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چكيده
زمينه و هدف: با توجه به نقش انكارناپذير مديران و فرماندهان آموزشى نيروى انتظامى در ارتقاء و توسعه نيروى 
انسانى اين نيرو، توانمندسازى آنان با نگاهى علمى و نظام مند اهميت مضاعف پيدا مى كند. بدين منظور پژوهش 
حاضر با نگرش سيستمى و جامع به دنبال دستيابى به يك مدل فراگير در زمينه توانمندسازى فرماندهان و مديران 

آموزشى نيروى انتظامى است. 
روش شناسى: پژوهش حاضر، اكتشافى و تفسيرى و داراى رويكرد استقرايى است كه تلفيقى از روش هاى كيفى و 
كمى در آن استفاده  شد. جامعه آمارى پژوهش را فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى تشكيل داده اند. 
نمونه گيرى در هر دو بخش كيفى و كمى با استفاده از روش نمونه گيرى قضاوتى و هدفمند صورت گرفت كه در 
مرحله كيفى 14 نفر و در مرحله كمى براى آزمون دوجمله اى 40 نفر و براى مدلسازى ساختارى تفسيرى 10 نفر 
انتخاب شدند. پس از شناسايى عوامل از ادبيات و نهايى سازى آنها از طريق مصاحبه با خبرگان، فهرست نهايى 
عوامل از طريق داده هاى پرسشنامه اى و آزمون دوجمله اى مشخص شد. در نهايت به منظور تحليل تعاملات بين 

عوامل، از تكنيك مدل سازى ساختارى تفسيرى و تحليل ميك مك استفاده شد. 
يافته ها: تعداد 15 عامل به عنوان عوامل اصلى مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى 
شناسايى شدند كه پس از تحليل مدل سازى ساختارى تفسيرى، تعاملات عوامل در شش دسته به دست آمدند و 

در نهايت با تحليل ميك  مك عوامل به چهار دسته خودمختار، وابسته، پيوندى و مستقل تقسيم شدند. 
نتايج: براساس يافته هاى پژوهش، تمركز بر عواملى كه تأثيرگذارى بالايى بر ساير عوامل دارند مى تواند تأثير مضاعفى 
بر ارتقاى توانمندى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى داشته باشد. در اين بين در دسترس قرار دادن 
منابع كافى و استفاده از نظام پاداش دهى مبتنى بر عملكرد و سازوكارهاى انگيزشى، تأثير بالايى بر ارتقاى توانمندى 

دارد كه در تصميم گيرى هاى مديريتى و بكارگيرى سياست هاى سازمانى بايد مدنظر قرار گيرند. 
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مقدمه
امروزه مهم ترين و با ارزش ترين سرمايه هر سازمان، نيروى انسانى متفكر، خلاق و باانگيزه است كه بيشتر 
كاستى هاى سازمان را جبران مى كند و مى تواند سازمان را به تعالى و بهبود مستمر برساند. در اين راستا، 
اين نيروى انسانى توانمند است كه مى تواند از همه اين منابع براى دستيابى به بهترين مزايا به راحتى 
استفاده كند (جزنى و رستمى، 1390، ص 2). با وجود آنكه در دهه 1990 براى توسعه  سازمانى و كسب 
مزيت رقابتى تأكيد اصلى مديران بر تدوين راهبرد بود، ولى طى سال هاى اخير اين پارادايم تغيير يافته 
و توسعه  سازمانى بيشتر بر توانمندسازى كاركنان و به ويژه مديران بنا شده است؛ به طورى كه سازمان ها 
به توانمندسازى به عنوان يك مزيت رقابتى نگاه مى كنند (مينارد، گيلسون و متيو1، 2012، ص 3). در 
اين ميان نشان داده  شده است كه كاركنان توانمند داراى رضايت شغلى و تعهد سازمانى بالاترى هستند 
(ناماسيان، گوچيت و لى2، 2014، ص 2). توانمندسازى فرايندى است كه در آن مدير به كاركنان كمك 
مى كند تا توانايى لازم براى تصميم گيرى مستقل را به دست آورند (جلالى، الوانى، حسن پور و محب زادگان، 
1396، ص 2). توانمندسازى باعث مى شود كاركنان، سازمان و شغل را از خود بدانند و از كار كردن در 
آن به خود ببالند. نيروى انتظامى جمهورى اسلامى ايران به عنوان مسئول برقرارى نظم و امنيت، زمانى 
مى تواند به بهترين وجه از عهده انجام اين مأموريت برآيد كه كاركنان و به خصوص فرماندهان و مديران آن 
از بهترين، صالح ترين و كارآمدترين افراد باشند. فرماندهان و مديران به دليل تأثيرى كه بر رفتار زيردستان 
و آحاد افراد جامعه دارند، مى توانند نقش تعيين كننده اى بر سازمان نيروى انتظامى داشته باشند. اين تأثير، 
هم بر چگونگى اجراى مأموريت سازمان و هم بر رفتار كاركنان است. يكى از راهبردهاى اساسى نيروى 
انتظامى براى توسعه امنيت و برقرارى نظم در كشور، راهبرد توانمندسازى فرماندهان و مديران است. بر 
مبناى اين راهبرد، بايد افراد با استعداد، خلاق، شايسته، متعهد و كارآمد شاغل در مشاغل فرماندهى و 
مديريت انتظامى، شناسايى  شده و با تهيه و اجراى برنامه هاى توانمندسازى، ضمن افزايش قابليت ها و 
شايستگى هاى آنان، زمينه هاى افزايش كارايى و اثربخشى آنان فراهم شود. در نتيجه شناسايى عوامل 
مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران نيروى انتظامى و نيز توسعه مدلى نظام مند براى توانمندسازى 
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آنان داراى اهميت فراوانى است. 
با توجه به محيط پژوهش، توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى تحت تأثير 
عوامل مختلفى است  و اين عوامل مستقل از هم نيستند. بدين معنى كه بين عوامل مؤثر بر توانمندسازى 
تعامل و بر هم  كنش وجود دارد و تحليل اين تعاملات و اثرگذارى ها مى تواند مدلى مؤثر براى توانمندسازى 
فراهم آورد. از آنجايى كه آموزش يكى از مهمترين ابزارها در توسعه نيروى انسانى سازمان ها است، 
مديران و فرماندهان آموزش نيروى انتظامى نقش انكارناپذيرى در توسعه نيروى انسانى اين سازمان 
دارند. بنابراين در صورتى كه بر توانمندسازى آنان به عنوان منشأ توانمندسازى ساير كاركنان نيروى 
انتظامى تمركز شود تأثيرى اهرمى در سازمان براى توسعه نيروى انسانى ايجاد مى شود. تاكنون در زمينه 
توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى پژوهشى انجام نشده است كه بتواند علاوه بر 
شناسايى عوامل تأثيرگذار بر توانمندسازى آنان، مدل تعاملات اين عوامل را با هدف اولويت بندى آنها 
و كمك به سياست گذارى هاى اثربخش تبيين كند. با اين حال در اغلب پژوهش هاى تجربى (كيم، لى 
و جانگ1، 2017، ص 1023؛ ناماسيان و همكاران، 2014، ص 4 و بخش امين، جمالى و رشادت جو، 
1397، ص 2) بيشتر بر يك بعد آن توجه شده است (پيگون، مونتانى و بوردياس2، 2017، ص 361). 
بنابراين نياز به يك مدل جامع در مورد توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى 
احساس مى شود. بنابراين با توجه به مطالب گفته شده و خلأهاى موجود در اين حوزه، اين پژوهش در پى 
آن است تا پس از شناسايى عوامل مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى، 

ساختار تعاملات بين آنها را با هدف دستيابى به مدل توانمندسازى ارائه كند. 
پيشينه پژوهش: يافته هاى پژوهشى كه با عنوان الگوى توانمندسازى منابع انسانى سازمانى عقيدتى 
سياسى نيروى انتظامى انجام شده است نشان داد كه فرهنگ سازمانى شامل فضاى مناسب آموزش 
كاركنان، عدالت در سازمان و امنيت شغلى، به طور مستقيم در توانمندسازى كاركنان تأثير دارند 
(قربانى زاده، شريعتى، ولى پور و هاشمى، 1397، ص 261). در پژوهش ديگرى شاهبندرزاده و بهرامى 
(1392) عوامل مؤثر بر توانمندسازى سرمايه انسانى را در فرماندهى انتظامى شهرستان بوشهر به دو 

1. Kim, Lee & Jang

2. Pigeon, Montani & Boudrias



 262 1398 فصلنامة علمى پژوهش هاى مد     يريت انتظامى / سال چهارد  هم، شمارة دوم، تابستان

دسته فردى و سازمانى تقسيم كرده و نتيجه گرفتند كه عوامل فردى مهمتر از عوامل سازمانى هستند. 
در پژوهشى كه باهدف طراحى مدل توانمندسازى مديران سطوح عالى وزارت نيرو انجام  شد، يافته هاى 
به دست آمده نشان مى دهد كه عوامل ساختارى، عوامل فرهنگى، عوامل انسانى، عوامل محيطى، عوامل 
بصيرتى، عوامل مهارتى و ويژگى هاى شخصيتى، از عوامل مؤثر بر توانمندسازى مديران سطوح عالى 
وزارت نيرو هستند (حسن بيگى، دلاور و انجم شعاع، 1396، ص 19). سلطانى، رجبى فرجاد و كاملى 
(1395) در پژوهشى با عنوان تأثير ويژگى هاى رهبرى خدمتگزار در فرماندهان و مديران بر توانمندسازى 
كاركنان نيروى انتظامى، به اين نتيجه رسيدند كه بين ويژگى هاى رهبرى خدمتگزار در فرماندهان و مديران 
نيروى انتظامى با توانمندسازى كاركنان رابطه وجود دارد. اقدسى و نوروززاده (1392) در پژوهشى با هدف 
شناسايى عوامل مؤثر بر توانمندسازى منابع انسانى، به اين نتيجه رسيدند كه مديريت مشاركتى، داشتن 
اهداف روشن، دسترسى به منابع و اطلاعات، نظام پاداش دهى، ارزيابى عملكرد، تفويض اختيار، استقلال 
و ساختار سازمانى، از عوامل مؤثر در توانمندسازى منابع انسانى هستند. در پژوهشى كه طالبيان و 
وفايى (1388) با عنوان طراحى الگوى توانمندسازى منابع انسانى در شركت توزيع برق شيراز انجام 
دادند، نتايج آنان نشان داد كه عوامل تفويض اختيار، كار گروهى، آموزش هاى رسمى و چرخش شغلى، 
به ترتيب از عوامل تأثيرگذار بر توانمندسازى كاركنان اين شركت هستند. ويگلين و همكاران (2015) 
با هدف بررسى چگونگى توانمندسازى كاركنان با تأكيد بر آموزش به اين نتيجه رسيدند كه مشاركت در 
آموزش باعث افزايش توانمندسازى كاركنان مى شود و در اين ميان مديريت منابع انسانى نقش بسزايى 
در اين مسير دارد. ناماسيان و همكاران (2014) در پژوهشى درخصوص توانمندسازى و رضايت مشترى، 
به اين نتيجه رسيدند كه رفتارهاى توانمندسازى رهبر بر توانمندسازى روان شناختى تأثير مثبتى دارد 

و اين توانمندسازى باعث افزايش رضايت كاركنان و در نتيجه بالا رفتن سطح تعهد سازمانى مى شود. 
مبانى نظرى: توانمندسازى به مجموعه فنون انگيزشى اطلاق مى شود كه به دنبال افزايش سطح مشاركت 
كاركنان به منظور بهبود عملكرد آنان است. ويژگى اصلى توانمندسازى كاركنان، هم سو كردن اهداف فردى 
و سازمانى است (يوسف، امران، كراشى و كازى1، 2016، ص 3). پژوهشگران توانمندسازى را به عنوان يك 
مفهوم مهم مورد توجه قرار داده اند، زيرا به طور بالقوه نتايجى را كه به نفع افراد و سازمان است تحت تأثير 
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قرار مى دهد (هان، مون و يان1، 2009، ص 2). توانمندسازى دربرگيرنده قدرت و آزادى عمل بخشيدن 
براى اداره خود است و در مفهوم سازمانى به معناى تغيير در فرهنگ و شهامت در ايجاد و هدايت يك 
محيط سازمانى است؛ به  بيان  ديگر، توانمندسازى به معناى طراحى ساختار سازمان است، به  نحوى كه 
در آن افراد ضمن كنترل خود، آمادگى پذيرش مسئوليت هاى بيشترى را نيز داشته باشد. توانمندسازى 
در كاركنان شرايطى را ايجاد مى كند كه آنان زندگى كارى خود را در پرتو آن كنترل مى كنند و به رشد 
كافى براى پذيرش مسئوليت هاى بيشترى در آينده دست مى يابند (ابطحى و عابسى، 1393، ص 12). 
رويكردهاى توانمندسازى: فرآيند توانمندسازى در ابتدا معادل تفويض اختيار و توسعه مشاغل و 
مشاركت در تصميم گيرى تصور مى شد و سازمان ها چنين تصور مى كردند در زمانى كه كاهش هزينه و 
رقابت پذيرى، راهبرد رقابتى پايدار است بايد اين كاهش هزينه از طريق افزايش مسئوليت هاى كاركنان 
انجام پذيرد. از دهه 1990، نظريه پردازان و صاحب نظران روان شناسى سازمانى، توانمندسازى را مفهومى 
چند بعدى مى دانند كه فقط تفويض اختيار و قدرت تصميم گيرى از سوى مديران بالاتر به كاركنان را 
شامل نمى شود. آنان از منظر باورها و احساسات كاركنان به اين موضوع توجه مى كنند. محققان با مطالعه 
ميدانى در سطح مديران ميانى شركت هاى پيشتاز، دو رويكرد مكانيكى و ارگانيكى را براى توانمندسازى 
تشخيص داده اند (عبدالهى و نوه ابراهيم، 1385، ص 55). براساس رويكرد مكانيكى، توانمندسازى به معنى 
تفويض اختيار و قدرت به كاركنان رده پايين است. توانمندسازى فرآيندى است كه طى آن مديريت ارشد 
يك بينش روشن را تدوين كرده و برنامه ها وظايف را براى كاركنان فراهم مى كند و اجازه مى دهد تا آنان در 
صورت نياز، تغييرات رويه اى و اصلاح فرآيندها را انجام دهند. براساس رويكرد ارگانيكى، توانمندسازى به 
معنى خطرپذيرى، رشد و تغيير و همچنين اعتماد به كاركنان و تحمل اشتباهات آنان است. اين ديدگاه، 
توانمندسازى را به عنوان فرآيند خطرپذيرى و رشد شخصى مى داند كه براساس باورها و جهت گيرى هاى 
شخصى كاركنان به نقش خويش در شغل و سازمان تعريف مى شود. در اين رويكرد، شرايط، ويژگى هاى 
سازمان و اقدامات مديريتى به معناى توانمندسازى نيست بلكه زمينه ساز توانمندسازى منابع انسانى 
هستند. فرضيه اساسى اين ديدگاه اين است كه توانمندسازى نيروى انسانى ريشه در نيازهاى انگيزشى 
افراد دارد كه دربرگيرنده ادراكات و برداشت و تصور كاركنان نسبت به نقش خود در سازمان است (توحيدى 

1. Han, Moon & Yun
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و جبارى، 2012، ص 831). توانمندسازى به عنوان رويكردى شناختى نيز مطرح شده است. ديدگاه هاى 
مختلفى درخصوص توانمندسازى مطرح شده است كه در ادامه به آنها اشاره مى شود:

توانمندسازى از ديدگاه عقلايى: توانمندسازى از اين ديدگاه، فرايندى است كه يك رهبر يا مدير قدرت 
خويش را با زيردستانش تسهيم مى كند. منظور از قدرت، برخوردارى از اختيار سازمانى يا كنترل بر منابع 
سازمانى است. بسيارى از نظريه پردازان مديريت توانمندسازى را معادل تفويض اختيار و پرهيز از تمركز 
در تصميم گيرى مى دانند كه حاصل آن تأكيد بر فنون مديريت مشاركتى، چرخه هاى كيفيت، گروه هاى 

خود مديريتى و هدف گذارى دوطرفه است.
توانمندسازى از ديدگاه انگيزشى: در اين رويكرد، توانمندسازى ريشه در تمايلات انگيزشى افراد دارد. 
هر راهبردى كه به افزايش حق تعيين فعاليت هاى كارى (خود تصميم گيرى) و كفايت نفس كاركنان 
كمك كند، توانمندى شان را در پى خواهد داشت. برعكس هر راهبردى كه باعث تضعيف دو انگيزه 

يادشده شود، باعث تقويت احساس بى قدرتى در آنان مى شود و فقدان توانمندى را در پى دارد.
توانمندسازى از ديدگاه فوق انگيزشى: برخى از انديشمندان ديدگاه نظرى ترى را براى تعريف توانمندسازى 
ارائه كرده اند. از ديدگاه آنان توانمندسازى فرايندى براى ايجاد انگيزه كارى درونى از طريق آماده سازى 

محيط و ايجاد مجراى انتقال براى احساس خود اثربخشى بيشتر و توان بالاتر است. 
توانمندسازى از ديدگاه روان - سياسى: اين ديدگاه پيرامون نظريه هاى مبادله و قدرت براساس نظامى 

است كه مشاركت بيشتر كاركنان را در تصميم گيرى تسهيل كرده و ارتقاء مى دهد. 
توانمندسازى از ديدگاه روان ـ نمادين: در اين ديدگاه توانمندسازى ضمن افزايش عزت  نفس در كاركنان، باعث 
تغيير در مجموعه اى از پديده ها مى شود. اجراى توانمندسازى واقعى، مستلزم درك مجموعه اى از تفاوت هاى 

روحى و تعهد و التزام مديران و كاركنان خواهد بود كه براساس صداقت و اعتماد متقابل استوار شده باشد. 
توانمندسازى از ديدگاه رابطه اى (چندبعدى): اين رويكرد به عنوان يك فرايند بالا به پايين يا ماشينى 
تعريف مى شود و قدرت فرد وابستگى خالص او در ارتباط با ديگران را نشان مى دهد. براساس اين ديدگاه 
بكارگيرى فرايندهاى جديد و توزيع قدرت، باعث توانمندسازى افراد مى شود. در حقيقت، توانمندسازى 
به معنى دادن قدرت يا اختيار (معنوى يا قانونى) است و نيازمند بررسى نقش مديران و رهبران هم قبل 

از توانمندسازى و هم بعد از آن است ( ابطحى و عابسى، 1393، ص 53-62).
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عوامل مؤثر بر توانمندسازى كاركنان: محققان نشان داده اند كه عوامل مختلفى بر توانمندسازى كاركنان 
مؤثر است كه از جمله آن ها مى توان به رضايت شغلى (لى، كيم و پردو1، 2016)، كيفيت خدمات (چان، 
يانگ و كاسيمير2، 2010)، تعهد سازمانى (كيم، لى، مورمن و جورج3، 2012)، آموزش (ويگلين، بوهم 
و براك4، 2015 و جلالى و همكاران، 1396)، محيط سازمانى (نواچوكو5، 2016) و ابعاد راهبردى مانند 

چشم انداز و خط مشى (جزنى و رستمى، 1390، ص 25) اشاره كرد. 

روش شناسى
اين پژوهش از نوع اكتشافى و تفسيرى و داراى رويكرد استقرايى است و از روش پژوهش آميخته استفاده  
شده است. در مرحله كيفى، فرماندهان و مديران آموزشى خبره شاغل در استان هاى آذربايجان شرقى، 
تهران و آذربايجان غربى در نظر گرفته شدند و در قسمت كمى نيز تمام فرماندهان و مديران آموزشى 
نيروى انتظامى كشور به عنوان جامعه آمارى پژوهش در نظر گرفته شدند. نمونه گيرى در هر دو مرحله 
كيفى و كمى با استفاده از روش نمونه گيرى قضاوتى و هدفمند صورت گرفت. در فاز كيفى تا رسيدن به 
اشباع نظرى ادامه داشت و در فاز كمى تعدادى از فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى به صورت 
هدفمند انتخاب  شده و پرسشنامه بين آن ها توزيع و جمع آورى شد. به اين منظور، نخست با مطالعه ادبيات 
مرتبط، تعدادى از عوامل شناسايى شدند، سپس با استفاده از روش دلفى و مصاحبه با فرماندهان و مديران 
آموزشى نيروى انتظامى كه در اين مرحله به تعداد 14 نفر بودند، عوامل مؤثر بر توانمندسازى شناسايى 
شدند و پرسشنامه محقق ساخته اى ميان 40 نفر از كارشناسان و فرماندهان آموزشى نيروى انتظامى براى 
بررسى ميزان تأثيرگذارى توزيع شد. در اين قسمت از آزمون دوجمله اى استفاده شد. با استفاده از عوامل 
شناسايى شده نهايى كه 15 شاخص بودند، پرسشنامه اى طراحى و در اختيار 10 نفر از خبرگان قرار داده شد 
و درنهايت با استفاده از اين پرسشنامه ها و تكنيك مدل سازى ساختارى تفسيرى6، الگوى توانمندسازى 

فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى طراحى شد.

1. Lee, Kim & Perdue    2. Chan, Yong & Casimir

3. Kim, Lee, Murrmann & George   4. Voegtlin, Boehm & Bruch

5. Nwachukwu    6. Interpretive Structural Modeling (ISM)
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مدل سازى ساختارى تفسيرى به عنوان فرايندهاى يادگيرى تفسيرى كار مى كند و شامل گروهى از 
شركت كنندگان است كه به صورت جمعى روى يك مسئله كار مى كنند. مدل سازى ساختارى تفسيرى 
تكنيك مناسبى براى تحليل تأثير يك عنصر بر ديگر عناصر است. در اجراى اين روش هفت مرحله 
بايد انجام شود. نخست معيارهاى مرتبط با مسئله شناسايى شده و سپس عناصر ماتريس خود تعاملى 
ساختارى1 به دست مى آيد. اين ماتريس براى تحليل ارتباط بين عناصر، تشكيل مى شود و براى نشان 

دادن ارتباط بين آنها از چهار علامت زير استفاده مى شود:
j به i ارتباط يك طرفه از :V
i به j ارتباط يك طرفه از :A

X: ارتباط دوطرفه از i به j و برعكس
O: ارتباطى بين i و j وجود ندارد 

پس از آن ماتريس دسترسى2 اوليه و نهايى استخراج  شده و در مرحله بعد سازگار مى شود. در اين 
مرحله، ماتريس خود تعاملى ساختارى با استفاده از قانون جاى گذارى، به ماتريس صفر و يك تبديل 
مى شود. براى استخراج اين ماتريس بايد در هر سطح عدد يك، جايگزين علامت هاى X و V و عدد 
صفر، جايگزين علامت هاى A و O شود. پس از تبديل تمام سطرها، نتيجه حاصله ماتريس دستيابى 
اوليه ناميده مى شود، سپس روابط ثانويه بين شاخص ها كنترل مى شود. رابطه ثانويه به صورتى است كه 
 i شود، در نتيجه حتماً عنصر k منجر به حصول عنصر j شود و عنصر  j منجر به حصول عنصر i اگر عنصر
منجر به حصول عنصر k مى شود. در ادامه سطح بندى عناصر ماتريس دسترسى و در نهايت ترسيم مدل 
و تعيين معيارهاى اصلى صورت مى گيرد. در اين مرحله، مجموعه هاى دست يافتنى و دست نيافتنى3 و 

مجموعه هاى مشترك براى هر عنصر با استفاده از ماتريس دسترسى محاسبه مى شود. 

يافته ها
يافته هاى توصيفى: تعداد 40 نفر در بخش كمى مشاركت كردند كه از نظر سن، 7/5 درصد پاسخگويان 

1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM)  2. Reachability Matrix (RM)

3. مجموعه هاى دست يافتنى، مجموعه عناصرى است كه عنصر مذكور (عنصرى كه سطح آن محاسبه مى شود)، بر آن ها تأثير مى گذارد. مجموعه هاى 
دست نيافتنى، مجموعه عناصرى است كه بر عنصر مذكور تأثير مى گذارند. مجموعه مشترك نيز اشتراك دو مجموعه يادشده است.
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زير 30 سال، 25 درصد بين 30 تا 40 سال، 47/5 درصد بين 40 تا 50 سال و 20 درصد بالاى 50 سال 
داشتند. 12/5 درصد داراى تحصيلات كاردانى، 22/5 درصد كارشناسى، 45 درصد كارشناسى ارشد و 
20 درصد دكترى بودند. از نظر سن خدمتى، 5 درصد زير 5 سال، 12/5 درصد بين 5 تا 10 سال، 27/5 

درصد بين 10 تا 15 سال، 25 درصد بين 15 تا 20 سال و 30 درصد بالاى 20 سال بودند.
روش دلفى: با توجه به ماهيت موضوع و نبود يك سيستم معين در زمينه توانمندسازى فرماندهان و مديران، 
بهترين راه شناسايى مهم ترين عوامل مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان، استفاده از نظرات متخصصان در 
اين زمينه است. اعضاى گروه دلفى براى اين پژوهش به صورت نمونه گيرى غير تصادفى و تركيبى از 
روش هاى هدف دار برگزيده شدند. خبرگان گروه دلفى نيز تركيبى از اساتيد دانشگاه، فرماندهان و مديران 
نيروى انتظامى انتخاب شدند. با توجه به تخصصى بودن موضوع و مدت  زمان لازم براى انجام پژوهش، 14 
نفر براى مصاحبه و شناسايى عوامل مشاركت كردند. پس از نهايى شدن اعضاى گروه دلفى، پرسشنامه 
در سه دور به صورت حضورى توزيع و گردآورى شد. معيار توقف بررسى در دور سوم، همگرايى نظرات 

مشاركت كنندگان بود. جدول 1 مهم ترين عوامل به دست آمده از روش دلفى را نشان مى دهد.
جدول 1. عوامل اوليه به دست آمده از روش دلفى

عوامل شناسايى شده
15. كمك به افزايش اعتماد به  نفس فرمانده آموزشى1. ارتقاء دانش مخاطب شناسى فرماندهان آموزشى

16. در دسترس قرار دادن منابع مالى و بودجه كافى 2. صبر و شكيبايى در نحوه آموزش و مأموريت فرماندهان
17. دسترسى آسان به فناورى اطلاعات3. اخلاق مدار بودن فرماندهان آموزشى

18. وجود زيرساخت هاى مناسب فناورانه4. ارتقاء قدرت تصميم و ثبات در تصميم گيرى
19. دسترسى به امكانات فيزيكى و مرتبط به كار5. ارتقاء سطح سلامت فردى يك فرمانده آموزشى

20. ايجاد نگرش مثبت فرماندهان آموزشى نسبت به 6. ارتقاء مهارت روان شناسى در فرماندهان
محتواى شغل

21. هم راستا بودن محتواى شغل با تخصص افراد7. فراهم كردن زمينه ادامه تحصيل در مقاطع بالاتر 
8. ارزيابى عملكرد و ارائه بازخورد به فرماندهان آموزشى 

22. وجود نظام پاداش دهى و سازوكار هاى انگيزشىبراى بهبود آموزش 

9. آشنا كردن فرماندهان آموزشى با مقتضيات حوزه 
23. ايجاد فضاى همدلى و انجام كار گروهىجغرافياى مربوطه 

24. افزايش تمايل به موفقيت در فرماندهان آموزشى10. ارتقاء شغل فرماندهان براساس شايسته سالارى
25. دسترسى آسان به فناورى اطلاعات11. ارتقاء باورهاى اعتقادى و دينى در فرمانده آموزشى
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12. ديدار فرمانده آموزشى با مردم و ارتباط با آن ها و 
26. توجه به نيازهاى ايمنى شغل فرماندهان آموزشىدريافت نظر آنان

27. ارتقاء تعهد فرماندهان به انجام وظايف13. وجود برنامه هاى آموزشى تخصصى
14. مشاركت دادن يك فرمانده آموزشى در تصميم گيرى 

28. افزايش اختيار و مشاركت در تصميم گيرىسازمان

29. تفويض اختيار لازم براى تصميم گيرى و چگونگى انجام كار به فرماندهان

براى بررسى تأثيرگذارى عوامل شناسايى شده، از فرماندهان، مديران و كاركنان نيروى انتظامى 
استان آذربايجان شرقى كمك گرفته شد و 40 نفر از آنان به عنوان نمونه انتخاب و پرسشنامه ميان آنان 
توزيع شد. روايى ظاهرى پرسشنامه اوليه مورد تأييد خبرگان قرار گرفت و پايايى آن با محاسبه ضريب 
آلفاى كرونباخ تأييد شد. با توجه به نتايج آزمون دوجمله اى، عواملى كه سطح معنادارى آنان بالاى 
0/05 بود، از فرايند تجزيه  و تحليل حذف شدند. اين بدين معنى است كه آن عوامل هيچ تأثيرى نداشته 
و يا تأثير اندكى در توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى دارند. در نهايت عوامل 

نهايى به دست آمده در جدول 2 نوشته شد. 

جدول 2. عوامل نهايى مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى
عوامل شناسايى شدهرديف

صبر و شكيبايى در آموزش 1

اخلاق مدار بودن فرماندهان آموزشى2

ارتقاء قدرت تصميم و ثبات در تصميم گيرى3

ارتقاء مهارت روان شناسى در فرماندهان4

فراهم كردن زمينه ادامه تحصيل در مقاطع بالاتر5

ارزيابى عملكرد و ارائه بازخورد به فرماندهان آموزشى براى بهبود آموزش6

ارتقاء شغل فرماندهان براساس شايسته سالارى7

وجود برنامه هاى آموزشى تخصصى8

در دسترس قرار دادن منابع مالى و بودجه كافى9

ادامه جدول 1. عوامل اوليه به دست آمده از روش دلفى
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وجود زيرساخت هاى مناسب فناورانه10

هم راستا بودن محتواى شغل با تخصص افراد11

وجود نظام پاداش دهى و سازوكار هاى انگيزشى12

ايجاد فضاى همدلى و انجام كار گروهى13

ارتقاء تعهد فرماندهان به انجام وظايف14

افزايش اختيار و مشاركت در تصميم گيرى15

پس از تعيين و نهايى سازى عوامل مؤثر در توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى 
انتظامى، از مدل سازى ساختارى تفسيرى براى برقرارى ارتباط بين اين عوامل و اولويت بندى آن ها 

استفاده شد. به اين منظور هفت گام به ترتيب زير انجام شد: 
گام اول: شناسايى متغيرها و يا عوامل موجود در يك سيستم: عوامل مؤثر در توانمندسازى فرماندهان 

و مديران آموزشى نيروى انتظامى 15 عامل بودند كه در مراحل قبلى شناسايى  شد.
گام دوم: تشكيل ماتريس خود تعاملى ساختارى: در مرحله دوم با استفاده از عوامل استخراج  شده يك 
رابطه محتوايى ميان آن ها براساس بررسى هاى دو به  دو برقرار شد. به اين منظور، پرسشنامه اى براى 
دريافت نظرات خبرگان و متخصصان طراحى و بين آنان توزيع شد. بر اين اساس ماتريس خودتعاملى 
ساختارى برگرفته از نظرات خبرگان توسط محقق تدوين شد كه در جدول 3 نشان داده  شده است.

جدول 3. ماتريس خود تعاملى ساختارى
23456789101112131415متغيرها

1AVAAVAAOAAAXAO
2VOAOVOAAAAVVV
3AAAAOOOAAVVV
4AOOOOOAAOOO
5XXVOVVOVVV
6VVOVAOOVX
7XOVVVVVV

ادامه جدول 2. عوامل نهايى مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى
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8AVVOVVV
9VVVVVO
10AOOOO
11OOVV
12VVO
13OA
14A
15

گام سوم: تشكيل ماتريس دسترسى اوليه: در اين مرحله ماتريس خود تعاملى به يك ماتريس دو دويى 
 V و X تبديل مى شود. براى استخراج اين ماتريس، بايد در هر سطر عدد يك جايگزين علامت هاى

و عدد صفر جايگزين علامت هاى A و O شود. نتايج در جدول 4 قابل  مشاهده است.

جدول 4. ماتريس دسترسى اوليه
123456789101112131415متغيرها

1101001000000100
2111000100000111
3001000000000100
4101100000000000
5111111110110111
6001011110100011
7101010110111111
8100000110110111
9010000011111110
10110000000100000
11111101000110011
12111100000001110
13100000000000100
14101000000000010
15001001000000111

ادامه جدول 3. ماتريس خود تعاملى ساختارى
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گام چهارم: تشكيل ماتريس دسترسى نهايى: پس  از آن كه ماتريس دستيابى اوليه به دست آمد، بايد 
 i و شاخص i منجر به شاخص j سازگارى درونى آن برقرار شود. بدين  صورت كه اگر شاخص
منجر به شاخص k شود، بايد شاخص j منجر به شاخص k شود. در اين ماتريس قدرت نفوذ و ميزان 
وابستگى هر شاخص نيز نشان داده  شده است. نتايج را مى توان در جدول 5 مشاهده كرد. اعدادى 
كه علامت * گرفته اند، نشان مى دهد كه در ماتريس دسترسى اوليه صفر بوده و پس از سازگارى 

تبديل به عدد 1 شده اند.

جدول5. ماتريس دسترسى نهايى

قدرت 123456789101112131415متغيرها
نفوذ

110101*11*1*01*001008
211101*1*11*01*1*1*11113
31*010000000001003
4101101*0000001*005
5111111110111*11114
61*1*101111011*1*1*1113
711*11*11*11011111114
811*1*1*1*1*110111*11114
91*11*1*01*011111111*13
10111*001*1*001001*1*1*9
1111111*11*1*011001112
1211111*1*1*1*01*1*1111*14
13101*001*0000001004
14101001*0000001*105
151*0101*11*1*01*0011110

ميزان 
159157914101011187141110وابستگى

گام پنجم: سطح بندى عوامل مؤثر در توانمندسازى: براى تعيين روابط و سطح بندى عوامل، مجموعه 
خروجى ها و مجموعه ورودى ها براى هر شاخص از ماتريس دريافتى استخراج شد. مجموعه خروجى ها 
شامل خود شاخص و شاخص هايى كه از آن تأثير مى گرفتند، بود. مجموعه ورودى ها شامل خود 
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شاخص و مجموعه شاخص هايى كه بر آن تأثير مى گذاشتند بود. سپس مجموعه مشترك هر يك از 
اين شاخص ها مشخص شد. شاخص ها براساس مجموعه هاى به دست آمده سطح بندى شدند. به طور 
معمول شاخص هايى كه مجموعه خروجى و مجموعه مشترك يكسان داشته باشند، شاخص هاى 
سطح بالا را تشكيل مى دهند. با حذف اين معيارها و تكرار اين فرايند براى ساير معيارها، سطوح ساير 
معيارها نيز مشخص مى شود، سپس براساس سطوح تعيين  شده و ماتريس نهايى، دياگرام مدل سازى 

ساختارى تفسيرى ترسيم مى شود. 

جدول 6. سطح بندى عوامل
سطح بندىمجموعه مشتركمجموعه خروجىمجموعه ورودىعامل

اول11,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,151,3,5,6,7,8,10,131,3,5,6,7,8,10,13
چهارم22,5,6,7,8,9,10,11,121,2,3,5,6,7,8,10,11,12,13,14,152,5,6,7,8,10,11,12
اول31,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,151,3,131,3,13
سوم44,5,7,8,9,11,121,3,4,6,134
چهارم51,2,5,6,7,8,11,12,151,2,3,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,151,2,5,6,7,8,11,12,15
دوم61,2,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,151,2,3,5,6,7,8,10,11,12,13,14,151,2,5,6,7,8,10,11,12,13,14,15
چهارم71,2,5,6,7,8,10,11,12,151,2,3,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,151,2,5,6,7,8,10,11,12,15
چهارم81,2,5,6,7,8,9,11,12,151,2,3,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,151,2,5,6,7,8,11,12,15
ششم991,2,3,4,6,8,9,10,11,12,13,14,159
سوم101,2,5,6,7,8,9,10,11,12,151,2,3,6,7,10,13,14,151,2,6,7,10,15
چهارم112,5,6,7,8,9,11,121,2,3,4,5,6,7,8,10,11,14,152,5,6,7,8,11
پنجم122,5,6,7,8,9,121,2,3,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,152,5,6,7,8,12
اول131,2,3,4,5,6,7,8,9,10,12,13,14,151,3,6,131,3,6,13
دوم142,5,6,7,8,9,10,11,12,14,151,3,6,13,146,14
سوم152,5,6,7,8,9,10,11,12,151,3,5,6,7,8,10,13,14,155,6,7,8,10,15

گام ششم: ترسيم دياگرام مدل سازى ساختارى تفسيرى: در اين مرحله با توجه به سطح بندى به دست آمده 
مدل ساختارى تفسيرى براى الگوى توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى 

طراحى شد. شكل 1 در صفحه بعدى اين مدل را نشان مى دهد. 
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شكل 1. مدل ساختارى تفسيرى توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى

گام هفتم: طبقه بندى براساس مضرب ماتريس تأثيرات متقاطع (ميك مك1)
به منظور تهيه ماتريس قدرت نفوذ - وابستگى و خوشه بندى عوامل از قدرت هاى نفوذ وابستگى كه در 
گام  چهارم محاسبه شدند استفاده مى شود. عوامل شناسايى  شده به چهار گروه استقلال2، وابسته3، پيوندى4 

1. Matrice d’Impacts croises-multiplication appliqúe an classment (MICMAC)

2. Driver- Autonomous   3. Dependent

4. Linkage
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و مستقل1 تقسيم بندى مى شوند. خوشه اول شامل معيارهاى استقلال (خودمختار) است كه قدرت نفوذ 
و ميزان وابستگى ضعيفى دارند. عامل 4 در اين بخش قرار مى گيرد. اين معيارها نسبتاً جداى از سيستم 
قرار دارند كه درواقع پيوندهاى اندكى با ساير عناصر سيستم دارند، البته شايد پيوندهايشان قوى باشد. 
خوشه دوم شامل معيارهاى وابسته است كه قدرت نفوذ ضعيفى داشته، اما ميزان وابستگى بالايى دارند 
كه عوامل 3 ، 13 و 14 در اين قسمت جاى مى گيرند. خوشه سوم معيارهاى پيوندى هستند كه هم قدرت 
نفوذ قوى و هم ميزان وابستگى قوى دارند. اين معيارها در حقيقت غير پايدار هستند، به اين دليل كه 
هر اقدامى روى اين معيارها تأثيرى بر ديگر معيارها و يا بازخوردى به خودشان خواهد داشت. عوامل 
1,2,5,6,7,8,10,11,15 در اين بخش قرار گرفتند. خوشه چهارم، شامل معيارهاى مستقل است 
كه قدرت نفوذ بالايى به همراه ميزان وابستگى پايينى دارند. همان طور كه ملاحظه مى شود، يك معيار با 
قدرت نفوذ قوى معيار كليدى نام مى گيرد و در دسته متغيرهاى مستقل و يا پيوندى جاى دارد. عوامل 9 
و 12 در اين قسمت جاى مى گيرند. اين قدرت هاى نفوذ وابستگى در تحليل ماتريس ميك  مك كه در 

ادامه نتيجه آن ارائه خواهد شد ديده مى شود.

شكل 2. ماتريس تأثيرات متقاطع (ميك مك)
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بحث و نتيجه گيرى
امروزه مباحث توانمندسازى يكى از حوزه هاى مهم و پركاربرد در سازمان ها و مديريت منابع انسانى است و 
سازمان ها سعى دارند با استفاده از اين مفهوم، مديريت منابع انسانى خود را به بيشترين بهره ورى و كارايى 
برسانند. توانمندسازى مديران يكى از ابزارهاى مؤثر براى افزايش بهره ورى و استفاده بهينه از ظرفيت ها و 
توانايى هاى فردى و گروهى آن ها در راستاى اهداف سازمانى است. توانمندسازى يكى از اقداماتى است 
كه در راستاى بهبود و تقويت سازمان ها انجام مى گيرد و در اين ميان توانمندسازى منابع انسانى به  نوبه 
خود توانمندسازى سازمان را نيز به دنبال دارد. اگر سازمانى بخواهد در امور كارى و اقتصادى خود پيشگام 
باشد و در عرصه رقابت عقب نماند بايد از نيروى متخصص، خلاق و باانگيزه بالا برخوردار باشد. بنابراين 
توانمندسازى روش نوينى براى بقاء سازمان هاى پيشرو در محيط رقابتى است. بنابراين پژوهش حاضر با 
هدف ارائه مدلى براى توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى انجام شد. روند پژوهش به 
اين صورت بود كه ابتدا با استفاده از روش دلفى، مهم ترين عوامل مؤثر بر توانمندسازى فرماندهان و مديران 
آموزشى نيروى انتظامى شناسايى  شد و سپس با استفاده از آزمون دوجمله اى، تأثيرگذارى هر يك از عوامل 
مورد بررسى قرار گرفت. در ادامه نيز با استفاده از مدل سازى ساختارى تفسيرى، الگوى مورد نظر طراحى 
شد. در بررسى عوامل مؤثر تعدادى عامل از جمله استقلال كارى، مهارت هاى كاركنان، ارزيابى عملكرد، 
مديريت مشاركتى، احساس اعتماد، صبر و شكيبايى فرماندهان و مهارت هاى كاركنان شناسايى شدند. 
اين يافته ها با يافته هاى پژوهش هاى ويگلين و همكاران (2015)، جلالى و همكاران (1396) و اقدسى و 
نوروززاده (1392) هم سو است. آزادى و استقلال كارى از عواملى است كه در اين پژوهش مورد تأكيد قرار 
گرفت. استقلال شغلى با هدف آزادى عمل بيشتر باعث به وجود آمدن فرصت هاى جديد براى ارزش آفرينى 
و ابتكارات جديد مى شود. پياده سازى اين موارد نيازمند وجود ساختار مناسب است تا بستر لازم براى 
شكوفايى استعدادهاى كاركنان و ايده هاى خلاقانه را فراهم كند. اين يافته با يافته هاى پژوهش حسن بيگى 
و همكاران (1396) هم سو است. ايجاد ساختارهاى غير رسمى كه انعطاف پذير بوده و در آن نظارت هاى 
زائد حذف شوند مى تواند مفيد واقع شود. وجود ساختارهاى سنتى و بوروكراتيك سازمان ها مانع مهمى 
در فرايند توانمندسازى منابع انسانى است. صارمى (2015) معتقد است كه حركت از ساختار سلسله 
مراتبى به سمت گروه هاى مستقل مى تواند عاملى مؤثر در توانمندسازى مديران نيروى انتظامى باشد. 
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مديريت مشاركتى و انجام كار گروهى از عوامل مؤثر ديگرى براى توانمندسازى به شمار مى رود. 
اين يافته با يافته هاى پژوهش هاى طالبيان و وفايى (1388) و حسن بيگى و همكاران (1396) مطابقت 
دارد. مديران ارشد سازمان بايد زمينه را براى مشاركت كاركنان فراهم سازند و از نظرات آنان در حل 
مسائل سازمان استفاده كنند. در اين صورت كاركنان در امور سازمان بيشتر درگير شده و انگيزه آنان 
براى ارائه راهكارهاى سازنده و پذيرش مسئوليت افزايش مى يابد. همچنين لازم است تا افراد را به انجام 
كارهاى گروهى تشويق كرده و مسئوليت كارها و تصميم ها را به خودشان واگذار كرد. در نتيجه مى توان 
با ايجاد شرايط سازمانى مطلوب، توسعه زيرساخت هاى لازم و فرهنگ مشاركتى در نيروى انتظامى به 
توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى كمك كرد. اجراى چنين برنامه هايى باعث افزايش رضايت 

شغلى كاركنان، اثربخشى سازمان و زمينه مشاركت بيشتر و بهبود عملكرد مى شود. 
پيشنهادها

الگوى حاضر مى تواند راهنماى خوبى براى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى باشد تا با طراحى 
و تهيه سرفصل هايى براساس عوامل شناسايى شده، اقداماتى را براى توانمندسازى منابع انسانى سازمان 
خود انجام دهند. بنابراين با توجه به يافته هاى پژوهش، در راستاى توانمندسازى فرماندهان و مديران 

آموزشى نيروى انتظامى پيشنهادهاى زير ارائه مى شود:
تقويت فرهنگ مديريت مشاركتى در سازمان به طورى كه همه كاركنان در فرايند تصميم گيرى   -
در تمام سطوح نقش داشته و كارهاى گروهى در اولويت مديران قرار گيرد و همچنين در جلسات 

مديران از نظرات كاركنان نيز استفاده شود. 
طراحى سيستم هاى ارزيابى عملكرد به گونه اى كه براساس عدالت و انصاف باشد و ارتقاء شغلى نيز   -
براساس شاخص هاى عملكردى انجام گيرد و براساس آن عملكرد كاركنان مورد ارزيابى قرارگرفته 

و بر طبق آن اقدامات لازم براى تشويق كاركنان صورت گيرد. 
پيشنهاد مى شود دوره هاى آموزشى براى آشنايى با اهداف سازمان و كسب مهارت هاى فنى، ادراكى و   -
انسانى برگزار شود. همچنين لازم است تا كاركنان به يادگيرى مداوم براى افزايش دانش و اطلاعات 

آنان تشويق شوند. 
بستر لازم براى رشد و شكوفايى كاركنان فراهم شود و به آنان اختيار داده شود تا كارها را با شيوه هاى   -
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خودشان انجام دهند و مسئوليت كارها را بر عهده گيرند. همچنين ايده ها و رفتارهاى خلاقانه با استفاده 
از سيستم پاداش دهى و انگيزشى براى بهسازى عملكرد تقويت شود. 

مديران عالى نيروى انتظامى شرايطى فراهم كنند تا كاركنان، به عنوان افرادى كه نقش مؤثرى در   -
تحقق اهداف سازمان دارند، بااحساس امنيت خاطر نظرات خود را اعلام كنند. همچنين لازم است تا 
كاركنان احساس كنند كه نظرات آنان مفيد بوده و در صورت نياز بازخوردهاى سازنده و در كمال 

ادب و احترام دريافت كنند. 
روابط تعاملى بين عوامل براساس نظرات خبرگان استخراج شده اند. منتها براى استنباط دقيق روابط   -
علّى مى توان در پژوهش هاى آتى از مدل سازى معادلات ساختارى و داده هاى كمى استفاده كرد. همچنين 
به منظور تبيين بيشتر شرايط و عوامل زمينه اى، پيشنهاد مى شود با استفاده از نظريه داده بنياد، مدلى 
پارادايمى براى توانمندسازى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى طراحى شود. پژوهشى 
ديگر نيز مى توان براى رتبه بندى عوامل شناسايى شده با استفاده از روش هاى تصميم گيرى چند 
معياره انجام داد تا رتبه معيارها براساس اولويت آنها بنا به نظرات خبرگان به دست آيد. مدل تعاملى 

حاصل شده را نيز مى توان با استفاده از روش ديمتل دوباره مورد بازآزمايى قرار داد.
سپاسگزارى

بدون شك داده ها و مطالب ارائه شده از سوى فرماندهان و مديران آموزشى نيروى انتظامى كه در مراحل 
مصاحبه و تكميل پرسشنامه ها ما را يارى كردند نقش بسزايى در به سرانجام رسيدن اين پژوهش داشت. 
لذا از همكارى فرماندهى نيروى انتظامى استان آذربايجان شرقى و مديران و فرماندهان آموزشى آن و نيز 
عزيزانى كه در رده هاى مشابه در استان هاى آذربايجان غربى و تهران در اين پژوهش يارى كردند تشكر 
مى شود. همچنين لازم است از تلاش ها و همكارى هاى مركز تحقيقات نيروى انتظامى كه در انجام برخى 

هماهنگى ها نيز قدردانى مى شود. 
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