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سازي شغل اي انگیزش درونی در رابطه بین رفتار توانمندساز رهبر و غنینقش واسطه
با خشنودي از کارراهه

Relations of leadership empowerment behavior and job enrichment
with career satisfaction: The mediating role of intrinsic motivation

نعتی و سازمانیروانشناسی ص
*سیدحمیدرضا عریضی سامانی

چکیده
شود که یک فرد در اي از مشاغل تعریف میکارراهه به صورت مجموعه

گیرد. خشنودي شاغل از کارراهه پیامدهاي طی مسیر زندگی در پیش می
رسد مثبت بسیاري مانند عملکرد و تعهد بالاتر به همراه دارد. به نظر می

دادن زیردستان در رفتارهاي توانمندساز رهبر مانند مشارکتکه
سازي شغل منجر به گیري و واگذاري استقلال کاري و نیز غنیتصمیم

گردد. با توجه به اهمیت پیامدهاي میخشنود شدن شاغل از کاررراهه
ها، پژوهش حاضر با هدف بررسی رابطه خشنودي کارراهه براي سازمان

سازي شغل با خشنودي از کارراهه انجام ز رهبر و غنیرفتار توانمندسا
اي در نظر گرفته شد. گرفت. انگیزش درونی نیز به عنوان متغیر واسطه

اکریل ایران بودند نفر از کارکنان شرکت پلی438نمونه پژوهش شامل 
خشنودي از کارراهههاي که به ابزارهاي پژوهش شامل پرسشنامه

)CSQ(سازي شغل)، غنیJEQ) رفتار توانمندساز رهبر ،(LEQ( و
) پاسخ دادند. نتایج نشان داد که انگیزش درونی IMQ(انگیزش درونی

در رابطه بین رفتار توانمندساز رهبر با خشنودي از کارراهه و نیز رابطه 
اي را ایفا سازي شغل با خشنودي از کارراهه نقش واسطه پارهغنی
ها مشاغل کارکنان را م است که سازمانکند. بر اساس این نتایج، لازمی

ها چنین رهبران و سرپرستان مشارکت کارکنان در تصمیمغنی سازند. هم
را افزایش دهند و به کارکنان استقلال بیشتري دهند. این رفتار از طریق 

دهد و در توانمند ساختن کارکنان، انگیزش درونی آنها را افزایش می
شود.شتر مینهایت خشنودي از کارراهه بی

سازي شغل، رفتار توانمندساز، انگیزش کارراهه، غنیهاي کلیدي: واژه
درونی
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Abstract
Career is defined as a set of jobs that a person takes during
his life. Employee satisfaction of his career has some
positive outcomes such as higher performance and
commitment. It seems that leadership empowerment
behavior like subordinates` participation in decision making
and autonomy assignment and also job enrichment can
result in career satisfaction. Given the importance of career
satisfaction consequences for organizations, the current
research was conducted with the aim to investigate the
relationship between of leadership empowerment behavior
and job enrichment and career satisfaction. Intrinsic
motivation was considered as a mediating variable in this
relationship. The research sample included 438 personnel of
Iran Polyacryl companies who completed the following
research instruments: The Career Satisfaction Questionnaire
(CSQ), the Job Enrichment Questionnaire (JEQ), the
Leadership Empowerment Behavior Questionnaire (LEQ)
and the Intrinsic Motivation Questionnaire (IMQ). Results
indicated that intrinsic motivation plays a partial mediation
role in the relationship between leadership empowerment
behavior (participation in decision making and job
autonomy) and job enrichment with career satisfaction.
According to the findings, organizations should enrich
employee jobs. Also, leaders and supervisors should
increase employee participation in decisions and give them
autonomy. This behavior may increase employees` intrinsic
motivation by empowering them and finally result in an
increase in career satisfaction.
Keywords: Career satisfaction, job enrichment, leadership
empowerment behavior, intrinsic motivation
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مقدمه
جوامع موفق جهان و نقش سازنده افراد در توسعه 

تاکید بر این واقعیتها،اجتماعی و سیاسی کشور،اقتصادي
یعامل،هاکسب این موفقیتدارد که نیروي انسانی در 

نیروي 1توانمندسازي،به همین دلیلکننده است.نمیتض
این مزیت و توسعه را ،هاي مختلفاز روشتواندانسانی می

گا و ایمران،االن(اثربخشی را دوچندان سازدوسرعت بخشد
و )2016یوکیل، ؛2014زلگات، الجابر و الروابده،؛2014

شود (ارشدي، نیسی و دادرس،شغلیمنجر به خشنودي
؛توانمندسازي وجود داردتعریفدو رویکرد در . )1391

سازي را فرایند رویکرد سازمانی است که توانمندنخست،
به کارکنان براي انجام گیريتصمیمولیت دادن اختیار و مسو

رویکرد در ). 2003(لیچ، وال و جکسون، داندتکالیف خود می
، 2داريانحالتی روانشناختی از ادراك معتوانمندسازي دوم، 

، 1995اسپریتزر، (و تاثیر است4گري، خودتعیینی3شایستگی
نظران، ). برخی از صاحب1988گو، نونکانگر و کا؛ 1996

دهند و به هر وضعیتیمفهوم توانمندسـازي را گـسترش می
امور را بر کنند کـه حـس لیاقـت و کنترل داشتن اطلاق می

د و آورتکـار عمل فراهم د، نیروي لازم را براي اببدهبه افراد 
د. از این منظر، سازقدم کارهاي معنادار ثابتآنها را در

فـردي و چنـدوجهی کـاملانیـروي انگیزشـی ،توانمندسازي
یا به واسطهسرچشمه گیردتواند از درون فرداست که می

(کافی، کوریتیس وهمکـاران یـا مدیر برانگیخته شود
مهم ف جدید بر یک جنبهاین تعری).1994هانساکر، 

توانمندسازي تاکید دارد و آن تاثیر رفتار مدیران بر توانمندي 
ها بخواهند اگر سازمان،شاغل است. بر این اساس

ثیر اباید به تـ،هـاي توانمندسـازي را اجرا نمایندبرنامـه
روابـط بـین مـدیر و کارمنـد بـر باورهاي کارمندان به 

(سلاجقه و انمندسـازي توجه کنندشـرط تـوعنـوان پـیش
) در یک 1389(. رضایی دیزگاه و فرحبد)2014پیرمرادي، 

پژوهش نشان دادند که راهبردهاي مدیریتی در توانمندسازي 
رود که سرپرستان و کارکنان موثر هستند. در واقع انتظار می

کارکنان از مدیران اقدام به توانمند ساختن کارکنان نمایند.
انتظار دارند که شرایطی را پیاده سازند که سرپرستان

1. empowerment
2. meaningfulness
3. competency
4. self-determination

طور به. و کنترل را در آنان بر انگیزد5مديآاحساس خودکار
سرپرست یا مدیر به آنان استقلال بدهند و یا فرصت مثال، 

چگنی، احمديگیري را فراهم سازند.مشارکت در تصمیم
در یک پژوهش نشان دادند ،)1393یا (کبهارلو و محمودي

کارکنان ،رهبر رفتار توانمندساز داشته باشداههرگکه 
، تعهد عاطفی و خشنودي شغلی آنان شوندمیتوانمند 

کارکنان رود. اگریابد و میل آنان به ماندن بالا میافزایش می
د و یا هیچ انتظاري نرفتار سرپرست را توانمندساز ادراك نکن

در در راستاي توانمندشدن از سوي سرپرست نداشته باشند،
آن صورت انگیزه کمتري براي فعالیت خواهند داشت، زیرا 

یابند.محیط را آماده نمی
آزادکردن نیروي درونی افـراد ،به طورکلی توانمندسازي

انگیز و بـه معنـاي قدرت بـراي کـسب دستاوردهاي شگفت
بخشیدن است. این یعنی کمک به افراد تـا احساس اعتماد به 

شند و بر ناتوانی یا درماندگی خود خود را بهبود بخ6خود
ایجاد شـور و شـوق فعالیت ايچنین به معنچیره شـوند. هم

هاي درونی آنها براي انجـام دادن در افـراد و بسیج انگیزه
). توماس و 2003کارولز و راندولف، (بلانچارد،وظیفه است

چندبعـدي ) توانمندسـازي را مفهومی1990(ولتهوس
7انگیزش درونیآن را بـه عنـوان فراینـد افزایش داننـد ومی

آزاد ايتوانمندسازي به معنکنند. انجام وظیفه تعریف می
فراهم کردن بسترها و نیزکردن نیروهاي درونی کارکنان و 

ها ها براي شکوفایی استعدادها، تواناییوجود آوردن فرصتبه
ایی از است. فرصت براي رشد و شکوفهاي افرادو شایستگی

هرزبرگ8بهداشتی-عوامل انگیزشی در نظریه انگیزشی
این کارکنان به،با توانمندسازيکه این معناهباست.)1968(

سند که توانایی و شایستگی لازم براي انجام وظایف رمیباور 
ثیرگذاري و کنترل بر نتایج اتنیزآمیز و به طور موفقیت
کنند که اهداف یماحساس این کارکنانشغلی را دارند.

(خدیوي، کننددار و ارزشمندي را دنبال میاشغلی معن
احساس ، ). توانمندسازي1391کوشافر و خساره، 

از طریق شناسایی و حذف شرایطی را در افراد مديآخودکار
احساس برودهد، افزایش میکه موجب ناتوانی کارکنان شده

5. self-efficacy
6. Self-confidence
7. intrinsic motivation
8. hygiene & motivator
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افزایدمیکارکنانداربودن و مؤثربودن امعن،1يپیروخود
. )1389اقبالی قاضی جهانی، میکائیلی، ونسب،نیی(حس

که شاغل به وسیله است که بعد از اینامعناینهمه اینها به
برد وبه طور ذاتی از کار لذت میشد،رفتار رهبر توانمند

، سنکال و پژوهش گاگن.یابدمیدرونی منشا انگیزش 
ي منجر به افزایش نشان داد که توانمندساز)1997(کوستنر

گردد.انگیزش درونی می
جدید و چندبعدي است که انگیزش درونی، مفهومی

در نقش خودها و باورهاي کارکنان نسبت به برحسب ادراك
شناختی روانهاي و حالتشودمیشان تعریف شغل و سازمان

مدي، موثر بودن، حق آمختلفی از جمله احساس خودکار
شودشامل میبودن شغل را انتخاب داشتن و معنادار

). در واقع انگیزش درونی، 1385(عبداللهی و نوه ابراهیم،
نیازها، علایق، مانندانگیزشی است که بر عوامل شخصی 
). 1993(وولفولک، کنجکاوي و احساس لذت مبتنی است

افراد با انگیزه درونی، اعتماد به خود بالا، شایستگی، اشتیاق، 
و به طور کلی )1393جفی و امانی، صالح ن(حجازي،علاقه

بالاتري نسبت به افراد با )2004(مونتا، 2بهزیستی ذهنی
انگیزشی ،. انگیزش درونیدهندنشان می3انگیزه بیرونی

طور خودانگیخته از نیازهاي افراد به طبیعی است که به
و (اصفهانی، بهرامیآیدبه وجود میپیرويشایستگی و خود

توانند در نابراین، رویدادهاي بیرونی نمی). ب2013ترکی، 
توان از آنها براي وجود آورند، ولی میافراد انگیزش درونی به

کمک به انگیزش درونی استفاده کرد. یعنی با استفاده از 
توان علاوه بر انگیزش بیرونی، بر رویدادهاي بیرونی می

در ).ب2000دسی، افزود (رایان وانگیزش درونی افراد نیز 
4توان اینطور تصور کرد که رفتار توانمندساز رهبرمیاینجا 

گیري یا استقلال کاري دادن به فرصت تصمیممانند
شوند که به درونی مثبت میاتزیردستان منجر به احساس

منزله انگیزش درونی آنان است.
کارکنان انگیزشها در پی افزایش چنین اگر سازمانهم

سازي در غنیسازند. ل آنان را غنی باید مشاغ،خود باشند
هاکمن و اولدهام5هاي شغلشغل براساس مدل ویژگی

1. autonomy
2. subjective well-being
3. extrinsic motivation
4. leader empowerment behavior
5. job characteristics model

هاي شغلی نظیر استقلال، رشد و )، با افزایش ویژگی1980(
و صدقیانی(دهقان، صالحییابدشایستگی شاغل افزایش می

سازي شغل، شخص جهت ). در غنی1390،آیدیشهمرادي
هاي بیشتر، و قابلیتهادست آوردن صلاحیتبـه
دهد. شغل فعلی خود را افزایـش یـا تـغییر میهايولیتومس

یابد، بـا وجود ایـندر ایـن فرایند، محتویات شغل تغییر می
و که امکان دارد مقام یـا عنوان شغلی حفظ شود (مورهد

سازي شغلی یکی از پیشغنی). 1989/1383گریفین،
هارتر،گیلسون و(ماي،است6شغلهاي ادراك معناداريبین

). احساس شایستگی و لذت و علاقه نسبت به وظیفه، 2004
مفاهیم اساسی ، شودسازي شغل حاصل میکه از غنی

انگیزش درونی هستند که فرد بدون وجود پاداش یا تنبیه 
دهندهنشانکند. احساس علاقه و لذتآنها را احساس می

دسی و رایان7روانیفهوم تجربهانگیزش درونی است و با م
شده الف) مطابقت دارد. وقتی افرد در یک شغل غنی2000(

ثر بودن، شایستگی، وپردازند، احساس مبه انجام تکلیف می
درونی در شغل شدار بودن دارند که به معناي انگیزامعن

است. 
توان ادعا کرد که دو عامل مهم مدیریتی و بنابراین می

نخست هستند.دهنده انگیزش درونی کارکنان سازمانی شکل
،مثالطوربهرفتار سرپرست در راستاي توانمندسازي است.

که درصورتی) نشان داد که 2015(و همکارانلیپژوهش
طور ادراك کنند که سرپرست در جهت کارکنان این

ساز توانمند کوشد و رفتار وي زمینهتوانمندسازي آنها می
اراي انگیزش درونی بیشتري براي عملکرد ست، داشدن آنها

کهنشان داديدیگرچنین پژوهشهم.بودخواهند
توانمندسازي از سوي رهبر منجر به توانمندسازي 
روانشناختی کارکنان و در نهایت افزایش انگیزش درونی و به 

(ژانگ و بارتول، شودراه افتادن فرایند خلاقیت در آنان می
در مشاغل سازي شغل است.عامل دوم، غنی).2010

کنند و شده کارکنان احساس شایستگی و لذت میغنی
لاننبرگ طور درونی انگیزه دارند.بهخودبنابراین براي شغل

غنی ساختن مشاغل منجر به اقزایش که) نشان داد2011(
د.شوانگیزش شاغل می

6. perceived job meaningfulness
7. mental experience
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داشتن انگیزه درونی سبب خشنودي از ،دیگرسوياز 
و این جنبه انگیزشی خشنودي است که در ودشمی1کارراهه

و لاك)1964(وروممانندهاي خشنودي شغلی مدل
) در1394شود. عریضی و براتی (دیده می)1976(
سازي شغلی و خشنودي از کارراهه دو خود از غنیسازيدلم

عامل هوش هیجانی و شخصیت را به عنوان متغیرهاي 
بین اما نتوانستند اثر غیرمستقیمی در نظر گرفتند زادبرون

اي بین حلقه مفقودهکهرسدمتغیرها بیابند. به نظر می
که متغیر وجود دارد سازي شغل و خشنودي از کارراهه غنی

سازي شغل بیش از آنکه بر انگیزش درونی است. در واقع غنی
و پدیدآورنده انگیزش درونی ها اثر داشته باشد، موجبنگرش
است.

زلو مو از جمله 2گراییهاي مکتب انساناساس نظریهبر 
در دنیاي کسب و کار و به طور کلی و از جمله افراد) 1943(

. به همین دلیل در پی ترقی هستندسازمان درپی رشد و
منجر به موفقیت و رشد که هستندمسیري انتخاب و طی

،شودمیشغل کارراهه نامیده که در این مسیر.دشوآنان 
الگوي سلسله مراتبی از مشاغلی که یک فرد ست ازارتعبا
دست آوردتواند در طی زندگی کاري خود آنها را بهمی

بر این اساس،). 2013هولی، واتس، سولتانا و نیري، (
ي فعالیت هاتوسعه کارراهه شغلی یکی از بخشو مدیریت 

،مسیر ترقیفراهم آوردن که بامدیران منابع انسانی است
نیاز سازد و نهایتا با ارضاي میرشد کارکنان را هموار زمینه

چرا کهشود.میباعث ایجاد انگیزش 3به خودشکوفایی
مصداق مناسبی از نیاز به ،با مفهوم و هدفمندهايشغل

میخودشکوفایی در سازمان هستند و در شاغل ایجاد انگیزه 
.)2006ریورا، -(کلتکوکنند

تلقی طورایناست از نگاه کارکنان ، ممکن کارراههتوسعه 
ل استایارزش قسازمان براي مشارکت و رفاه آنها شود که

به نوبه خود . این ادراك)2007،(اشنیک، ویلیامز و فردنبرگر
را افزایش آنانی شغل، عملکرد شودمیکارکنانباعث رضایت 

دهد. میرا کاهش 4گریزو فشار روانی و رفتارهاي سازمان
احساس وحس مطلوبی براي ماندن در سازمانچنینهم

با این کارکنان همانندسازي .کندمیدر افراد ایجاد موفقیت 

1. career
2. humanistic
3. self-actualization
4. organization avoidance behaviors

و تعهد بیشتري نسبت به آن احساس شودمیسازمان بالاتر
اگر کارکنان از ). 1388(عریضی، ذاکرفرد و نوري، کنندمی

يهاخود خشنود باشند، دانش و مهارتکارراههطراحی نظام 
بخشند و احساس میخود را طی کارراهه شغلی بهبود 

یابد میچنین، سازمان نیز اطمینان موفقیت خواهند کرد. هم
ي مختلف را در اختیار هاکه ترکیب درستی از افراد با مهارت

) معتقد 2011(هوکسترا).1994(گرینهوس و کالانان،دارد
ی خود را است که کارکنان، در هر سطحی باید کارراهه شغل

ایجاد انگیزش درونی راهمدیریت نمایند تا در این میان زمین
نیز براي خود فراهم کنند.

یند مستمر از دنبالاانگیزش درونی برانگیزنده یک فر
و تلاش براي تسلط یافتن بر آنها 5هاي بهینهکردن چالش

رسد کارکنان می. به نظر )2008مبرل، گک و ینمار(است
،رونی از کارراهه خود خشنود خواهند بوددشداراي انگیز

زیرا طراحی و مدیریت کارراهه به معناي این است که 
بعد از ورود به سازمان اتفاقی و تصادفیانپیشرفت کارمند

نیست و مشاغل مختلفی که شاغلان در طی عمرکاري خود 
برنامه ،گیرند، براساس معیارمییکی پس از دیگري به عهده 

دشومیهاي افراد انتخاب ها و علاقمنديتواناییو با توجه به 
که فرایند مستمري از این معناه. ب)1391(آهی و بجانی، 

هاي بهینه و تلاش براي تسلط یافتن بر کردن چالشدنبال
خود خشنود خواهد آنها وجود دارد و بنابراین فرد از کارراهه

شان راههافرادي که کار. )2006(کویگلی، والتر و تیمون، بود
با نیازها و شخصیت آنها هماهنگ است و از آن خشنود

، تلاش بیشتري براي بهبود و توسعه خود از طریق هستند
کالانان و هاوس،(گرینکنندکسب دانش و مهارت می

،چه که در بالا آورده شدآنتوجه به با ).2000گادشاك، 
به صورت زیر ترسیم1در شکل توان مدل پژوهش رامی

پژوهش حاضر با هدف بررسی رابطه ،بر این اساسکرد.
سازي شغل با خشنودي از رفتار توانمندساز رهبر و غنی

به عنوان یانگیزش دروندر این مدل،.شدکارراهه انجام 
اي در نظر گرفته شد.متغیر واسطه

5. optimum challenges
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1شکل 
گیري، استقلال کاري، انگیزش درونی، خشنودي از کارراهه و ر تصمیمرابطه بین متغیرهاي مشارکت ددر موردپژوهشمدل مفهومی

سازي شغلغنی

روش
جامعه آماري:و روش اجراي پژوهشنمونه،جامعه آماري

به تعداداکریل شامل کلیه کارکان شرکت پلیپژوهش حاضر،
به روش کارکناناین از بین پژوهشنمونهبود. نفر 3505

توجه به مطلوب نمونه باحجم.دشانتخابتصادفی ساده
در فرمول حجم نمونهq=5/0و p=5/0حجم جامعه و

: به شرح زیر1یعنی فرمول کوکران

، حجم نمونه برابر =96/1وd= 05/0و میزان 
دست آمد. میانگین سنی افراد شرکت کننده هنفر ب347
درصدهشتاد و ششبود.11/7با انحراف استاندارد ،72/35

با ،76/10افرادل بودند. میانگین سنوات استخدام متاههاآن
کارکنان در ساعات تعیین شده بود.23/4انحراف استاندارد 

به محل انجام پژوهش مراجعه نمودند و به سوالات پاسخ 
دادند. به منظور اهداف چندگانه این پژوهش از جمله بررسی 

ي آمار توصیفی مناسب، تحلیل هابین متغیرها، از روشرابطه
ها ل آماري یافتهبراي تحلیعاملی و تحلیل مسیر استفاده شد. 

شد ) استفاده GEE(2از رویکرد معادلات برآورد تعمیم یافته
اند. ) آن را تشریح کرده1999(سیدلو وایتاکرپپکه قبلا

170هاي نمونه به دو بخش تقسیم و داده،در پژوهش حاضر
عاملی نفر باقیمانده تحلیل177یل عاملی اکتشافی و نفر تحل

د. شییدي ات

1. Cochran
2. Generalized Estimating Equation (GEE)

سنجشابزار
ازخشنوديپرسشنامه : کارراههازخشنوديپرسشنامه 

من و ورملیوس، پاراسورهاگرینتوسط) CSQ(3کارراهه
سوال دارد. 5شد. این پرسشنامه تنظیم)1990(

درجه اي مقیاس پنجدر پژوهش روي یک کنندگانشرکت
به آن )بسیار خشنود(5تا )بسیار ناخشنود(1از لیکرت

در پژوهش پرسشنامهبراي این 4ضریب رواییپاسخ دادند.
و در پژوهش 52/0بابرابر)1990هاوس و همکاران (گرین

ضریب آلفا براي بود. 56/0با) برابر1394عریضی و براتی (
) برابر2011لمر (ل و وبآاین پرسشنامه در پژوهش اسپورك،

در پژوهش پرسشنامهبود. آلفاي کرونباخ براي این 84/0با
و ضریب پایایی 81/0بابرابر)1394(عریضی و براتی

بود که در حد مطلوبی است. 78/0باآن برابر5بازآزمایی
به صورت مستقل از نمونه رواییو پایاییسنجشنمونه براي

د شرکت ملی پالایش و پخش اصلی پژوهش و از کارکنان ستا
پایایی نفر بودند که در فاصله دو هفته براي 40و به تعداد 

بازآزمایی به سوالات پاسخ دادند.
سازيغنیبراي سنجش شغل:سازيغنیپرسشنامه 

و جاجرابینز)JEQ(6غنی سازي شغلاز پرسشنامه،شغل
سوال بود که12استفاده شد. این پرسشنامه داراي ) 2007(

کمتر از مقدار بار عاملی دو سوال،پس از تحلیل عاملی
کنندگان در پژوهشدرنتیجه شرکت.دمطلوب بود و حذف ش

شغل پاسخ سازيغنیگیري میزان سوال براي اندازه10به 
عبارت از پرسشنامهدستورالعمل محاسبه نمره در این دادند.

یابی زمینهدر که، درحالیاستسوال 10مجموع نمرات در 

3. Career Satisfaction Questionnaire (CSQ)
4. validity
5. test-retest reliability
6. Job Enrichment Questionnaire (JEQ)

رفتار توانمندساز رهبر

غنی سازي شغل
خشنودي از کارراههانگیزش درونی
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علاوه بر نمره در )1980اولدهام،(هاکمن و 1لغتشخیص ش
مقیاس مستقل، بر مبناي فرمولی نسبتی به عنوانزیرپنج

آید که شاخص غناي میدست بهنیز2توان انگیزشینمره 
که )2007رابینز و جاج (پرسشنامهدرشغلی است. اما

براي ،غناي شغلی استسوالات آن در مقیاس یک بعدي
اي شغلی بالا نمره واحد و براي غناي شغلی پایین نمره غن

براي اطمینان از تک ،اینوجود با .آیدمیصفر به دست 
تحلیل ،شاخصی براي روایی سازهعنوان بهبعدي بودن آن و 

براي . روي آن انجام شده استنیزعاملی اکتشافی و تاییدي
و 59/0باپژوهش حاضر ضریب روایی برابردرپرسشنامهاین 

که در حد مطلوبی است. دست آمدبه76/0ضریب پایایی 
ییدي ا) با تحلیل عاملی اکتشافی و ت1394عریضی و براتی (

شغلی و خشنودي از سازيغنیساختار عاملی در مقیاس 
کارراهه را تعیین کرده بودند. 

براي سنجش این :رفتار توانمندساز رهبرپرسشنامه 
ن،رآه؛ LEQ(3ر توانمندساز رهبررفتامتغیر از پرسشنامه

استفاده شد. گویه12) شامل 2005متیو و راپ،
ج درجه اي مقیاس پندر پژوهش روي یک کنندگانشرکت
بسیارموافقم به آن پاسخ 5بسیار مخالفم تا 1از لیکرت
به52/0در پژوهش حاضر پرسشنامهضریب روایی دادند.

88/0باین پرسشنامه برابرآلفاي کرونباخ براي ا. دست آمد
بود.مطلوبدر پژوهش سازندگان آن و در حد 

،براي سنجش انگیزش درونی: انگیزش درونیپرسشنامه 
استفاده شد ايمادهIMQ (6(۴انگیزش درونیپرسشنامهاز

. تدوین شده است) 2009(و دیسویکسکواکه توسط
ي امقیاس پنج درجهکنندگان در پژوهش روي یک شرکت
به آن پاسخ موافقمبسیار5بسیار مخالفم تا 1از لیکرت
آلفاي بود. 55/0حاضر ضریب روایی آن در پژوهشدادند.

یوسف، عباس و ساتیکرونباخ این پرسشنامه در پژوهش 
آلفاي کرونباخ بود.و در حد مطلوب83/0بابرابر)2013(

. نتیجه دست آمدبه81/0بااین ابزار در پژوهش حاضر برابر
یدي نشان داد که دو مقیاس رفتار یتحلیل عاملی تا

. توانمندساز رهبر و انگیزش درونی سه عامل مستقل هستند
هاي اندازه یدي براي سه عامل مستقل بر مدلیهاي تاشاخص

دارد.گیري و ساختاري دیگر ارجحیت 

هایافته
هاي توصیفی و روانسنجی ابزارهاي شاخص1در جدول 

شده است. بیشترین میانگین و انحراف ایهارپژوهش 
سازي شغل و کمترین میانگین استاندارد مربوط به غنی

75/0گیري و انحراف استاندارد مربوط به مشارکت در تصمیم
مربوط به استقلال کاري بود. ضرایب پایایی ابزارها براي همه 

و درحد مطلوب بودند.7/0متغیرها بالاتر از 

1جدول 
خشنودي از کارراهه و انگیزش درونی،استقلال کاري،گیري،شارکت در تصمیمتغیرهاي ممي توصیفی و روانسنجیاهشاخص

سازي شغلغنی
گیريخطاي معیار اندازهضریب تغییراتضریب پایاییMSDسازه

41/259/075/024/029/0گیريتصمیممشارکت در 
75/252/073/018/026/0استقلال کاري

26/384/081/025/075/0درونیشانگیز
28/389/077/027/041/0خشنودي از کارراهه

49/374/271/078/045/1شغلسازيغنی

متغیرهاي درونی بین3گیـهمبست2، ضرایب2جدول 1در
بیشترین مقدار همبستگی درونی بین ه شده اند.یپژوهش ارا

1. Job Diagnostic Survey (JDS)
2. Motivating Potential Score (MPS)
3. Leadership Empowerment Behavior Questionnaire
(LEQ)

4است.یخشنودي از کارراهه و انگیزش درون

4. Intrinsic Motivation Questionnaire (IMQ)
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2جدول 
سازي شغل، انگیزش درونی و خشنودي از کارراههگیري، استقلال کاري، غنیمشارکت در تصمیمماتریس همبستگی متغیرهاي 

12345متغیر
1گیريمشارکت در تصمیم

36/01استقلال کاري
16/019/01سازي شغلغنی

28/038/041/01انگیزش درونی
42/037/048/052/01خشنودي از کارراهه

p < 0/05 p < 0/01

اند. مدل کامل ، مسیرهاي مدل گزارش شده3در جدول 
اي و مدل محدود بدون در نظر با گنجانیدن متغیر واسطه

اي انگیزش ضرایب رگرسیون متغیر واسطهاست.گرفتن آن 
سازي غنی،)t=57/2(گیريدرونی براي مشارکت در تصمیم

.بودند) معنادار t=01/5() و استقلال کاريt=2/4(شغل
شود، اثر غیرمستقیم مشاهده می3طور که در جدول همان

گیري و خشنودي از انگیزش درونی بین مشارکت در تصمیم

کند. اثر واریانس اثر بین آنها را تبیین می35/0کارراهه 
سازي شغل و خشنودي ی بین غنیغیرمستقیم انگیزش درون

کند. واریانس اثر بین آنها را تبیین می34/0از کارراهه نیز 
اثر غیرمستقیم انگیزش درونی بین استقلال کاري و 

واریانس اثر بین آنها را تبیین 31/0خشنودي از کارراهه نیز 
کند. می

3جدول 
خشنودي از کارراهه از طریق انگیزش درونیشغل برسازيغنیاستقلال کاري،،گیريتصمیمرکت در ثیر مشاابررسی ت

ترتیب متغیرهامسیر 
مدل محدود شدهمدل کامل

خطاي معیارضریب رگرسیونخطاي معیارضریب رگرسیون
خشنودي از کارراهه←گیريمشارکت در تصمیم
خشنودي از کارراهه←انگیزش درونی←گیريمشارکت در تصمیم

اعرض از مبد
گیريارکت در تصمیممش

انگیزش درونی

25/8
94/1
18/0

94/1
53/0
07/0

38/4
27/1
-

42/0
48/0
-

خشنودي از کارراهه←سازي شغلغنی
خشنودي از کارراهه←انگیزش درونی←سازي شغلغنی

اعرض از مبد
سازي شغلغنی

انگیزش درونی

42/7
11/2
21/0

21/2
62/0
05/0

43/5
39/1
-

74/0
49/0
-

خشنودي از کارراهه←ستقلال کاريا
خشنودي از کارراهه←انگیزش درونی←استقلال کاري

عرض از مبدا
استقلال کاري
انگیزش درونی

68/8
09/2
15/0

58/1
58/0
03/0

22/5
43/1
-

89/0
52/0
-

داري اثر غیرمستقیم در سه مدل ابراي بررسی معن
روش 2پووت استربوGEE، 1از سه روش سوبلاي،واسطه

گزارش شده است.4و نتایج در جدولهدرصد استفاده شد
از یکهیچ،شودمیمشاهدهاین جدولطور که درهمان
گیرد و بنابراین با هر صفر را در بر نمیاطمینانهايفاصله

اثرهاي ،و بوت استراپ روش درصدGEEسه روش سوبل، 

1. Sobel
2. boot strap

واریانس کل . اما چون تنها بخشی از بوددار اغیرمستقیم معن
،کندبین این متغیرها با خشنودي از کارراهه را تبیین می

اي است.مدل واسطه پارهانگیزش درونی در هر سه 
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5جدول 
از کارراهه از طریق انگیزش درونیحاصل از سه متغیر پیش بین بر خشنودي واسطهبررسی اثر غیرمستقیم در سه 

99/0فاصله اطمینان 59/0فاصله اطمینان SEوردابرروشواسطه 
سوبلIمدل 

GEE
بوت استراپ روش درصد

67/0
67/0
67/0

19/0
17/0
-

)041 ،30/0(
)99/0 ،34/0(
)01/1 ،37/0(

)16/1 ،18/0(
)010/1 ،23/0(
)11/1 ،25/0(

سوبلIIمدل 
GEE

بوت استراپ روش درصد

72/0
72/0
72/0

19/0
17/0
-

)09/1 ،39/0(
)05/1 ،39/0(
)09/1 ،42/0(

)21/1 ،23(/
)16/1 ،28/0(
)18/1 ،29/0(

سوبلIIIمدل 
GEE

بوت استراپ روش درصد

66/0
66/0
66/0

19/0
17/0
-

)03/1 ،29/0(
)99/0 ،33/0(
)04/1 ،35/0(

)15/1 ،17/0(
)09/1 ،22/0(
)12/1 ،25/0(

بحث
با هدف بررسی نقش انگیزش درونی در حاضر،پژوهش

اشغل بسازيغنیو رهبرتوانمندسازرفتار بینرابطه
خشنودي از کارراهه انجام شد. نتایج نشان داد که انگیزش 

رفتار گیريمشارکت در تصمیمبعدرابطهدرونی در 
دارد. ايواسطهخشنودي از کارراهه نقش ابتوانمندساز رهبر

دادن کارکنان در یعنی هرگاه سرپرست با مشارکت
کارکنان را فراهم کند،آنهاتوانمند شدن زمینه،گیريتصمیم

خود شوند و از کارراههمیبه صورت درونی برانگیخته 
که مدیر کارکنان را در میهنگاد. نگردمیخشنود 

کند میکمک به آنان در واقع،دهدمیمشارکت گیريتصمیم
در دست آورند. گیري مستقل را بهممیتا توانایی لازم براي تص

خودبهاحساس اعتمادتـا شود کمک میکارکنانبه نتیجه،
را بهبود بخشند، بر ناتوانی یا درماندگی خود چیره شـوند و 

سوي از .)2015، و همکاران(لیاحساس شایستگی کنند
و ذاتی است میانگیزش درونی نیازهاي ارگانیساساسدیگر،

جایی که از آناست.که هدف آن رسیدن به شایستگی 
،افزایدبه احساس شایستگی میگیريت در تصمیممشارک

(سالگ، گلاکین و پولانی، دشومیمنجر به انگیزه درونی 
که اولین بار 1گريزیرا طبق نظریه خودتعیینی. )2014

) مطرح شده است، انگیزش 1985(توسط دسی و رایان
انسان مبتنی بر نیازهاي روانشناختی بنیادي و از جمله 

شایستگی به نیاز افراد به ماهرشدن و شایستگی است. 
شودمیبودن در تعاملات خود با محیط اطلاق اثربخش

اي اشـاره دارد شایستگی به درجه).2015(جکس و بریت، 

1. self-determination theory

طور تواند وظایف شـغلی را با مهارت و بهمیکه یک فرد 
). وقتی افراد 1384ز انجام دهد (عبداللهی، میآموفقیت

کننـد، یـا میمـدي آ، احـساس خودکارشـوندمیتوانمند 
کنند قابلیت و تبحر لازم را براي میایـن کـه احـساس 

تنهـا ـز کار دارند. افراد توانمند نهمیآانجـام موفقیـت
کنند کـه مینان میاحـساس شایـستگی، بلکه احساس اط

پور حسن،(مـوغلیتواننـد کـار را بـا کفایت انجـام دهنـدمی
این باعث لذت از کار و ایجاد انگیزه ).1388، پــورنو حـس
شود.میدرونی 
داد که انگیزش درونی ن نشااین پژوهشنتایجچنین، هم

رفتار توانمندساز استقلال کاري از رابطه بین بعددر 
ايواسطهخشنودي از کارراهه نقش ابموردانتظار از رهبر

تقلال بدهد و از دارد. یعنی هرگاه سرپرست به کارکنان اس
کند، این طریق زمینه توانمندسازي کارکنان را فراهم 

از کارراهه آنان یابد و میانگیزش درونی کارکنان افزایش 
تواند نیاز به میاستقلال در کار د.نگردمیخود خشنود 

را تامین کند و باعث انگیزش درونی پیروياستقلال یا خود
گريطبق نظریه خودتعیینی، طور که اشاره شدهمانشود. 

انگیزش انسان مبتنی بر نیازهاي )، 1985،دسی و رایان(
یکی از این نیازها، نیاز به روانشناختی بنیادي است.

نیاز افراد به آزادي عمل براي به است کهپیرويخود
رایان و دسی،(هاي موردنظر اشاره داردپرداختن به فعالیت

) شش ب2000(و دسیرایاندیدگاهطبق).الف2000
وجود دارد که افراد در یک موقعیت ویژه بر 2سبک تنظیمی

گیرند. این شش حسب سبک انگیزش خود در آن قرار می

2. regulatory style

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 b
jc

p.
ir 

at
 9

:2
7 

IR
S

T
 o

n 
S

at
ur

da
y 

Ja
nu

ar
y 

14
th

 2
01

7



رفتار رهبر، انگیزش درونی و خشنودي از کارراهه

71/71

ي پیروسبک انگیزشی بین کمترین و بیشترین سطح خود
تا )1انگیزگیقرار دارند و پیوستاري از بدون تنظیم (بی

براساس دهند.(انگیزه درونی) را تشکیل می2تنظیم درونی
بیشتر پیرويیا خودهرچه میزان استقلال،نظریه مذکور

از سوي .درونی خواهد بود،انگیزشتر وتنظیم درونیباشد،
) 1980(هاکمن و اولدهام،3هاي شغلویژگیدر نظریهدیگر، 

) استقلال یا 1968بهداشتی هرزبرگ (- انگیزشینظریهو
وجود داشته ت که اگر یکی از عوامل انگیزشی اسپیرويخود

یکی از ،چنینهمگردد.باشد، منجر به خشنودي می
)، استقلال و 2006(هاي کارراهه از نظر شینلنگرگاه

اصـولا شـخص جویـاي دیدگاه،است. در ایـن پیرويخود
است که برخوردار از حداکثر آزادي ايیشغلهـاي موقعیـت

از این طریق از لحاظ قیـد و بنـدهاي سـازمانی باشد و 
سبب،وجود داشته باشداین استقلال اگر.شودبرانگیخته می

.شودمیاز کارراههخشنودي شاغل
نشان داد که انگیزش پژوهش حاضرنتایجاز سوي دیگر،

خشنودي از کارراهه نقش اشغل بسازيغنیرابطهدرونی در 
د، شوکه هرگاه شغل غنی این معناهدارد. بايواسطه

ي خشنوددر نتیجهیابد ومیدرونی کارکنان افزایش انگیزش 
را براي هاشغل، چالشسازيغنیگردد. میافزوده از کارراهه

طبق نظریه ،طور که گفته شددهد. همانمیشاغل افزایش 
اساس انگیزش )1985(و رایانیدسگريخود تعیینی

(رایان و دسی،و شایستگی استپیرويخوددرونی احساس
یند ا، یک فرپیروينیاز به شایستگی و خودو این الف)2000

هاي بهینه و تلاش براي تسلطکردن چالشمستمر از دنبال
. )2007ر و کاپلان، یدياو(اندازدرا به راه مییافتن بر آنها 

ها را انگیزش درونی حاصل شود، فرد باید چالشکه براي این
کهردقرار گیشرایطییا در، ندتجربه کواحساس 

به همین آورند.میرا براي تسلط یافتن فراهم هاییفرصت
،دهدمیها را افزایش شغل چالشسازيغنیکه از آنجا، دلیل

).2011برگ، ن(لانتواند انگیزش درونی را افزایش دهدمی
چنین، براساس نظریه انگیزشی بهداشتی هرزبرگ هم

چالش ذاتی مثل میزانموارديعوامل انگیزشی ،)1968(
منجر به خشنودي شود که موجود در شغل را شامل می

د.شوجمله خشنودي از کارراهه میشاغل و از

1. amotivation
2. intrinsic regulation
3. job characteristics theory

رفتار رهبر در شکل ي این پژوهش،هابر اساس یافته
دادن انتظار توانمندسازي و انگیزه درونی کارکنان بسیار 
اهمیت دارد. بنابراین لازم است رهبران و سرپرستان 

ها را افزایش دهند و به کارکنان رکنان در تصمیممشارکت کا
استقلال بیشتري دهند و از این طریق با توانمند ساختن 
کارکنان، انگیزش درونی را افزایش دهند تا خشنودي از 

هاي نظام منابع در بسیاري از سازمانکارراهه بیشتر شود.
براساساما،است4ایران به صورت یک نظام از بالا به پایین

5هاي پژوهش حاضر باید یک نظام از پایین به بالایافته

به ها باید که سازمانبه این معناجایگزین نظام کنونی شود. 
مشارکت در رکنان از طریق استقلال کاري و یاکا

لازم را براي گام نهادن در کارراهه یا فرصت،گیريتصمیم
،چنینهمسازند.اي بدهند که خودشان میمسیر شغلی

سازي شغل هاي پژوهش حاضر نشان داد که غنییافته
سازي در طراحی شغل، اهمیت بسیار دارد. با استفاده از غنی

شود. با انگیزش درونی و خشنودي از کاررراهه ایجاد می
سازي مشاغل ها از غنیبسیاري از سازمان،اینوجود 

گردان هستند و تلاشی در جهت خشنودي شغلی روي
سازي مشاغل در بسیاري از کنند. غنیمیکارکنان خود ن

برها اندك است و حتی در سنجش خشنودي شغلی، سازمان
هاي عینی کارراهه سوالات نامرتبط یا صرفا مربوط به جنبه

شود.مانند حقوق و مزایا تاکید می
، متغیرهاي عمده این پژوهشهايمحدودیتیکی از 

ل کنترل ه در پژوهش حاضر قاباي است ککنندهمخدوش
سازي یناز قبیل رفتارهاي توانمندساز رهبر و غ؛اندنبوده

و نه واقعی، سنجیده دو به صورت ادراك شدهشغل که هر
7نیستند و جنبه ذهنی6این متغیرها عینیند. در واقع، اشده

ها در اکثر متغیرهاي روانشناسی صنعتی و وقعیتدارند. این م
به جاي سنجش میزان ، به طور مثالسازمانی وجود دارند. 

عدالت یا حمایت سازمانی واقعی در هر دو موقعیت از عدالت 
شود.شده استفاده میشده و حمایت سازمانی ادراكادراك

اي در پژوهش حاضر در نقش واسطهکهدوم اینمحدودیت
یهاي علّتبیینیک تحقیق میدانی انجام شده است و باید از 

4. top-down
5. bottem-up
6. objective
7. subjective
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اي هرگز سطهمسیر یا تحلیل وازیرا یک تحلیل .کرداجتناب
اي فراتر رود. تواند از یک سطح تحلیل رابطهنمی

) نیز بر 1387(عریضی و فراهانی، 1دهیهاي پاسخسبک
هاي تاثیرگذار است. منظور از سبک،پژوهش حاضرنتایج
ها است دهی به پرسشنامهسوگیرهایی در پاسخدهی،پاسخ

یرقابل کنترل باعث غحدي که به صورتی ناخواسته و تا
شوند و در می3نمره مشاهده شدهدر 2افزایش واریانس خطا

کنند. این نتیجه فرایند تفسیر نتایج را با ابهام مواجه می
استقلال کاري و هايویژه بر متغیربهدهی، هاي پاسخسبک

.ندهستتاثیرگذاردر پژوهش حاضررفتار توانمندساز رهبر
نکوهش شده و فرد معه ما گاهی را استقلال کاري در جازی

زیرا ،آورندداراي این گرایش را مدیري توانمند به حساب نمی
سبککند و بنابراین تحت تاثیرقدرت خود را تفویض می

در این سبک گیرد.قرار می4مطلوبیت اجتماعیدهیپاسخ
کننده در آزمون تمایل دارد دهی یا سوگیري، شرکتپاسخ

کننده رفتار مطلوب از نظر ت توصیفتعداد زیادي از صفا
اجتماعی و نه صفات واقعی را انتخاب کند.

راجعم
).1393کیا، م. (احمدي چگنی، س.، بهارلو، م.، و محمودي

رابطه رفتارهاي توانمندساز مدیران با میل ماندن در شغل 
مجله مطالعات گر. در کارکنان: یک الگوي چند میانجی

.101-122، 1،زمانیشناسی صنعتی و ساروان
اثر مستقیم و ).1391ارشدي، ن.، نیسی، ع.، و دادرس، م. (

هاي محوري بر خشنودي غیرمستقیم خودارزشیابی
روانشناسی مجله شغلی، تعهد سازمانی و عملکرد شغلی. 

.35-7،48معاصر، 
ریزي مسیر شغلی نقش برنامه).1391آهی، پ.، و بجانی، ح. (

-7،109، لنامه منابع انسانی ناجافصدر موفقیت سازمان. 
79.

نقش ).1393و امانی، ج. (حجازي، ا.، صالح نجفی، م.،
اي انگیزش درونی در رابطه بین نیازهاي بنیادین واسطه

روانشناسی معاصر، مجله روانشناختی و رضایت از زندگی.
9،77 -88.321

منیع، ف.، و اقبالی قاضی جهانی،نسب، د.، میکاییلیحسینی
). بررسی رابطه توانمندي روانشناختی دبیران 1389ن. (

با تعهد سازمانی آنها در مدارس متوسطه شهر ارومیه در 
آموزش و ارزشیابی (علوم تربیتی)، .88-89سال تحصیلی 

3،49 -27.
). بررسی عوامل 1391خدیوي، ا.، کوشافر، ع.ا.، و خساره، ج. (

هاي کوچک و وکارمرتبط با توانمندسازي کارکنان کسب
-5،134هاي مدیریت عمومی،پژوهش.متوسط خدماتی

113.

1. response styles
2. error variance
3. observed score

دهقان، ن.، صالحی صدقیانی، ج.، و مرادي آیدیشه، ش. 
سازي شغل و رضایت شغلی ). تبیین ارتباط غنی1389(

.35-2،52در مدیریت، فصلنامه مطالعات کمیکارکنان. 
دهاي ثیر راهبرا). ت1389رضایی دیزگاه، م.، و فرحبد، ف. (

مدیریتی در توانمندسازي روانشناختی کارکنان امور 
.109-20،127فصلنامه مدیریت، .مالیاتی استان گیلان

). توانمندسازي روانشناختی کارکنان: 1384عبداللهی، ب. (
. ابعاد و روایی سنجی براساس مدل معادلات ساختاري

و 35ریزي در آموزش عالی، فصلنامه پژوهش و برنامه
31،64-37.

توانمندسازي ). 1385عبداللهی، ب.، و نوه ابراهیم، ع. (
نشر . تهران:کارکنان کلید طلایی مدیریت منابع انسانی

4ویرایش.

). بررسی اثرات مستقیم و 1394ر.، و براتی، ه. (عریضی، ح.
غیرمستقیم متغیرهاي شغلی و فردي بر خشنودي از 

.33-46، 19روانشناسی معاصر، مجلهکارراهه. 
). رابطه 1388ر.، ذاکر فرد، م.، و نوري، ا. (عریضی سامانی، ح.

کارراهه شغلی با اقتدار شغلی و تعهد سازمانی: بررسی 
موردي کارکنان زن و مرد واحدهاي پژوهش و توسعه 

-فصلنامه مطالعات اجتماعیشرکت هاي صنعتی. 
.69-94، 7روانشناختی زنان، 

هاي روش). 1387(ح.عریضی سامانی، ح. ر.، و فراهانی،
. تهران: شناسی بالینی و مشاورهروانکاربردي پژوهش در 

نشر دانژه.
. رفتار سازمانی). 1989مورهد، گ. گ.، و گریفین، ك. ك. (

. تهران: 1383، زادهانی و غلامرضا معمارهدي الوترجمه م
انتشارات مروارید.

4. social desirability
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ررسی ب.)1388ر.، حسن پور، ا.، حـسن پــور، م. (موغلی، ع.
ین توانمندسازي و تعهد سازمانی کارکنـان در ارتباط ب

گانه سازمان آموزش و پرورش شـهر منـاطق نوزده
.119- 1،132فصلنامه مدیریت دولتی، .تهـران
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