمورد نظر، ضروري ا   
  :شود لذا موارد زير توصيه مي. كنند افراد عمل مي

  .الف ـ بهبود محيط براي عملكرد تيمي
  .ب ـ تغيير سازمان به صورت افقي

ج ـ تغيير نقش مديران مياني از ناظر و كنترل كننـده   
  .به نقش مربي با هدف رشد و بهبود كاركنان

 سطح بالاي آگـاهي از نتـايج كـار در     با توجه به اثر -3
نيـز  ) 1998(سازي كاركنان وتـن و كـامرون        مند  ن    تواروي  

تواننـد نتـايج      كننـد كاركنـان هنگـامي كـه مـي           اظهار مي 
ي بيــشتري را تجربــه منــد ن  تــواشــان را ببيننــد،  كارهــاي

اند كه وقتي افـراد       همچنين پژوهشگران دريافته  . كردند  مي
ان نهايي در تعامل بوده و آثار كـار         بتوانند با مصرف كنندگ   

لذا توصـيه   . شوند  خود را ببينند در كار خود برانگيخته مي       
  :شود مي

الف ـ به كاركنان براي حل مشكل در حين كار اختيار  
  .لازم داده شود

ب ـ براي افراد هويت شغلي ايجاد شود، بـدين معنـي    
كه فرصت انجام دادن كل يك كار را به كاركنان بـدهيم و             
ــه برنامــه ريــزي، اجــرا و ارزيــابي نتيجــه   افــراد بتواننــد ب

  .هاي خود بپردازند تلاش
شان و  ج ـ براي كاركنان امكان آگاهي از نتايج كارهاي 

دريافت بازخورد مـستمر از سرپرسـت، همكـاران و اربـاب            
  .رجوع درباره وظايف محوله و عملكرد فراهم شود

تقلال و        تأثير در راستاي    -4 اسـ الاي  بـ آزادي عمـل    سطح 
  :شود مي موارد زير توصيه ها آني مند ن  تواكاركنان در 

ي هـا  الف ـ امكـان مـشاركت افـراد در تـصميم گيـري      
مربوط به شغل و وظايف شغلي در مواردي از قبيل انتخاب           

  .روش انجام كار و طرح ريزي انجام شغل
ب ـ امكــان اظهــارنظر كاركنــان در مــورد معيارهــاي   

  .نارزيابي عملكردهايشا
ج ـ امكــان اســتفاده كاركنــان از خلاقيــت و قــضاوت   

  .شخصي براي انجام كار
 با عنايـت بـه اثـر سـطح بـالاي جـو مـشاركتي در                 -5
ــوا ــه كــه اســپرتيزر  منــد ن  ت ــان، همانگون ، 1996(ي كاركن

كنـد در جوهـاي مـشاركتي خلاقيـت،          مـي عنوان  ) 1995
گر قدرداني و آزادي عمل كاركنان زياد است و به اعتقاد كان

يي كه از طرق مختلف امكـان       ها  سازمان) 1988(و كانانگو   
كننـد،   مـي مشاركت كاركنان در تـصميم گيـري را فـراهم       

. ي بيـشتري دارنـد  مند ن   تواها احساس     ن  احتمالاً كاركنان آ  
  :شود لذا موارد زير توصيه مي

هـاي   الف ـ لزوم توجه مدير به عقايد، نظرات و انديـشه  
  .كاركنان

ختن امكان ارتباط افقي ميـان كاركنـان   ب ـ فراهم سا 
  .سازمان

ج ـ فراهم نمودن امكان مشاركت كاركنـان در تعيـين    
  .اهداف سازمان
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هاي انجـام   د ـ امكان مشاركت كاركنان در بهبود روش 
  .كار و نيز امكان ارزيابي پيشرفت انجام امور محوله

ــار و   -6 ــويض اختي ــه رابطــه معكــوس تف ــا توجــه ب  ب
ــوا ــائين و شــناختي روان يســازمند ن  ت  و رابطــه ســطوح پ

ي لازم به ذكر اسـت بـر        مند  ن    توامتوسط تفويض اختيار با     
 كه آن را بـه معنـي        يسازمند  ن    تواخلاف رويكرد مكانيكي    

كند،  تفويض اختيار و قدرت به كاركنان رده پائين تلقي مي
 كه محـور ايـن مطالعـه    يسازمند ن    توادر رويكرد ارگانيكي    

 به معني ريسك پذيري، رشد و تغيير        يسازمند  ن    توااست،  
 هـا   آنو همچنين اعتماد به كاركنـان و تحمـل اشـتباهات            

سازي بايد  مند  ن    توابر اساس راهبردهاي اين رويكرد،      . است
ها آغاز شود؛  از سطوح پائين افراد سازمان و با درك نياز آن         

رفتـار   براي ها  براي افراد الگوسازي شود؛ تيممند ن    توارفتار  
مشاركتي تـشويق شـوند؛ ريـسك پـذيري تعريـف شـده و           

در . سرانجام به كاركنان براي انجـام وظـايف اعتمـاد شـود           
شـود از     رويكرد اخير كه رويكرد انگيزشي نيـز ناميـده مـي          

قدرت به عنوان حالتي برانگيزاننده اسـتفاده شـده اسـت و            
هنگامي كه افراد بپذيرند كه قدرت دارند يـا هنگـامي كـه             

 و يـا سـاير      هـا   ر كنند قادر بـه كنتـرل وقـايع، موقعيـت          باو
در رويكـرد   . افرادند، نياز بـه قـدرت قابـل دسـتيابي اسـت           

ي راهبردهــايي از قبيــل منــد ن  تــواارگـانيكي بــراي ايجــاد  
احساس خود كارآمدي، احساس شايستگي، احساس مـؤثر        
بودن، احساس خود مختاري و احساس اعتمـاد، جـايگزين          

  .تيار در رويكرد مكانيكي خواهد شدراهبرد تفويض اخ
 با توجه به اثر سـطح بـالاي اطلاعـات كاركنـان در              -7

نيـز يكـي از     ) 1995،  1996(، اسـپرتيزر    هـا   آني  مند  ن    توا
 كاركنــان را قــرار دادن يســاز منــد ن  تــواهــاي مهــم  روش

در ايـن   . دانـد   ها مـي    اطلاعات سازماني بيشتر در اختيار آن     
  .دانند طلاعات را مهم ميراستا محققين دو نوع ا

الف ـ اطلاعات در مورد مأموريت سازماني؛ تا زماني كه  
هـاي سـازمان مطلـع        كاركنان در مورد اهداف و مأموريـت      

  .نباشند، احساس شايستگي و ابداع نخواهند داشت
 تـأثير ي فردي را بـراي      مند  ن    توادسترسي به اطلاعات،    

  .گذاري جهت تصميمات افزايش دهد
ات درباره عملكرد سازماني؛ كاركنـان بـراي   ب ـ اطلاع 

 گذاري بر تصميمات اتخاذ شده بايـد        تأثيرتصميم گيري و    

بدانند كه كارشـان را چگونـه بـه خـوبي انجـام دهنـد تـا                 
داشـتن  . عملكرد آينـده خـود را حفـظ يـا افـزايش دهنـد             

اطلاعات در مورد عملكرد براي تقويت حـس شايـستگي و           
 عـضو مهمـي از سـازمان اسـت          اعتقاد داشتن به اينكه فرد    

در نظريه شناخت اجتماعي باندورا     . رسد  ضروري به نظر مي   
آمده است كـه دسترسـي بـه اطلاعـات، خودكـار            ) 1997(

  .بخشد آمدي كاركنان را تسهيل مي
  

  منابع
ــينتيا  . 1 ــكات، س ــيس  –اس ــه، دن ) 1379( ژاف

ي مهـدي ايـران نـژاد         تواناسازي كاركنان، ترجمـه   
  .يقات و آموزش مديريت، تهرانپاريزي، موسسه تحق

تواناسازي كاركنـان و    ) 1386(آقايار، سيروس   . 2
مندسازي سازمان، انتشارات سپاهان، چاپ اول،        ن    توا

  .اصفهان
تـأثير عـدالت    ) 1388(جواهري كامل، مهدي    . 3

ــضو، اعتمــاد و  –ي رهبــر  ســازماني، رابطــه   ع
شناختي بر رفتارهاي شهروندي      مندسازي روان   ن    توا
زماني، دوماهنامه توسـعه انـساني پلـيس، سـال          سا

  .24ششم، شماره 
نقـش  ) 1388(ضياءكاشاني، لعبـت الـسادات      . 4
ها،   مندسازي منابع انساني در اثربخشي سازمان       ن    توا

  .53ي صنعت لاستيك ايران، شماره  مجله
 – نرگـسيان، عبـاس      –ضيائي، محمد صـادق     . 5

معنوي نقش رهبري   ) 1387(آيباغي اصفهاني، سعيد    
  مندسازي كاركنان دانشگاه تهـران، نـشريه        ن    در توا 

  .1، شماره 1مديريت دولتي، دوره 
ــژن . 6 ــداالهي، بي ــوي ) 1383(عب ــي الگ طراح
مندسازي كارشناسـان سـتادي وزارت علـوم،          ن    توا

  .تحقيقات و فناوري، پايان نامه دكترا، دانشگاه تهران
ــژن . 7 ــداللهي، بي ــوا) 1384(عب مندســازي  ن  ت
ابعـاد و اعتبـار سـنجي بـر         : شناختي كاركنان   روان

 پـژوهش و     اساس مدل معادلات ساختاري، فصلنامه    
  .36برنامه ريزي در آموزش عالي، شماره 
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 نـوه ابـراهيم، عبـدالرحيم       –عبداللهي، بيژن   . 8
ــوا) 1385( ــي   ن  ت ــد طلاي ــان كلي مندســازي كاركن

مديريت منابع انـساني، نـشر ويـرايش، چـاپ اول،           
  .تهران
) 1388( حيـدري، سـريه      –عبداللهي، بيـژن    . 9
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