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ارزیابی عوامل موثر بر توانمندسازی  

کارکنان پست بانک

دکتر سعید صحت 
عضو هیأت علمی  دانشکده مدیریت  
دانشگاه علامه طباطبایی

رویا سطوتی 
دانشجوی کارشناسی ارشد  مدیریت 
بازرگانی دانشگاه علامه طباطبایی

پست بانک ایران گسترده ترین بانک کشور از نظر دسترسی به اقصی نقاط کشور بویژه مناطق محروم و روستائی است. توسعه خدمات 
بانکداری نوین در روستاها، رسالت اصلی پست بانک ایران  است. این حجم ازگستردگی خدمات بانکی با تلفیق ماهیت خرده بانکداری 
و ایجاد و توسعه بستر خدمات بانکداری نوین و الکترونیک میتواند نوید بخش آینده ای درخشان و امیدوار کننده در زمینه توسعه نقاط 
محروم و روستائی کشور عزیزمان ایران باشد. از طرفی دیگرمهم ترین و حیاتي ترین دارایي هر سازمان، نیروی انساني آن سازمان است. 
کیفیت و توانمندي نیروی انساني، مهم ترین عامل بقا و  حیات سازمان است. نیروی انساني توانمند، سازمان توانمند را به وجود مي آورد. از 
نظر در اکر رشد اقتصادي مرهون توانمند کردن کارکنان فرهیخته است. سازمان توانمند محیطي است که کارکنان در گروههاي مختلف، در 
انجام فعالیت ها با یکدیگر همکاري مي کنند )Bandura, 2006(. توانمند سازي کارکنان، محوري ترین تلاش مدیران در نوآوري و نوآفریني، 
تمرکززدایي و حذف دیوان سالاري در سازمان ها مي باشد. توانمند کردن افراد موجب مي شود تا مدیران و سازمان سریع تر و بدون اتلاف 
منابع به اهداف خود نائل شدند. توانمندسازي موجب مي شود که کارکنان، سازمان و شغل را از آن خود بدانند و از کار کردن در آن به خود 
ببالند. بدون توانمندسازي نه مدیران و نه سازمان ها نمي توانند در درازمدت کامیاب باشند. مدیر سازمان، مهم ترین عامل در توانمندسازي 
کارکنان مي باشد. زیرا مدیر به طور مستقیم و غیرمستقیم تمام عوامل محیط سازماني را تحت تأثیر قرار مي دهد. مدیر با تفویض اختیار و 
قدرت بیشتر به کارکنان، دادن استقلال و آزادي عمل به آنها، فراهم نمودن جو مشارکتي، ایجاد فرهنگ کار گروهي و با حذف شرایطي که 
موجب بي قدرتي کارکنان شده است بستر لازم را براي توانمندي افراد فراهم مي کند. این مقاله در پی ارزیابی عوامل موثر در توانمندسازی 
کارکنان پست بانک می باشد. بررسی های متعددی در زمینه عوامل موثر در توانمند سازی کارکنان به عمل آمده است که این مقاله 8 
عامل کلی را در توانمند سازی کارکنان پست بانک ارزیابی و مورد بررسی قرار می دهد که این 8 عامل شامل: تفویض اختیارات- پاداش 
مبتنی بر عملکرد- مدیریت مشارکتی- آموزش- تجربه اندوزی- معنی دار بودن شغل- دسترسی به منابع مورد نیاز و غنی سازی شغلی 
می باشدو نقش هر کدام از این عوامل را در توانمند سازی کارکنان پست بانک از طریق آمار توصیفی بررسی می کند سپس به ارزیابی 
فرضیه ها می پردازد

واژگان کلیدی: توانمند سازی، پست بانک ، کارکنان، سازمان

مقدمه
 از سال 1385 پست بانک به طوررسمي به عنوان یازدهمین بانک دولتی با مجوز بانک مرکزی مشغول ادامه خدمات شد. مجموعه مدیران و 
کارکنان پست بانک ایران با بهره گیری از آموزه ها ی دینی و اسلامی، خدمت حداکثری و جلب رضایت کامل مشتری آن را در ارائه خدمات 
سرلوحه کار خود قرار داده اند تا پست بانک ایران در قاموس یک بانک مدرن و کامل علاوه بر خدمات متعارف بانکی بر بستر الکترونیک، 
بتواند به نمایندگی از سایر دستگاه ها، ارگان ها و سازمان های دولتی و حتی بانک ها خدمات آنها را به اقصی نقاط کشور منتقل نماید. 
توانمندسازي کارکنان یکي از تکنیک هاي مؤثر براي افزایش بهره وري کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت و توانایي هاي فردي و گروهي آنها 
در راستاي اهداف سازماني است. )Harter & Ruble, 2008( توانمندسازي فرایندي است که در آن از طریق توسعه و گسترش نفوذ و قابلیت 
افراد و تیم ها به بهبود و بهسازي مستمر عملکرد کمک مي شود. به عبارت دیگر توانمندسازي یک راهبرد توسعه و شکوفایي سازماني است. 
سازمانهاي امروزي در محیطي کاملًا رقابتي که همراه با تحولات شگفت انگیز است، باید اداره شوند. در چنین شرایطي مدیران فرصت چنداني 
براي کنترل کارکنان در اختیار ندارند و باید بیشترین وقت و نیروي خود را صرف شناسایي محیط خارجي و داخلي سازمان کنند و سایر 
وظایف روزمره را به عهده کارکنان بگذارند. کارکنان زماني مي توانند به خوبي از عهده وظایف محول برآیند که از دانش و توانایي لازم برخوردار 
بوده و اهداف سازمان را به خوبي بشناسند. ابزاري که مي تواند در این زمینه به کمک مدیران بشتابد فرایند توانمندسازي است. سبک 
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مدیریت بر کارکنان توانمند با سایر کارکنان 
متفاوت بوده و در قالب هدایت و مربیگري 
بقاء  براي  نویني  روش  توانمندسازي  است. 
است.  رقابتي  محیط  در  پیشرو  سازمانهاي 

  )Ozer & Bandura, 2008(

که  است  هنگامي  )کایزن(  مستمر  بهبود 
داشته  اختیار  در  را  لازم  اطلاعات  افراد 
بتوانند  تا  باشند  مدیریت  اعتماد  مورد  و 
گیرند.  کار  به  را  توانایي هایشان  و  مهارتها 
توانمندسازي، تبدیل نیروي کار جسمي به 
نیروي فکري است. دو پژوهشگر به نامهاي 
مي گویند:   )1996( تورلاکسون  و  ماروي 
افراد  به  از آن که  »توانمندسازي یعني قبل 
خوبي  به  مي توانند  کنند  کار  چه  بگویند 
با  توانمندسازي  دهند.  انجام  را  وظایفشان 
تحقق  و دستورالعملها  مدیران  فشار  اعمال 
لازمه اش  که  است  فرایندي  بلکه  نمي یابد 
مشارکت  و  توانمندسازي  فرهنگ  پذیرش 
افراد است. بالاخره توانمندسازي قدرت اتخاذ 
تصمیم در چارچوب  مرزهاي مشخص است. 
اختیارات  از  برخي  مدیر  توانمندسازي  در 
مي دهد.  افراد  به  را  تصمیم گیري  قدرت  یا 
فرهنگ  آن  در  که  است  فرایندي  بنابراین 
توانمندسازي رشد مي کند، تبادل اطلاعات و 
دیدگاهها به آساني صورت مي گیرد، اهداف 
مرزهاي  مي باشد.  شده  تعریف  و  مشخص 
کار  تقسیم  است،  روشن  تصمیم گیري 
صورت مي گیرد، شایستگي ها در قالب کسب 
منابع  مي شود.  شکوفا  آموزشها  و  تجربه 
کافي براي انجام کار )پول، مواد، تجهیزات 
و نیروي انساني( در اختیار است. پشتیباني 
لازم توسط مدیران عالي سازمان از فرهنگ 
توانمندسازي صورت مي گیرد. توانمندسازي 
به سادگي و به سرعت تحقق نمي یابد بلکه 
فرایندي نسبتاً طولاني است. نکته مهم در 
صحیح  برنامه ریزي  انتخاب  توانمندسازي، 

براي اجراي برنامه ها است. 
سازمان ها به افرادي نیاز دارند که مشکل گشا 
و مبتکر باشند و با به کارگیري توانایي هاي 
خود بتوانند موجب بقاي سازمان در محیط 

براي سازمان ها روشن  اخیراً  باشند.  رقابتي 
موفقیت  و  امروز  اطمینان  که  است  شده 
و  استعداد  به  وابسته  بیشتر  فردایشان 
در  کارکنان  مي باشد.  افرادشان  ادراك 
حقیقت مرکز عقلانیت هر سازمان هستند. 
چارلز هندي2003( )در کتاب خود بر این 
تمرکز  »ذکاوت  که  مي کند  تأکید  نکته 
آوردن  بدست  توانایي  و  فني  دانش  یافته، 
است.«  ثروت  از  جدیدي  منبع  دانش، 
مغزهاي  که  است  این  توانمندسازي  هدف 
اندازد.  کار  به  آنها  بازوان  مانند  نیز  را  افراد 
واسطه  به  که  است  فرایندي  توانمندسازي 
آن مدیران قدرت خود را تقسیم کرده و به 
دیگران به شیوه اي سازنده کمک مي کنند تا 
بتوانند تصمیماتي بگیرند که خود و کارشان 

را تحت تأثیر قرار دهد. 

چهارچوب نظری تحقیق
توانمند سازی: در رشته مدیریت  تاریخچه 
واژه  توانمندسازي در اندیشه کلاسیک مطرح 
نبود، افزایش بهره وري، تولید انبوه، استفاده 
تولید  افزایش  براي  ابزارهایي  و  روش ها  از 
ابزاري  نگاهي  نیز  انسان  به  و  بوده  مدنظر 
انساني،  روابط  نهضت  از  بعد  است.  داشته 
غني سازي  شغلي،  رضایت  مانند  مسائلي 
و  شد  مطرح  دمکراتیک  رهبري  و  شغلي 
رویه جمعي  و  کار گروهي  کارکنان،  روابط 

مورد توجه قرار گرفت.
براي  راه  بهترین  سازی:  توانمند  تعریف 
تعریف توانمندسازي این است که آن را به 
نظر  در  تحول  فرایند  از یک  بخشي  عنوان 
یا  دو  که  زماني مطرح مي شود  که  بگیریم 
با  که  دارند  وجود  افراد  از  بیشتري  تعداد 
یکدیگر داراي رابطه اي هستند. دو بعد مهم 
از توانمندسازي وجود دارد که براي آن که 
بخواهیم این مفهوم را کاملًا درك کنیم، باید 
هر دو بعد را مورد توجه و بررسي قرار دهیم. 
اولین بعد آن توانمندسازي شخصي است و 
منظور از آن این است که افراد براي احساس 
توانمند بودن در زندگي خود بدون توجه به 

شرایط در قبال کارهایي که انجام مي دهند 
توانمندسازي  از  بعد  دومین  مسئولند. 
مربوط به وقتي مي شود که ما با دیگران کار 
مي کنیم تا در نتیجة آن بتوانیم حس عزت 
نفس، خودمختاري و استقلال و رشد آن ها 
را افزایش و پرورش دهیم. در توانمندسازي 
شخصي، فرد توانایي خود را براي تغییر رفتار 
بهبود مي بخشد تا بتواند هر زمان که لازم 
نشان  واکنش   جدید  شرایط  برابر  در  است 
دهد و خود را با آن وفق دهد و در نتیجه 
بتواند در قبال تصمیمات و اقدامات خود در 

زندگي مسئول و پاسخگو باشد.
مفهومي  انساني  نیروي  توانمندسازي 
روان شناختي است که به حالات، احساسات 
مربوط  سازمان  و  شغل  به  افراد  باور  و 
مي شود و به عنوان فرایند افزایش انگیزش 
 5 داراي  که  است  شده  تعریف  دروني 
)خودکارامدي(،  شایستگي  احساس  بعد 
احساس خودمختاري )داشتن حق انتخاب(، 
احساس  )اثرگذاري(،  بودن  مؤثر  احساس 
احساس  و  )ارزشمندي(  بودن  معني دار 
بعد   5 پرورش  مي باشد.  )امنیت(  اعتماد 
ذکر شده، نتایج و منافع بسیار زیادي دارد. 
تحقیقات نشان مي دهد که اگر افراد احساس 
توانمندي کنند، هم مزایاي شخصي و هم 
طرف  از  مي شوند.  حاصل  سازماني  منافع 
مخالف  جنبه هاي  افراد  که  هنگامي  دیگر 
از  و  درماندگي  ناتواني،  مانند  را  توانمندي 
خود بیگانگي تجربه کنند، پیامدهاي منفي 
حاصل مي شود. براي توانمند کردن کارکنان، 
مدیران علاوه بر ایجاد محیط کاري جذاب و 
با  اهداف مي توانند  بودن  و روشن  نشاط  با 
احساس  دوره اي،  گردهمایي هاي  برگزاري 
توانمندي را در میان کارکنان افزایش دهند. 
مدیران مي توانند با سخنراني هاي پر جاذبه و 
شاد نگهداشتن جو سازماني و سرمایه گذاري 
روي بعضي از اصول از قبیل اهداف و مقاصد 
روشن، خود مدیریتي، دادن امتیاز و بازخورد، 
که باعث هیجان مي شوند، به توانمند شدن 

کارکنان کمک کنند.
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الگو ها و مدل های توانمند سازی کارکنان:
بعد  چهار  پژوهش،  یک  در  آنها   :)2009( ولتوس  و  توماس  مدل 
 از توانمندسازی روانی را در یک مدل مفهومی مشخص کرده اند. 

Impact 1– تاثیر 
Self - Determination 2 – عزم شخصی 

Competence 3 – شایستگی 
Meaning 4 – معنا داشتن

خاص  وظیفه  یا  شغل  یک  انجام  آیا  که  است  آن  تاثیر  از  منظور 
تغییری در کل کار می آورد، هر قدر اعتقاد کارمندان بر این تاثیر 
بیشتر باشد، انگیزش بیشتری را احساس می کنند عزم شخصی یا 
انتخاب به معنای تعیین رفتار شخصی توسط خود فرد می باشد. 
مطابق این مدل افراد هرچقدر فرصت بیشتری در انتخاب وظایفشان، 
چگونگی انجام کار و قبول مسئولیت نتایج کار داشته باشند، احساس 

توانمندی بیشتر می کنند.
بعد سوم شایستگی است برای آنکه توانمندشدن ممکن شود افرادی که 
کار به آنها واگذار می شود باید مهارتها، دانش، تجربه و سایر توانمندیهایی 
 که برای حرکت با اعتماد به سمت جلو لازم است را داشته باشد. 

در نهایت با معنا بودن کار نوعی حیاتی و مهم است. این بعد به ارزش 
شغل یا وظیفه در ارتباط با عقاید، ایده ها و استانداردهای شخصی 

بستگی دارد.
مدل ایده آل نولر )2008(: در این زمینه نولر مدلی چهاربعدی برای 
توانمندسازی که وی آن را مدل ایده آل و بری می نامد را ارائه کرده 
است وی بیان می دارد که ما از توانمندسازی فرد یا گروهی از افراد در 
 یک موفقیت معین وقتی که دارای شرایط زیر هستند سخن می گوییم:

1 – توانایی کامل تصمیم گیری را دارا هستند 
2 – مسئولیت کامل اجرای هر نوع تصمیم را به عهده می گیرند 

3 – دسترسی کامل به ابزارهای مرتبط با تصمیم گیری و اجرای 
آن را دارند 

4 – مسئولیت کامل پذیرش پیامدهای هر نوع تصمیم گرفته شده 
را دارند

مدل سازه های اثر بخشی )2010(: مدل سازه های اثربخشی بر 
مبنای سه دسته از متغیرهای علّی، واسط و بازده طراحی شده است. 
انگیزشی، متغیرهای  بازدارنده و  همچنین سه عامل سوق دهنده، 
مذکور،  مدل  ارائه  با  دهند.  می  قرار  تاثیر  تحت  را  فوق  سه گانه 
متغیرهای فوق مورد بررسی دقیق قرار می گیرد و نقش آنان در 

چگونگی ایجاد فرایند توان افزایی بررسی می شود.

روش تحقیق
در این پژوهش، روش گرداوری داه ها کتابخانه ای – میدانی است. 
با توجه به هدف های پژوهش و ماهیت آن مناسب ترین روش برای 

گرداوری اطلاعات مورد نیاز، استفاده از پرسشنامه بود، بدین منظور 
از دو پرسشنامه زیر استفاده شد

1- پرسشنامه اطلاعات عمومی که شامل مشخصات فردی )جنسیت، 
سابقه خدمت، تحصیلات، سمت( 

بعد  در8  را  افراد  توانمندی  ابعاد  که  ی  توانمند  پرسشنامه   -2
دسته بندی کرده و به ارزیابی آن می پردازد

جامعه و نمونه آماری تحقیق
جامعه آماری  این پژوهش دوایر اداری پست بانک  تهران می باشد 
و نمونه ها به روش  تصادفی ساده انتخاب شدندو از 50 پرسشنامه 
ای که بین پرسنل توزیع گردید 44 پرسشنامه جمع آوری شد به 

عبارتی دیگر نرخ بازگشتی 88/.  می باشد

فرضیات تحقیق
• فرضیه اول: بین سابقه خدمت پرسنل و فرصت کسب تجربه 	

آنها رابطه معناداری وجود دارد
• فرضیه دوم: بین تفویض اختیارات بصورت روشن و واضح  و   	

مدیریت مشارکتی  رابطه معناداری وجود دارد 
• فرضیه سوم: بین سطح تحصیلات  و پاداش مبتنی بر عملکرد 	

رابطه معناداری وجود دارد

نتایج و یافته های تحقیق
مجموعه  کارمندان  توسط  که  پرسشنامه  مجموع 44  از  جنسیت: 
پست بانک پاسخ داده شده بود 40 درصد را زنان و بقیه را مردان 

تشکیل می دادند.

جنسیت فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

زن 18 40.9 41.9

مرد 25 56.8 100.0

total 44 100.0

سابقه خدمت: از نظر تعداد سالی که مشغول به کار بودند حدودا 
سال،   15 - افراد 20  درصد  سال، 30  بالای 20  افراد   14درصد 
30درصد  افراد 10- 5 سال و 20 درصد کمتر از 5 سال بود که 
مشغول به کار بودند که حدود نیمی از افراد سابقه کار بالای 10 

سال را داشتند.
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سابقه خدمت فراواني درصدفراواني  درصد فراوانی تجمعی

کمتر از 5 سال 9 20.5 21.4

10-5 سال 13 29.5 52.4

20-10 سال 14 31.8 85.7

6 20 سال به بالا 13.6 100.0

سطح تحصیلات: از نظر سطح تحصیلات 15 درصد دارای مدرك فوق لیسانس، 50 درصد دارای لیسانس، 
27درصد فوق دیپلم و 4درصد دیپلم بودند که بیشترین فراوانی را افراد با مدرك لیسانس داشتند.

سطح تحصیلات فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

دیپلم 2 4.5 4.7

فوق دیپلم 12 27.3 32.6

لیسانس 22 50.0 83.7

فوق لیسانس 7 15.9 100.0

بی پاسخ 1 2.3

Total 44 100.0

سمت: 40 درصد پاسخگویان را کارمندان، 43درصد کارشناس و  9درصد را سرپرست تشکیل می دادند.

سمت فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کارمند 18 40.9 43.9

کارشناس 19 43.2 90.2

سرپرست 4 9.1 100.0

بی پاسخ 3 6.8

Total 44 100.0

• بعضی سوالات توسط پاسخگو جواب داده نشده بود که در آمار بی پاسخ گنجانده شده است.	
• اکنون  هر کدام از 8 عامل در نظر گرفته شده در توانمند سازی  کارکنان  پست بانک را با استفاده از آمار 	

توصیفی بررسی و در مرحله بعد به ارزیابی فرضیه ها می پردازیم. 
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معنی دار بودن شغل: 60درصد پاسخگویان  علاقه زیادی به شغل خود نداشتند و احساس می کردند که 
شایستگی ها و توانایی هایشان در انجام وظایف محوله مورد استفاده قرار نمی گیرد.

معنی دار بودن شغل فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 13 29.5 30.2

مخالفم 14 31.8 62.8

بی نظر 11 25.0 88.4

موافقم 4 9.1 97.7

کاملا موافقم 1 2.3 100.0

Total 43 97.7

Missing    System 1 2.3

Total 44 100.0

آموزش: جهت تأمین این عامل، وجود امکانات جهت توسعه مهارتهاي شغلي در سازمان، وجود زمینه هاي 
آموزشي مؤثر و کارا در سازمان و داشتن اطلاعات فني و تخصصي در ارتباط با پست ها مي تواند مفید باشد.

بیش از 50 درصد پاسخگویان معتقد بودند که میزان سطح مهارت شغلی کارکنان برای انجام وظایف سازمان 
کافی نیست و  برنامه آموزشی کارکنان با وظایف و فعالیت شغلی آن ها در ارتباط نیست.

آموزش فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 11 25.0 25.6

مخالفم 14 31.8 58.1

بی نظر 14 31.8 90.7

موافقم 3 6.8 97.7

کاملا موافقم 1 2.3 100.0

Total 43 97.7

Missing   System 1 2.3

Total 44 100.0

غنی سازی شغلی: سازمان باید به منظور به روز بودن اطلاعات فني و تخصصي کارکنان و افزایش محتواي 
شغلي آنها اقدام کند. همچنین به منظور برآورده کردن اصل جانشین پروري در سازمان باید از فنون چرخش 
کاري استفاده کند. با توجه به اینکه 40درصد پاسخگویان درباره این موضوع نظری نداشتند 20درصد افراد 

معتقد بودند مسیر پیشرفت شغلی افراد در سازمان روشن نیست و کار خود را چالش برانگیز نمی دانند.
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غنی سازی شغلی فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 9 20.5 21.4

مخالفم 11 25.0 47.6

بی نظر 16 36.4 85.7

موافقم 5 11.4 97.6

کاملا موافقم 1 2.3 100.0

Total 42 95.5

Missing  System 2 4.5

Total 44 100.0

امکان دسترسی به منابع:  در این موضوع نیز 40درصد افراد نظری نداشتند و نظر 40درصد پاسخگویان 
مبنی بر این بود که  در سازمان از تکنولوژی های نوین و مناسب برای بهینه سازی کار و فعالیت استفاده 

نمی شود و کارکنان به  همه منابعی که برای انجام کار نیاز است دسترسی ندارند. 

دسترسی به منابع فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 5 11.4 12.2

مخالفم 12 27.3 41.5

بی نظر 17 38.6 82.9

موافقم 5 11.4 95.1

کاملا موافقم 2 4.5 100.0

Total 41 93.2

Missing   System 3 6.8

Total 44 100.0

پاداش مبتنی بر عملکرد: تناسب حقوق و دستمزد و پاداش دریافتي با کاري که کارکنان انجام مي دهند، 
توزیع مناسب امکانات رفاهي در سازمان و تناسب ارتقاي شغلي کارکنان با شایستگي آنها مي تواند  این عامل 
را در سازمان پوشش دهد. 66./. از  پاسخگویان معتقد بودند که  در سازمان به تلاش های فردی به گونه ای 

عادلانه و بر اساس شایستگی و کیفیت کار کارکنان پاداش داده می شود.

پاداش عملکرد فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 4 9.1 9.1

مخالفم 4 9.1 18.2

بی نظر 7 15.9 34.1

موافقم 18 40.9 75.0

کاملا موافقم 11 25.0 100.0

Total 44 100.0
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تفویض اختیار:  می توان با تعریف وظایف، خود مختاری کاری ایجاد کرد.این کار باعث می شود انرژی فردی 
و سازمانی در مجرای مشخصی هدایت شود.تعیین قلمرو ی کاری شامل مشخص کردن هدفها، نقشها، ارزشها 
و مقرراتی است که زیربنای اقدامات بهبود عملکرد را تشکیل می دهند و از توان افزایی حمایت  می کنند.

با ایجاد خودمختاری، کارکنان با آزادی عمل بیشتر در جهت اهداف مشخص، مسئولانه عمل می کنند و 
خلاقیت بیشتری از خود نشان خواهند داد. البته باید توجه داشت که تفویض اختیار  بدون قیدوشرط و حدود 
سبب بی نظمی در سازمان می شود. آزادی عمل بایستی متناسب با نوع کار و مسئولیتی باشد که به کارکنان 
واگذار می شود.نظر کمتر از نیمی از پاسخگویان مبنی بر این بود که اختیارات واگذار شده به افراد، وظایف و 

مسئولیت های شغلی کارکنان و اهداف و سیاست های سازمان روشن و واضح نیست.

تفویض اختیار فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 5 11.4 12.2

مخالفم 16 36.4 51.2

بی نظر 11 25.0 78.0

موافقم 9 20.5 100.0

کاملا موافقم 0 0 0

Total 41 93.2

Missing   System 3 6.8

Total 44 100.0

مدیریت مشارکتی: به کارگیري نظرات و ایده هاي کارکنان در تصمیم گیري ها و همکاري آنها در بهبود و 
پیشبرد امور سازمان، تفویض اختیار به کارکنان در سطوح مختلف، مشارکت دادن کارکنان در ارائه پیشنهاد 
به عنوان عامل  انجام شده کارکنان توسط خودشان مي تواند  امور  و کنترل  امور  انجام شدن  بهتر  جهت 
مشارکت و کار گروهي در افزایش توانمندسازي کارکنان در سازمان ها تأثیرگذار باشد. 60درصد پاسخگویان 
با این موضوع مخالف بودند که  اطلاعات در اختیار کارکنان معمولا به صورت گزینشی و با صلاحدید مدیران 
است و مدیران معمولا برای اتخاذ تصمیمات از سطوح مافوق خود کسب اجازه می نمایند.آن ها معتقد بودند 
در سازمان مقامات مافوق تمایلی به واگذاری اختیارات و انتقال قدرت به رده های پایین تر سازمان را ندارند.

مدیریت مشارکتی فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 8 18.2 18.2

مخالفم 20 45.5 63.6

بی نظر 16 36.4 100.0

موافق 0 0

کاملا موافقم 0 0

Total 44 100.0
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فرصت کسب تجربه:60درصد  از  پاسخگویان معتقدند در سازمان پذیرش تجربیات دیگران یک ارزش 
محسوب نمی شود و کارکنان فرصت اشتباه و تجربه کردن را  ندارند و در سازمان این فرصت برای کارکنان 

فراهم نیست تا به تبادل تجربیات ارزنده خود بپردازند.

فرصت کسب تجربه فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی تجمعی

کاملا مخالفم 11 25.0 25.6

مخالفم 17 38.6 65.1

بی نظر 13 29.5 95.3

موافقم 1 2.3 97.7

کاملا موافقم 1 2.3 100.0

Total 43 97.7

آزمون فرضیه های تحقیق
فرضیه1: رابطه بین سابقه خدمت و  پاسخ سوالات مربوط به تجربه را با آزمون کای دو بررسی کردیم  با 
توجه به مقدار آماره آزمون 14.081 و p.value=0.296  فرض استقلال دو عامل در سطح معنی داری 0.05 رد 

نمی شد و این دو عامل از یکدیگر مستقلند  و رابطه معناداری ندارند.
برای اطمینان بیشتر آزمون ضریب همبستگی در سطح 0.01 را انجام دادیم که p.value = 0.072  نشان از 
عدم معنادار بودن ضریب همبستگی و نداشتن رابطه ای معنادار بین دو عامل فوق داشت  در نتیجه فرضیه 

اول رد می شود

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. )2-sided(

Pearson Chi-Square 14.081a 12 .296

ضریب همبستگی

سابقه خدمت تجربه

Spearman›s rho

سابقه خدمت

Correlation Coefficient 1.000 - 0/284
Sig. )2-tailed( .  0/72

N 42 41

تجربه

Correlation Coefficient - 0/284 1.000
Sig. )2-tailed( 072. .

N 41 43
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فرضیه2: رابطه بین تفویض اختیار و  مدیریت مشارکتی را با آزمون کای دو بررسی کردیم  با توجه به مقدار 
آماره آزمون 20.023 و p.value=0.003  فرض استقلال دو عامل در سطح معنی داری 0.05 رد شد و این دو 

عامل با یکدیگر رابطه دارند. 
با توجه به p.value=0.000  آزمون ضریب همبستگی در سطح 0.01 مقدار ضریب همبستگی = 0.631 پذیرفته 
می شود. و این به این معنی است که مدیریت مشارکتی با تفویض اختیار دارای رابطه مثبت بوده  و کسانی 
که معتقد بودند اختیارات واگذار شده به افراد روشن و واضح نیست و معتقدند تصمیم هایی که در رده های 
پایین تر سازمان گرفته می شود از اهمیتی برخوردار نیست نیز معتقدند که مدیریت مشارکتی در سازمان 

برقرار نیست.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. )2-sided(

Pearson Chi-Square 20.023a 6 .003

ضریب همبستگی

تفویض اختیار مدیریت مشارکت

Spearman›s rho

تفویض 
اختیار

Correlation Coefficient 1.000 0/631**

Sig. )2-tailed( . 0.000

N 41 41

مدیریت 
مشارکتی

Correlation Coefficient 0/631** 1.000

Sig. )2-tailed( 0.000 .

N 41 44
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

فرضیه 3: رابطه بین سطح تحصیلات و  پاداش مبتنی بر عملکرد را با آزمون کای دو بررسی کردیم  با توجه 
به مقدار آماره آزمون 34.501و p.value=0.001  فرض استقلال دو عامل در سطح معنی داری 0.05 رد شد و 

احتمالا این دو عامل با یکدیگر رابطه دارند. 
با انجام آزمون ضریب همبستگی در سطح 0.01 مقدار ضریب همبستگی = p.value =0.0393 0.134 مقدار 
ضریب همبستگی پذیرفته نمی شود و رابطه دو عامل سطح تحصیلات و نظرشان درباره پاداش مبتنی بر 

عملکرد رابطه معناداری نداشته است و فرضیه سوم رد می شود.

بحث و نتیجه گیری:
سازمانهاي امروزي تحت تأثیر عواملي از قبیل افزایش رقابت جهاني، دگرگوني هاي ناگهاني، نیاز به کیفیت 
و خدمات پس از فروش و وجود منابع محدود و.... زیر فشارهاي زیادي قرار دارند. پس از سالهاي زیادي 
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تجربه، دنیا به این نتیجه رسیده است که اگر سازماني بخواهد در 
اقتصاد و امور کاري خود پیشتاز باشد و در عرصه رقابت عقب نماند، 
باید از نیروي انساني متخصص، خلاق و با انگیزه بالا برخوردار باشد. 
منابع انساني اساسي ثروت واقعي یک سازمان را تشکیل مي دهد. بین 
سرمایه انساني و بهره وري در سازمانها رابطه اي مستقیم وجود دارد. از 
دغدغه هاي مهم بنگاههاي اقتصادي موفق جهان، گردآوري سرمایه 
انساني فرهیخته و خردورزي است که قادر به ایجاد تحول در سازماني 
که به آن متعلقند، باشند. یک سازمان موفق مجموعه اي است مرکب 
از انسانهایي با فرهنگ سازماني، اندیشه و اهداف مشترك که با کار 
گروهي در نظام انعطاف پذیر سازمان، تجارب و دانش خود را با عشق 
به پیشرفت روز افزون سازمان در اختیار مدیریت خود قرار مي دهند. 
)Barbalet et al., 2008( بنابراین هر فرد نسبت به سازمان و وظیفه اي 

که انجام مي دهد، احساس مالکیت خواهد کرد. استفاده از توانایي هاي 
بالقوه منابع انساني براي هر سازماني مزیتي بزرگ به شمار مي رود. 
توانایي هاي  و  استعدادها  مجموعه  از  سازمان  فردي،  بهره وري  در 
بالقوه فرد به منظور پیشرفت سازمان استفاده مي کند و با بالفعل 
درآوردن نیروهاي بالقوه و استعدادهاي شگرف در جهت سازندگي 
موجب پیشرفت فرد و همسویي با سازمان خواهد شد. بنابراین لازمه 
دستیابي به اهداف سازمان، مدیریت مؤثر این منابع با ارزش است. در 
این راستا رشد، پیشرفت، شکوفایي و ارتقاي توانمندي هاي کارکنان 
که در سالیان اخیر تحت عنوان »توانمندسازي کارکنان« مورد توجه 
است،  واقع شده  انساني  منابع  و کارشناسان مدیریت  صاحبنظران 

بسیار حائز اهمیت می باشد.
همان گونه که سازمانها به مقابله با چالشهاي سازماني برمي خیزند و 
بهبود مستمر را در اولویت قرار داده اند، نیاز بیشتري به حمایت و تعهد 
کارکنان و درگیر کردن آن ها در کار احساس مي شود. توانمندسازي 
تکنیکي نوین و مؤثر در جهت ارتقاي بهره وري سازمان به وسیله 
بهره گیري از توان کارکنان است. کارکنان به واسطه دانش، تجربه 
و انگیزه خود صاحب قدرت نهفته هستند و در واقع توانمندسازي 
بالقوه اي که  تکنیک ظرفیت هاي  این  است.  این قدرت  آزاد کردن 
براي بهره برداري از سرچشمه توانایي انساني که از آن استفاده کامل 
نمي شود، در اختیار مي گذارد و در یک محیط سالم سازماني روشي 
آزادي  و  مدیریت  از سوي  کامل  کنترل  اعمال  بین  در  را  متعادل 
عمل کامل کارکنان پیشنهاد مي کند. اخیراً تلاشهاي زیادي براي 
بهبود و اصلاح سازمانها انجام شده که به طورعمده چون موضوعاتي 
مانند کاهش سلسله مراتب و دیوان سالاري، تشکیل تیم هاي فعال 
رده سازماني مي باشد.  پایین ترین  در  تصمیم گیري  در  و مشارکت 
نوآفریني سازمانها و گرایش آنها به سوي شرکتي شدن و تمرکززدایي 
ایجاد  انعطاف پذیري در ساختارهاي سنتي، جنبشي  به علت عدم 
کرده است که به نقش کارمندان و نیاز به توانمندي آنان به عنوان 
مرکز ثقل هر گونه تلاش براي حذف دیوانسالاري و بهبود خدمات 

از نظام  توانمندسازي حرکت  به مشتریان توجه جدي شده است. 
تصمیم گیري سلسله مراتبي توسط مدیران به نظام کاهش سلسله 
مراتب کنترل و تصمیم گیري توسط رده هاي پایین مي باشد. فرایند 
توانمندسازي به تفویض اختیار تصمیم گیري در پایین ترین سطح 
ممکن سازماني نیازمند است. هدف اصلي توانمندسازي این است که 

سلسله مراتب سنتي دیوان سالاري  کاهش داده شود. 
در  کارکنان  توانمندی  خلق  برای  هایی  ابزار  و  فنون  به  پایان  در 

سازمان ها اشاره می شود: 
به منظور توانمندسازي کارکنان در سازمان به بسترسازي اولیه و 
عوامل  که  سازمان هایي  در  است.  نیاز  سازمان  محیط  در  مناسب 
مي شود،  اجرا  صحیح  و  کامل  طور  به  توانمندسازي  در  تأثیرگذار 
مي توان اطمینان داشت که بهترین استفاده از نیروي انساني و در 
نتیجه بیشترین بهره وري در سازمان وجود دارد. در زیر چند نمونه 
از فنون خلق توانمندي در سازمانها ذکر شده است و در صورت لزوم 

توضیحاتي نیز ارائه شده است: 
1- اجراي نظام پیشنهادات در سازمان 

2- تشکیل دوایر کیفیتي 
تشکیل  مدیران  وظایف  جمله  از  کاري:  گروههاي  تشکیل   -3
گروههاي کاري توانمند است. براي این منظور ایجاد و رشد عوامل 
چندي در محیط کار از الزامات به شمار مي رود که مدیران و کارکنان 
با هم در ایجاد و گسترش آن ها سهیم اند. از جمله این موارد عبارتند 

از: احترام، اطلاعات، کنترل، تصمیم گیري، مسئولیت و مهارت. 
4- ایجاد و به کارگیري سیستم مناسب ارزیابي عملکرد و معرفي 

کارمند نمونه در دوره هاي زماني مشخص. 
5- ایجاد امکانات انگیزشي.

6- غني سازي شغلي: به منظور غني سازي شغلي باید اطلاعات کافي 
در مورد شغل وجود داشته باشد که از طریق تجزیه و تحلیل شغل 
از  است  عبارت  تحلیل شغل  و  تجزیه  یافت.  به آن دست  مي توان 
روشهایي براي تعیین و شناسایي وظایف، مسئولیت ها، شرایط کاري 
و ارتباط بین مشاغل و خصوصیات انساني کارکنان، در واقع تجزیه 
و تحلیل شغل خلاصه اي از وظایف، مسئولیت ها، رابطه آن با مشاغل 
شرایط  و  شغل  تصدي  براي  نیاز  مورد  مهارت هاي  و  دانش  دیگر، 
کاري است. تجزیه و تحلیل شغل از اساسي ترین و بهترین کارهایي 
است که کلیه مؤسسات براي استفاده، پرورش و حفظ منابع انساني 

و غني سازي شغل آنها انجام مي دهند. 
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