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تعيين الزامات سازمانى براى توانمندسازى فرماندهان و مديران ناجا 
(مطالعه موردي فرماندهي انتظامي استان اردبيل)1

حسين رشيدي راد2

چكيده
هدف اين مقاله شناسايي الزامات سازمانى براى توانمندسازى فرماندهان و مديران 
آماري  جامعه  است.  توصيفي  روش  به  كاربردي  نوع  از  پژوهش  اين  است.  ناجا 
نفر،  آن 132  نمونه  جامعه  كه  است  اردبيل  استان  انتظامي  فرماندهي  كاركنان 
است. روش گرداوري داده ها مطالعات كتابخانه اي است و از پرسشنامه به عنوان 
ابزار گردآوري استفاده شد. در اين تحقيق دلايل توانمندسازي و الزامات سازماني 
توانمندسازي  اساس 34 زمينه  ناجا بر  مديران  فرماندهان و  توانمندسازي  براي 
سرانجام  و  گرفته  قرار  بررسي  مورد  كليفتون  دونالد  و  باكينگهام  ماركوس 
پيشنهادهاي لازم بر اساس مشاهدات ميداني صورت گرفته و محاسبات آماري 

عرضه شده است.

واژگان كليدي
توانمندسازي مديران،  الزامات سازماني در مديريت، استراتژيهاي توانمندسازي، 

روشهاي توانمندسازي، موانع توانمندسازي
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Email: rashidirad121@yahoo.com          2. دانشجوي دوره دكتري مديريت دولتي دانشگاه آزاد اسلامي- واحد قزوين

و فرماندهان توانمندسازى براى سازمانى الزامات شناسايي مقاله
جامعه است.  توصيفي روش به كاربردي نوع از پژوهش اين

آن 132  نمونه جامعه كه است اردبيل استان انتظامي فرماندهي
به پرسشنامه از و است كتابخانهاي مطالعات دادهها گرداوري

سازماني الزامات و توانمندسازي دلايل تحقيق اين در. در. در شد استفاده گردآوري
توانمندسازي 34 زمينه اساس بر ناجا مديران و فرماندهان توانمندسازي
سرانجام و گرفته قرار بررسي مورد كليفتون دونالد و باكينگهام

محاسبات و گرفته صورت ميداني مشاهدات اساس بر لازم
است.

توانمندسازي، استراتژيهاي مديريت، در الزامات  الزامات  الزاماتسازماني مديران، توانمندسازي
توانمندسازي موانع توانمندسازي،
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1. مقدمه
حد  از  بيش  و  مي دهند  انجام  را  شده اي  تعريف  كارهاي  سنتي  سازمانهاي  كاركنان 
گريز  سنت  و  پيچيده،  مبهم  و  پويا  امروزي،  سازمانهاي  نمي كنند.  كنجكاوي  و  سؤال 
هستند و پيوسته از محيط اطراف خود تأثير، و تغيير را به عنوان ضرورتي اجتناب ناپذير 
براي  تازه اي  راه حلهاي  ارائه  و  تصميم گيري  توان  كه  نيازمندند  افرادي  به  و  مي پذيرند، 

مسائل و خلاقيت داشته باشند و در برابر نتايج كار، مسئول شناخته شوند.
براي غلبه بر وضعيت نامطمئن، پيچيده و پويا تنها راه پيش روي مديران، توانمندسازي 
سازمان وكاركنان از طريق كسب دانش و مهارتهاى روز دنيا خواهد بود. توانمندسازي، 
دنياي  در  بخواهند  سازمانها  هرگاه  مي گذارد.  سازمانها  اختيار  در  را  بالقوه اي  ظرفيتهاي 

پيچيده و پوياي امروزي ادامه حيات دهند به اين نيروي بالقوه نيازمندند . 
سازمان  آن  انسانى  سازمان،  نيروى  هر  دارايى  حياتى ترين  و  مهمترين  ديگر  سوي  از 
است. كيفيت و توانمندى نيروى انسانى، مهمترين عامل بقا و حيات سازمان است. نيروى 
انسانى توانمند، سازمان توانمند را به وجود مى آورد. از نظر  دراكر رشد اقتصادى مرهون 
در  كاركنان  كه  است  محيطى  توانمند  سازمان  است.  فرهيخته  كاركنان  كردن  توانمند 

گروه هاى مختلف در فعاليتها با يكديگر همكارى مى كنند.
توانمندسازى كاركنان، محورى ترين تلاش مديران در نوآفرينى، تمركززدايى و حذف 
و  سازمان،  مديران  مى شود  موجب  افراد  كردن  توانمند  است.  سازمانها  در  سالارى  ديوان 
سريعتر و بدون اتلاف منابع به اهداف خود دست يابند. بدون توانمندسازى، نه مديران و 
نه سازمانها نمى توانند در درازمدت كامياب باشند؛ از اين رو، تغييرات سريع، پيشرفتهاي  
فناورانه و رقابتهاي آشكار و پنهان در دنيا، و حياتى بودن عامل انسانى در سازمانها، اهميت 

و ضرورت توانمندسازي را بيش از پيش آشكار ساخته است. 

2. بيان مسئله
و  كيفيت  و  سازمان،  آن  انسانى  سازمان،  نيروى  هر  دارايى  حياتى ترين  و  مهمترين 
توانمندى نيروى انسانى، مهمترين عامل بقا و حيات سازمان است. نيروى انسانى توانمند 
است كه سازمان توانمند را به وجود مى آورد و رشد هر سازمانى در گرو توانمند كردن كاركنان 

سازمانها هرگاه ميگذارد.  سازمانها اختيار در را بالقوهاي
نيازمندند بالقوه نيروي اين به دهند حيات ادامه امروزي پوياي

نيروى  نيروى  نيروى سازمان، هر دارايى حياتىترين و مهمترين ديگر
وحيات بقا عامل مهمترين انسانى، نيروى توانمندى و

رشد نظر  دراكر آورد. از مى وجود به را توانمند سازمان توانمند،
است محيطى توانمند سازمان است.  فرهيخته كاركنان كردن

مىكنند. همكارى يكديگر با فعاليتها در مختلف
نوآفرينى، در مديران تلاش محورىترين كاركنان، توانمندسازى

مىشود موجب افراد كردن توانمند است.  سازمانها در سالارى
توانمندسازى، بدون يابند. دست خود اهداف به منابع اتلاف بدون

تغييرات رو، اين از باشند؛ كامياب درازمدت در نمىتوانند
انسانى عامل بودن حياتى و دنيا، در پنهان و آشكار رقابتهاي

است ساخته آشكار پيش بيشاز را توانمندسازي
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آن است. توانمندسازى كاركنان، محوريترين تلاش مديران در نوآفرينى، تمركززدايى و 
حذف ديوانسالارى در سازمانها است؛ با اين حال به دليل نگرشهاي شخصي برخي مديران، 
باقي  ناشناخته  كاركنان  بالقوه  تواناييهاي  سازماني،  نادرست  روابط  يا  و  ساختاري  ضعف 
مي ماند و بستر لازم براي بهره وري بيشتر سازماني فراهم نمي شود. هر چند توانمندسازى 
در سطوح مختلف سازمانى و به روشهاي مختلفي صورت مى گيرد در اين پژوهش، نگارنده 
به دنبال بررسى الزامات سازمانى براى توانمندسازى فرماندهان و مديران ناجا در استان 
اردبيل است. در واقع مديران و فرماندهان توانمند مي توانند كاركنان توانمند را به وجود 
آورند و از تواناييهاي كاركنان استفاده بهينه كنند و ظرفيت بالقوة آنان را به كار گيرند.

3. اهميت و ضرورت پژوهش 
ويژگي سازمانهاي امروزي پويايي و پيچيدگي،  ابهام و سنت گريزي است كه پيوسته 
مي پذيرند.  ناپذير  اجتناب  ضرورتي  عنوان  به  را  تغيير  و  تأثير،  خود  اطراف  محيط  از 
امروزه پيش بيني تغييرات دنياى كنونى غيرممكن است. با درك اين مهم، كه تغيير جزء 

جداناشدني و ذات سازمانهاي هزاره سوم شده است، قدرت سازگاري و انطباق با تحولات 
اخير در عرصه هاي مختلف اقتصادي اجتماعي، افزايش مي يابد.

به منظور غلبه بر  وضعيت نامطمئن ،پيچيده و پويا تنها راهي كه پيش روي مديران قرار 
دارد، توانمندسازي سازمان و كاركنان از طريق كسب دانش و مهارتهاى روز دنيا خواهد 
بود؛ از اين رو داشتن نيروي انساني توانا و كارامد كه بنياد ثروت ملي و داراييهاي حياتي 
سازمان به شمار مي آيد، منافع بسيار زيادي براي سازمانها، شركتها و بنگاه هاي اقتصادي 

به دنبال خواهد داشت. در واقع از آنجا كه كاركنان، گرانبهاترين سرمايه سازمان هستند، 
تحول و پويايى هر سازمان به ميزان توانمندى نيروى انسانى آن سازمان بستگى دارد؛ از 
اين رو، تغييرات سريع، پيشرفتهاي فناورانه و رقابتهاي آشكار و پنهان در دنيا، و حياتى 
آشكار  پيش  بيش از  را  توانمندسازي  ضرورت  و  اهميت  سازمانها،  در  انسانى  عامل  بودن 

ساخته است. 
توانمندسازي يكي از اعجازآورترين رويكردهاي توسعه منابع انساني است. توانمندسازي 
حركتي دائمي، و اهميت آن همواره روبه افزايش است؛ چرا كه اساس توسعه در كسب 

پژوهش ضرورت
است سنتگريزي و پيچيدگي،  ابهام و پويايي امروزي سازمانهاي
ناپذير اجتناب ضرورتي عنوان به را تغيير و تأثير، خود
مهم، اين درك است. با غيرممكن كنونى دنياى تغييرات

انطباق و سازگاري قدرت است، شده سوم هزاره سازمانهاي
مييابد. افزايش اجتماعي، اقتصادي مختلف

پيشروي كه راهي تنها پويا و ،پيچيده نامطمئن وضعيت بر
روز مهارتهاى و دانش كسب طريق از كاركنان و سازمان

داراييهاي و ملي ثروت بنياد كه كارامد و توانا انساني نيروي داشتن
بنگاه و شركتها سازمانها، براي زيادي بسيار منافع آيد،

سازمان سرمايه گرانبهاترين كاركنان، كه آنجا از واقع داشت. در
بستگى سازمان آن انسانى نيروى توانمندى ميزان به سازمان
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و كار امروز همگام بودن با تغييرات اجتماعي، دستاوردهاي فناوري و تقاضاهاي محيط 
فناوري  از  را  استفاده  بهترين  بتوانند  كه  هستند  افرادي  نيازمند  سازمانها  است.  رقابتي 
بهبود  را  خود  خدمات  و  محصولات  بتوانند  و  بيابند  را  نوآوريها  و  كنند  عرضه  پيشرفته 

بخشند (اسميت، جان1، 1996:14). 
چالز هنري (1995) يادآور مي شود كه منابع مرسوم و سنتي ثروت (زمين، مواد خام، 
آن  بدون  كه  عاملي  خريد.  مي توان  لزوم  مواقع  در  را  غيرماهر)  كارگران  حتي  و  فناوري 
نمي توان كاركرد، نيروي انساني توانمند است كه مي تواند از همه اين منابع براي دستيابي 
به مزايا براحتي استفاده كند. هدف توانمندسازي اين است كه مغزهاي افراد را همانند 
بازوانشان به كار بيندازد. توانمندسازي اشاره به حس دروني در افراد دارد كه باعث مي شود 
آنان به طور مستقل تصميماتي را در فرايند كار خويش بگيرند (مايك ون و لوري توماس2، 

 .(1995:5
در  كليدى  عامل  عنوان  به آن  از  مديريتى  منابع  در  كه  را،  كاركنان  توانمندسازى 
تامين رضايت مشتريان و ارباب رجوع نام برده مى شود (اسكارناتي و اسكارناتي3، 2002)، 
(مور و همكاران4، 1998)، (هال5، 1987)، مى توان نسخه معاصرى از جنبش مشاركت و
دموكراسى صنعتى به شمار آورد. توانمندسازى مجموعه اى از فنون انگيزشى است كه از
طريق افزايش سطوح مشاركت و خود تصميم گيرى براى بهبود عملكرد كاركنان طراحى 

است (وچيو، 1995). شده
اظهار  دانشمندان علم مديريت نيز در خصوص اينكه چرا كاركنان را توانمند مى سازيم،
از نظر بيرونى،  مي كنند كه سازمانها هم از درون و هم از بيرون مورد هجوم قرار مى گيرند.
براى كيفيت  رقابت شديد در سطح جهانى، تغييرات سريع باور نكردنى، تقاضاى جديد
جنبه دورنى،  و خدمات و محدوديت منابع، پاسخگويى سريع را از سازمان مى طلبند. از
و سرخورده،  كاركنان احساس مى كنند كه با آنها صادقانه برخورد نمى شود؛ لذا مأيوس

1. Smiet, jane
2. mike van and laurie Thomas
3. Scarnati & Scarnati
4. Moore et al
5. Hall

دارد افراد در دروني حس به اشاره توانمندسازي بيندازد كار
بگيرند (مايك خويش كار فرايند در را تصميماتي مستقل

عنوان به آن از مديريتى منابع در كه را، كاركنان توانمندسازى
و مىشود (اسكارناتي برده نام رجوع ارباب و مشتريان

از معاصرى نسخه مىتوان همكاران4، 1998)، (هال5، 1987)،
فنون از مجموعهاى آورد. توانمندسازى شمار به صنعتى

عملكرد بهبود براى تصميمگيرى خود و مشاركت سطوح افزايش
وچيو، 1995).

توانمند را كاركنان چرا اينكه خصوص در نيز مديريت علم دانشمندان
مىگيرند قرار هجوم مورد بيرون از هم و درون از هم سازمانها

تقاضاى نكردنى، باور سريع تغييرات جهانى، سطح در
مىطلبند سازمان از را سريع پاسخگويى منابع، محدوديت
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پيوسته از سازمان، توقع بيشترى دارند و مرتبا قواعد بازى را تغيير مىدهند؛ در عين حال، 
خواستارند و خوديابى و  كاركنان طالب كار با معنا هستند؛ صراحت و صداقت بيشترى

خود شكوفايى بيشترى از كار شان مى خواهند. 

4. اهداف پژوهش 
هدف كلى اين پژوهش در جهت پاسخ دادن به پرسشهاى  اصلى آن است؛ يعنى:

چرا مديران و فرماندهان بايد توانمندسازى شوند؛ به عبارت ديگر ضرورت توانمندسازى • 
مديران و فرماندهان چيست؟

الزامات سازمانى براى توانمندسازى مديران و فرماندهان چيست؟• 

5. توانمندسازى
دو ديدگاه در توانمندسازي هست: 

ديدگاه مكانيكى كه توانمندسازى را به معنى واگذاري قدرت و اختيار به كاركنان براى 
فعاليتها و وظايف مى داند (فوي1، 1997).  ديدگاه ارگانيكي كه توانمندسازى را پيچيده 
و چندبعدى مى داند. صاحبنظران و نظريه پردازان اين ديدگاه، توانمندسازى را بر اساس 
باورها و جهتگيريهاى شخصى كاركنان به نقش خويش در شغل و سازمان تعريف كرده اند. 
در اين ديدگاه، وضعيت و ويژگيهاى سازمان و اقدامهاى مديريتى به معناى توانمندسازى 
نيست، بلكه آنها زمينه ساز و وسائل توانمندسازى منابع انسانى  هستند. فرضيه اساسى 
اين ديدگاه اين است كه توانمندسازى افراد نيروى انسانى در نيازهاى انگيزشى افراد ريشه 
دارد كه در برگيرنده ادراكها، برداشت و تصور كاركنان نسبت به نقش خود در سازمان 
است (توماس و ولتوز2، 1990)؛ پس به توانمند سازى نمي توان از بعد خاص نگريست؛ 
بلكه توانمند سازى ابعاد گوناگونى دارد كه در هر زمان و مكان خاص ابعاد خاصى مورد 

نظر است. 

1. Foy
2. Thomas & velthouse

چيست؟ فرماندهان و مديران توانمندسازى براى سازمانى

هست:  توانمندسازي
به اختيار و قدرت واگذاري معنى به را توانمندسازى كه

توانمندسازى كه ارگانيكي ديدگاه .(1997 مىداند (فوي1،
توانمندسازى ديدگاه، اين پردازان نظريه و داند. صاحبنظران

تعريف سازمان و شغل در خويش نقش به كاركنان شخصى جهتگيريهاى
معناى به مديريتى اقدامهاى و سازمان ويژگيهاى و وضعيت
انسانى  هستند.  منابع توانمندسازى وسائل و ساز زمينه

انگيزشى نيازهاى در انسانى نيروى افراد توانمندسازى كه است
خود نقش به نسبت كاركنان تصور و برداشت ادراكها، برگيرنده

خاص بعد از نميتوان سازى توانمند به پس 1990)؛ ولتوز2،
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در تعريفهاى ذيل سعى شده است كه جنبه هاى گوناگون آن نشان داده شود:
توانمندسازى فرايندى است كه افراد جامعه از راه آن از نيازها و خواسته هاى خود آگاه • 

مي شوند؛ نوعى اعتماد به نفس و خوداتكايى را براى برطرف كردن آن نيازها به دست 
مى آورند و براساس آن از توانايى لازم براى تحقق هدفهاى خود برخوردار مى شوند، 
در تعريفى ديگر توانمندسازى يعنى مردم بايد به سطحى از توسعه فردى دست يابند 
كه به آنها امكان انتخاب بر اساس خواسته هاى خود را بدهد ( شادى طلب، 1381).

نوعى •  از  جامعه  هر  افراد  آن  اساس  بر  كه  است  پيوسته اى  فرايند  توانمندسازى، 
خوداعتمادى برخوردار شوند و قادر به ارزيابى درست و شناخت واقعى خويش باشند 
و از تواناييها، براى رسيدن به هدفهاى خود آگاه شوند و بتوانند با افزايش توانمندى 

خود به هدفهاى مورد نظر دست يابند (فرخى، 1376).
توانمندسازى مفهومى روانشناختى است كه به حالات، احساسات و باور افراد به شغل • 

و سازمان مربوط مى شود و به عنوان فرايند افزايش انگيزش درونى تعريف شده است 
كه پنج بعد احساس شايستگى (خودكارامدى)، احساس خودمختارى (داشتن حق 
و  (ارزشمندى)  بودن  معنى دار  احساس  (اثرگذارى)،  بودن  مؤثر  احساس  انتخاب)، 

احساس عتماد (امنيت) دارد. (عبدالهي و نوه ابراهيم، 1385).
توانمندسازي مجموعه اي از فنون انگيزشي است كه از طريق افزايش سطوح مشاركت • 

و خود تصميم گيري براي بهبود عملكرد كاركنان طراحي شده است (وچيو، 1995).
تعاريف مختلف توانمندسازي به طور خلاصه در جدول ذيل آورده شده است، كه هر 

كدام ابعاد خاصي از توانمندسازي را عرضه مي كند:

بتوانند و شوند خود هدفهاى به رسيدن براى تواناييها،
يابند (فرخى، 1376). دست نظر مورد هدفهاى

احساسات حالات، به كه است روانشناختى مفهومى توانمندسازى
درونى انگيزش افزايش فرايند عنوان به و مىشود مربوط سازمان

خودمختارى احساس شايستگى (خودكارامدى)، احساس بعد
بودن معنىدار احساس (اثرگذارى)، بودن  مؤثر احساس

ابراهيم، 1385). نوه و عتماد (امنيت) دارد. (عبدالهي
افزايش طريق از كه است انگيزشي فنون از مجموعهاي توانمندسازي
است شده طراحي كاركنان عملكرد بهبود براي تصميمگيري
آورده ذيل جدول در خلاصه طور به توانمندسازي مختلف

ميكند: عرضه را توانمندسازي از خاصي
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جدول (1): تعاريف توانمندسازي

يف
منبعمفهوم توانمندسازيرد

نلسون (1994)واگذاري اختيار در نقش سازمانى و اشتياق فرد براى پذيرش مسئوليت1
گرو (1971)واگذاري قدرت قانونى، واگذاري اختيار كردن ، مأموريت دادن و قدرت بخشى2
گاندز (1990)واگذارى تصميم به كاركنان3
لى (2001)زمينه اى براى افزايش گفتگوها، تفكر انتقادى، فعاليت درگروه هاى كوچك4
فرهنگ فشرده آكسفورد«قدرتمند شدن»، « مجوز دادن»، «ارائه قدرت» و «تواناشدن»5
فرهنگ لغت وبسترواگذاري اختيار يا اعطاي قدرت قانوني به ديگران6

7
قبل از اينكه به كاركنان بگوييد كه چه كار كنند، مى توانند بخوبى وظايفشان 

مارى و تورلاكسون (2001)را درك كنند.

8
در اختيار قرار دادن منابع مورد نياز كاركنان و نيز به معنى تقويت احساس 

كانگر و همكاران (1998)”مهم بودن” در آنها

9
فرايند توسعه است كه باعث افزايش توان كاركنان براى حل مشكل و 
ارتقاى بينش سياسى و اجتماعى كاركنان مي شود تا آنان را قادر سازد 

عوامل محيطى را شناسايى كنند و تحت كنترل خود گيرند.
آقايار (1382)

10
اعطاى اختيار تصميم گيرى به كاركنان به منظور افزايش كارايى و ايفاى 

نقش مفيد در سازمان
ارستاد (1997)

نلسون و ديگران (1994)فرايند تسهيم دوباره اختيار و كنترل11

12
اعطاي اختيارات بيشتر به كاركنان براي گرفتن تصميمات لازم بدون اينكه 
در ابتدا توسط سطوح بالاتر مديريت مورد نظارت و كنترل واقع شوند.

«شوول»، «دسلر» و 
«راينك» (1993)

استريكر (1998)انتقال قدرت تصميم گيري به پايين ترين سطح سازماني13

دادن آزادى عمل به كاركنان در ارتباط با فعاليتهاى مربوط14
برون و همكاران (1992 )  

كانگر و همكاران (1998)

15
اعطاي اختيار تصميم گيري به كاركنان به منظور افزايش كارايي و ايفاي 

اتروز (1997)نقش مفيد در سازمان

16
فرايندي كه از طريق آن فرهنگ توانمندسازي توسعه مي يابد كه در آن 
آرمانها، اهداف، مرزهاي تصميم گيري و نتايج تأثيرات و تلاشهاي آنان در 

كل سازمان به اشتراك گذاشته مي شود.
فوكس (1998)

وتن و كمرونكمك به افراد براي بهبود اعتماد به نفس و چيره شدن بر احساس ناتواني17

 فلام و همكاران (1998)انتقال قدرت تصميم گيري به پايين ترين سطح سازماني18

19
يعني كاركنان با فراگيري دانش، مهارت و انگيزه بتوانند عملكردشان را 
بهبود بخشند. فرآيند ارزشي كه از مديريت عالي سازمان تا پايين ترين 

رده امتداد مي يابد.
سوچ (2000)

لامعي (1382)ايجاد وضعيتي كه افراد به قله تواناييهاي بالقوه خود صعود كنند .20

21
ايجاد وضعيتي كه افراد بتوانند كارهايشان را با انگيزه دروني و با موفقيت 

دالينگ (1999)كامل انجام دهند.

احساس تقويت معنى به نيز و كاركنان نياز مورد منابع دادن
همكارانآنها و كانگر

و مشكل حل براى كاركنان توان افزايش باعث كه است
سازد قادر را آنان تا ميشود كاركنان اجتماعى و سياسى

گيرند. خود كنترل تحت و كنند شناسايى را
آقايار

ايفاى و كارايى افزايش منظور به كاركنان به گيرى تصميم
سازمان

ارستاد

كنترل و اختيار ديگراندوباره و نلسون
اينكه بدون تصميماتلازم گرفتن براي كاركنان به بيشتر اختيارات
شوند. واقع كنترل و نظارت مورد مديريت بالاتر سطوح

«شوول
«راينك

سازماني سطح پايينترين به استريكرتصميمگيري

مربوط فعاليتهاى با ارتباط در كاركنان به عمل
همكاران و برون
همكاران و كانگر

ايفاي و كارايي افزايش منظور به كاركنان به تصميمگيري
اتروزسازمان

آن در كه مييابد توسعه توانمندسازي فرهنگ آن طريق
در آنان تلاشهاي و تأثيرات نتايج و تصميمگيري مرزهاي

ميشود. گذاشته اشتراك
فوكس

ناتواني احساس شدن نفس اعتماد براي
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5-1. عناصر اصلى توانمندسازى در محيط كار
زمينه  كه  عنصرى  سه  مي گيرد،  صورت  سازماني  و  فردي  شكل  دو  به  توانمندسازي 
توانمندسازى را در محيط كار به وجود مى آورد، عبارت است از: نگرشها، روابط، ساختار 
سازمانى كه هر يك از اين عناصر سازمانى بايد تغيير كند تا كاركنان توانمند را به وجود آورد. 
اما توانمندسازي در مورد كاركناني كه داراي سه ويژگي ذيل باشند صورت مي گيرد؛ 
چون سرمايه گذاري در توانمندسازي كاركناني كه فاقد اين شرايط باشند، هدر دادن منابع 

سازماني است.
توانايي•  و لياقت
تعهد• 
پايبندي به اصول اخلاقي• 

در سازمانهاي توانمند و توانمندساز، ديدگاه و طرز تلقي كاركنان دستخوش تغييرات 
اساسي مي شود؛ برخي از اين تغييرات در جدول 2 خلاصه شده است:

جدول (2): ديدگاه و طرز تلقي كاركنان
تغييرات

بهاز
ناتواني

انتظار دستور براي اقدام
اجراي كارها به شكل درست

انفعال
محتوا
كميت

رئيس مسئول است.
 تقصير را به گردن ديگري انداختن

توانمندي
اقدام كردن

اجراي كارهاي درست
خلاقيت و ابتكار عمل

محتوا و فرايند
كميت و كيفيت

همه مسئولند.
مشكل را حل كردن

5-2. روشهاى توانمندسازى
اولين و آشكارترين پايه ها و ريشه هاي توانمندسازي كاركنان به نظريه Y مك گريگور 

 :Y بر مي گردد. از ديدگاه او در نظريه
سازمانها فقط بخشي از منابع فكري كاركنان را به كار مي گيرند.• 
كنترل مستقيم و از نزديك كاركنان،  تنها راه يا بهترين شيوه براي دستيابي به اهداف • 

اخلاقي اصول به
كاركنان تلقي طرز و ديدگاه توانمندساز، و توانمند سازمانهاي
است شده خلاصه 2 خلاصه 2 خلاصه جدول در تغييرات اين از برخي شود؛

كاركنان تلقي طرز و جدول (2): ديدگاه
تغييرات

بهاز
ناتواني

اقدام براي دستور انتظار
درست شكل به كارها اجراي

انفعال
محتوا
كميت

است. مسئول رئيس
انداختن ديگري گردن به را تقصير

توانمندي
كردن اقدام

درست كارهاي اجراي
عمل ابتكار و خلاقيت

فرايند و محتوا
كيفيت و كميت

مسئولند. همه
كردن حل را مشكل
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سازماني نيست. كاركنان هنگامي مؤثرتر و كارامدتر كار مي كنند كه اختيار و فرصت 
داشته باشند تا كارشان را تا حدودي براساس تشخيص و با اعمال كنترل از سوي 

خودشان انجام دهند.
شايستگي و صلاحيت از جمله شايستگي هاي مربوط به خلاقيت، ابتكار عمل و حل • 

مسئله مختص تعداد معدودي افراد متخصص از جمله مديران نيست، بلكه به شكل 
وسيعي در همه سطوح سازمان و بين همه كاركنان توزيع شده است.

در ذيل به برخي از روشهايي اشاره مي شود كه مديران در سازمانها براي توانمند كردن 
كاركنان به كار مي برند: 

- توانمندسازي و آموزش: بي شك آموزش مؤثر يكي از ابزارهاي مهم در توانمندسازي 
كاركنان براي رسيدن به اهداف سازماني است. 

- توانمندسازي و مشاركت: باتوجه به تحقيقات در دو بخش روابط صنعتي و تحقيقات 
مديريتي (با تأكيد بر رفتار سازماني) مشاركت كاركنان در سازمان شامل توانمندسازي و 

كار گروهي است. 
- اعتماد، صميميت و اصالت: مديران با اعتماد و صميمي سازمانها حامي اصلي كاركنان و 
انگيزاننده آنها براي كار و زندگي كاري هستند. "فيشر" در كتاب خود درخصوص شگفتيهاي 

هر گروه كاري در سازمانهاي گوناگون بر "اعتمادپذيري" تأكيد زيادي دارد.
- سهيم نمودن كاركنان در اطلاعات 

- اعمال حمايتهاي اجتماعي و عاطفي 
- كار گروهي

- بازخورد
محيطى  در باشد.  تناسب  كاركنان  مسئوليت  و  اختيارات  ميان  بايد  اختيار:  واگذاري   -

توانمند، كاركنان دانشور معمولاً تصميمات بسيار كارامد مى گيرند. 
- پاداش مبتني بر عملكرد

- ايجاد انگيزه رهبرى 
به عنوان دريافت كننده و انتقال  - گسترش ارتباطات عمومى: افراد توانمند دوست دارند

عمل كنند.  دهنده نظر ديگران به رده هاى بالاى سازمان

در مهم ابزارهاي از يكي مؤثر آموزش بي آموزش
است.  سازماني اهداف به رسيدن

صنعتي روابط بخش دو در تحقيقات به باتوجه مشاركت:
شامل سازمان در كاركنان سازماني) مشاركت رفتار بر

اصلي حامي سازمانها صميمي و اعتماد با مديران اصالت: و صميميت
درخصوص خود كتاب در" در" در هستند. "فيشر كاري زندگي و كار

دارد زيادي تأكيد" تأكيد" تأكيد "اعتمادپذيري بر گوناگون سازمانهاي
اطلاعات در كاركنان

عاطفي و اجتماعي

باشد تناسب كاركنان مسئوليت و اختيارات ميان بايد
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- تشويق محيط كارى خلاق: در محيط كار ميان توانايى، خلاقيت و موفقيت كاركنان 
رابطه مستقيمى وجود دارد. رهبران بايد هميشه درصدد بهبود محيط كار باشند.

- گسترش رشد حرفه اى: تمام متخصصان مى خواهند رشد كنند و مطالب جديد بياموزند. 
- فراهم ساختن منابع لازم  

- جايگزين كردن گروه هاي كارى در كنار سلسله مراتب

5-3. عوامل و موانع توانمندسازى نيروى انسانى در سازمان
موانع  و  عوامل  انسانى،  نيروى  توانمندسازى  راستاى  در  سازمانى  هر  در  شك  بدون 
عمده اى هم هست كه باعث هدر رفتن نيروى انسانى و كم شدن كارايى و اثربخشى در 

سازمان مى شود كه. مهمترين آنها در جدول شماره (3) نشان داده شده است.
جدول (3): عوامل و موانع توانمندسازي نيروي انساني در سازمان

موانع مهم توانمندسازي نيروي انسانيعوامل مهم توانمند سازى نيروى انسانى
اختيارها  و  مسئوليتها  هدفها،  بودن  مشخص   -1

در سازمان
2- غنى سازى مشاغل و ارتقاى شغلى كاركنان

3- روحيه ها و تعلق سازمانى
4- اعتماد، صميميت و صداقت

5- تشخيص و قدردانى
6- مشاركت و كارگروهى

7- ارتباطات
8- محيط كارى

9- بهينه سازى فرايندها و روشهاى كارى
10- اطلاعات، دانش و مهارت شغلى

نگرشهاى شخصى مديران - 1
ساختار سازمانى - 2
نگرشهاي مديران در مورد زيردستان (نبود باورپذيرى)- 3
نبودن امنيت شخصي- 4
نياز به كنترل- 5
حاكم بودن ساختار رسمى و سلسله مراتبى- 6
ضعيف بودن اعتماد و اطمينان اعضاى سازمان به يكديگر- 7
سبكهاى مديريت و رهبرى نامناسب- 8
نبود مهارتهاى لازم در كاركنان- 9

تفاوت زياد بين افراد در سازمان - 10
وجود سامانه  هاى پرسنلى غيرهماهنگ و تشنج و تنش - 11

در محيط كاري
تخصيص نيافتن اعتبارات كافى- 12
تغيير سبك مديريتى - 13
تغيير عملكرد كاركنان  - 14

15ـ  تغيير ساختار سازمانى 

5-4. استراتژيهاى توانمندسازى
مايكل ماركوارت استراتژيهاى ده گانه ذيل را براى توانمندسازى افراد عرضه مى  كند:

 رهبران را براى الگو بودن و نشان دادن يادگيرى تشويق كنيد.• 
رهبران را به فرايندها و پروژه هاى قهرمانى يادگيرى دعوت كنيد. مسئوليت عمده • 

شده داده نشان (3) نشان (3) نشان شماره جدول در آنها مهمترين. مهمترين. مهمترين كه شود
در انساني نيروي توانمندسازي موانع و عوامل (3): عوامل (3): عوامل جدول

انسانى نيروى سازى توانمندسازيتوانمند مهم موانع
اختيارها و مسئوليتها هدفها، بودن

كاركنان شغلى ارتقاى و مشاغل
سازمانى تعلق

صداقت و صميميت
قدردانى

كارگروهى

كارى روشهاى و فرايندها
شغلى مهارت و دانش

مديران- 1 شخصى - نگرشهاى- نگرشهاى
سازمانى- 2 ساختار
زيردستان- 3 مورد در مديران نگرشهاي
شخصي- 4 امنيت - نبودن- نبودن
كنترل- 5 به - نياز- نياز
سلسله- 6 و رسمى ساختار بودن - حاكم- حاكم
اطمينان- 7 و اعتماد بودن ضعيف
نامناسب- 8 رهبرى و مديريت سبكهاى
كاركنان- 9 در لازم مهارتهاى - نبود- نبود

سازمان- 10 در افراد بين زياد - تفاوت- تفاوت
غير- 11 پرسنلى سامانههاى  هاىهاى وجود

كاري محيط در
كافى- 12 اعتبارات نيافتن - تخصيص- تخصيص
مديريتى- 13 سبك - تغيير- تغيير
كاركنان  - 14 عملكرد - تغيير- تغيير
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مديران در سازمانهاى يادگيرنده، ايجاد فضايى است كه در آن، يادگيرى تشويق شود. 
 كاركنان را براى يادگيرى و توليد، قدرتمند سازيد. اغلب، قدرتمندسازى چيزى بيش • 

از پشتيبانى آرمانى نيست.
سياستهاى پرسنلى را نهادينه سازيد كه به يادگيرندگان پاداش مى دهد. بسيارى از • 

كه  افرادى  به  پاداشدهى  و  استخدام  هنگام  خود  شده  بيان  ارزشهاى  به  سازمانها 
نمى كنند.  يادگيرنده هستند، عمل

گروه هاى كارى خودگردان ايجاد كنيد. • 
بين يادگيرى و نيازهاى توسعه توازن ايجاد كنيد. سازمان يادگيرنده بايد پيوسته توان • 

عملكردى افراد را به همراه توان عملكردى شركت توسعه دهد.
مشاركت مشترى را تشويق كنيد و افزايش دهيد. مشتريان منبع حياتى اطلاعات و • 

داراى انگيزه فوق العاده اى به منظور بهبود مستمركيفيت هستند. 
يادگيرى از شريكان و هم پيمانان كسب و كار را به حداكثر برسانيد.• 
شراكتهاى يادگيرى بلندمدت را با عرضه كنندگان و فروشندگان ايجاد كنيد.• 
فرصتهاى آموزشى فراهم كنيد (ماركوارت، 1385).• 

ب - نيكسون نوعى استراتژى پنج قسمتى توانمندسازى را براى بهبود سازمانى اين گونه 
بيان مى كند:

ايجاد بينش• 
اولويت بندي و عمل در جايي كه بيشترين تأثيرگذاري را ممكن مي سازد.• 
بهبود و ايجاد رابطه اي قوي با همكاران• 
گسترش شبكه اي• 
استفاده از گروه هاى حمايتى داخلى و خارجى (مارگارت1، 1996).• 

ماركوس باكينگهام و دونالد كليفتون 34 زمينه را براي توانمندسازي بيان كرده است 
كه برخي از آنها به انسانها اشاره دارد (مانند به كاراندازنده و سامان دهنده)، برخي به 
دسته بنديها (مانند انضباط و همدلي) و برخي نيز به كيفيت اشاره دارد (مانند سازگاري و 
تحليلگري) كه اين 34 زمينه در نمودار شماره (1) (الگوي مفهومي پژوهش) آمده است.

1. Margaret

توسعه شركت عملكردى توان همراه به را افراد
حياتى منبع دهيد. مشتريان افزايش و كنيد تشويق را مشترى

هستند.  مستمركيفيت بهبود منظور به العادهاى فوق
برسانيد. حداكثر به را كار و كسب پيمانان هم و شريكان

ايجاد فروشندگان و كنندگان عرضه با را بلندمدت يادگيرى
كنيد (ماركوارت، 1385). فراهم آموزشى

سازمانى بهبود براى را توانمندسازى قسمتى پنج استراتژى نوعى

ميسازد ممكن را تأثيرگذاري بيشترين كه جايي در عمل
همكاران با قوي رابطهاي

اي
خارجى (مارگارت1، 1996). و داخلى حمايتى گروههاى
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6. روش شناسي 
اين پژوهش از نظر اهداف، كاربردى و عملى است. در اين پژوهش براى گردآورى داده ها 
توصيفى  روش پژوهش  از  آمارى  جامعه  ويژگيهاى  توزيع  براى بررسى  و  روش ميدانى  از 

استفاده شده است.
در اين پژوهش براى گردآورى داده ها از روش ميدانى و براى گردآورى ادبيات پژوهش 
و مطالعات اكتشافى نيز از روش كتابخانه اى استفاده شده است. براى سنجش تمام متغيرها 
از پرسشنامه استفاده شده است. در اين پژوهش براى تجزيه و تحليل آمارى داده ها از جمله 
مشخصات نمونه ها و توزيع فراوانى داده ها از روشهاى آمار توصيفى استفاده شده است.

6-1. متغيرهاي پژوهش
در اين پژوهش، 34 زمينه توانمندسازي ماركوس باكينگهام و دونالد كليفتون (ابعاد 
عنوان  به  فرماندهان  و  مديران  سازى  توانمند  و  مستقل  متغير  نمودار (1)  در  شده  ذكر 

متغير وابسته است.
نگارنده در اين پژوهش براى سنجش الزامات سازمانى براى توانمندسازى مديران و 
فرماندهان با استفاده از 34 زمينه توانمندسازى ماركوس باكينگهام و دونالد كليفتون يك 

پرسشنامه طراحى كرده و آن را در اختيار دو گروه از نيروهاي ناجا قرار داده است: 
گروه اول درجه داران بودند– اعم از گروهبان و استوار- كه نظر خود را در قالب پرسشنامه 

درباره مديران ناجا در استان اردبيل اعلام كردند.
گروه دوم افسرانى بودند – اعم از افسر جز و ارشد – كه بيشتر خود در لايه اول يا دوم 
جزء مديران و فرماندهان سازمانى بودند و برخى نيز پست مديريتى نداشتند؛ اما نظر خود 

را درباره مديران و فرماندهان ناجا در استان اردبيل اعلام كردند.

پژوهش متغيرهاي
دونالد و باكينگهام ماركوس توانمندسازي پژوهش، 34 زمينه

و مديران سازى توانمند و مستقل متغير نمودار (1) 
است.

توانمندسازى براى سازمانى الزامات سنجش براى پژوهش اين در
و باكينگهام ماركوس توانمندسازى زمينه 34 زمينه 34 زمينه از استفاده

قرار ناجا نيروهاي از گروه دو اختيار در را آن و كرده طراحى
ودخودخود نظر كه- كه- كه استوار و گروهبان از اعم بودند– داران درجه

كردند. اعلام اردبيل استان در ناجا مديران
خود بيشتر كه – ارشد و جز افسر از اعم – بودند افسرانى

نداشتند؛ مديريتى پست نيز برخى و بودند سازمانى فرماندهان و
كردند. اعلام اردبيل استان در ناجا فرماندهان و مديران
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نمودار (1): الگوي مفهومى پژوهش

 

  

 
 
 
 
 
 

شاخصهامفهوم ابعاد

توانمند سازي مديران و فرماندهان

1  شاخص  دست يابنده
كار اندازندهه ب

سازگاري

تحليلگري

سامان دهنده

باور / ايمان
فرماندهي

انضباط

پرورش دهنده فرد

انديشه ورز

جستجوگر

همپيوندي

رقابت

برقراري ارتباط 

يكدلي

انصاف

خيال پروري

نمودنتمركز

دربرگيرندگي 

نگری آينده

همسازي

فردشناسي

نداد ودر

خردورزي

يادگيرنده 

بيشينه ساز

مثبت نگري

بازگوگري

پاسخگويي

اطمينان به خود

راهبردي

ارجمندي

اهعشق خو

2  شاخص 

3  شاخص 

9  شاخص 

4  شاخص 

8  شاخص 

5  شاخص 

6  شاخص 

7  شاخص 

10  شاخص 

11  شاخص 

12  شاخص 

13  شاخص 

١٤شاخص

١۵شاخص

16  شاخص 

١٧شاخص

١٨شاخص

19  شاخص 

20  شاخص 

21  شاخص 

22  شاخص 

23  شاخص 

٢۴شاخص

٢۵شاخص

٢۶شاخص

27  شاخص 

28  شاخص 

29  شاخص 

30  شاخص 

32  شاخص 

31  شاخص 

33  شاخص 

برگرداننده

34  شاخص 

انضباط

فرد دهنده پرورش

ورز انديشه

جستجوگر

يكدلي

انصاف

پروري خيال

نمودنتمركز

دربرگيرندگي

نگری آينده

همسازي

فردشناسي

ندادودر

خردورزي

يادگيرنده

ساز بيشينه

نگري مثبت

بازگوگري
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۶-٢. جامعه آمارى و نمونه

يگانهاى ستادى نيروى انتظامى شهرستان اردبيل به عنوان جامعه آمارى اين پژوهش 
انتخاب شده است. براي نمونه گيرى در اين پژوهش از روش نمونه گيرى تصادفى ساده 
استفاده شده است؛ در اين روش، هر يك از عناصر جامعه مورد نظر براى انتخاب شدن، 

شانس مساوى دارند.
چون واريانس جامعه نامعلوم بود در تخمين فاصله اى ميانگين از واريانس نمونه استفاده 
شده است. چون نمونه از توزيع نرمال برخوردار بود به صورت ذيل استاندارد خواهد شد:

n
S

S x
x = x  و 

x

S
μ−Χ

=Ζ
                                      

xμ مى توان به صورت زير عمل كرد: بنابراين براى تخمين فاصله اى 

ααα  . از آنجا كه دامنه تغييرات متغير ها 1 تا9 ، است،  −=⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ 1

22

دقت براورد 0,1 در نظر گرفته شد؛ بنابراين در سطح اطمينان 95٪  و سطح خطاى ٪5  
 1.0⇒ε دقت براورد برابر است با : 

1.062.4 ±⇒± εχ xμ برابر خواهد بود با :       يعنى تخمين فاصله اى 
براى به دست آوردن نمونه اي مناسب از كل جامعه از فرمول زير استفاده شده است:

( ) 22

2

2

22

2

1 χα

χα

σε

σ

zN

zN
n

+−
=

در اين پژوهش نمونه انتخابى از بين نيروهاي شهرستان اردبيل به دست آمده كه در آن 
n≤101 است؛ يعنى افراد  انتخاب شده براى پژوهش مى توانند بزرگتر يا مساوى 101 

نفر باشند كه در اين پژوهش 132 نفر در نظر گرفته شده اند. 

6-3 روايى پژوهش
پژوهش  (دراين  ابزارها  اين  كه  مى دهد  پاسخ  سؤال  اين  به  اندازه گيري  ابزار  روايى 
پرسشنامه ها) تا چه حد ويژگي مورد نظر را مى سنجد (سرمد، بازرگان، حجازى، 1383).

n x  و                                       
عمل زير صورت به مىتوان xμ اى فاصله تخمين براى

متغير تغييرات دامنه كه آنجا از  . از  . از αα
⎠

⎞
⎜⎜
⎝
⎜
⎝
⎜
⎛
⎜
⎛
⎜ Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ α Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ α Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ⎜ Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ⎜⎜ Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ⎜⎜⎜⎜ Ζ≤Ζ≤Ζ−Ρ⎜⎜⎜

22

اطمينان ٪95 سطح در بنابراين شد؛ گرفته نظر  0,1 در
1.0⇒ε با :  است برابر

1.062.4 ±⇒± 1.062.4 ±⇒± 1.062.4 با :       بود خواهد برابر xμ اى فاصله تخمين
زير فرمول از جامعه كل از مناسب اينمونهاينمونهاي آوردن دست

22

2

2

χα

χα

σ χα σ χα

σ χα σ χα

zN

به اردبيل شهرستان نيروهاي بين از انتخابى نمونه پژوهش
بزرگتر توانند براى انتخاب افراد است؛ n
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براى آزمون روايى ابعاد پژوهش 34 زمينه توانمندسازى ماركوس باكينگهام و دونالد 
كليفتون انتخاب شد كه به عنوان يك استاندارد از روايى زيادي برخوردار است.

6-4. پايايى پژوهش 
در اعتماد يا پايايي مشخص مى شود كه ابزار اندازه گيرى با چه دقت و صحتى، پديده يا 
صفت مورد نظر را اندازه گيرى مى كند و در واقع اگر اندازه گيرى مربوط در همان وضعيت 

تكرار شود آيا همان نتايج قبلى به دست مى آيد يا خير (كلانترى ،1382: 73).
نظر به اينكه ضريب آلفاى كرونباخ براى محاسبه هماهنگى درونى ابزار اندازه گيرى 
است،  برخوردار  بيشترى  عموميت  از  آن  استفاده  و  مى رود  كار  به  پرسشنامه ها  جمله  از 
در اين پژوهش براى اندازه گيرى پايايى پژوهش از اين روش استفاده شده است. در اين 
روش مقدار به دست آمده كه عددى بين صفر و يك است، هر چه به يك نزديكتر باشد، 
نشاندهنده اعتبار بيشتر پرسشنامه است و چنانچه از 0/70 بيشتر باشد، پايايى ابزار اندازه گيرى 

قابل قبول تلقى مى شود.
مقدار اين ضريب در پرسشنامه اين پژوهش 0/97 است. با توجه به اين مطالب پژوهش 
از پايايى و روايى بسياري برخوردار، و نتيجه داده ها و تجزيه و تحليل آنها معتبر خواهد بود. 

7. جمعيت شناختي جامعه آماري
درجه 

درجه افراد نمونه در چهار سطح، طبقه بندى شده كه عبارت است از گروهبانى، استوارى، 
افسر جزء و افسر ارشد كه در جدول (4) نشان داده شده است. 

جدول (4): توزيع فراوانى پاسخگويان بر حسب درجه 
جمعافسر ارشدافسر جزءاستوارگروهباندرجه
14357013132فراواني
10.626.553.09.8100.0درصد

برخوردار بيشترى عموميت از آن و مىرود كار به
شده استفاده روش اين از پژوهش پايايى اندازهگيرى براى
يك به چه هر است، يك و صفر بين عددى كه آمده دست
پايايىاب باشد، بيشتر 0/70 بيشتر 0/70 بيشتر از چنانچه استو پرسشنامه بيشتر

مىشود.
مطالب اين به توجه با. با. با است 0/97 است 0/97 است پژوهش اين پرسشنامه در ضريب

معتبر آنها تحليل و تجزيه و دادهها نتيجه و برخوردار، بسياري

آماري جامعه شناختي

گروهبانى، از است عبارت كه شده طبقهبندى سطح، چهار در نمونه
است.  شده داده نشان (4) نشان (4) نشان جدول در كه ارشد

درجه حسب بر پاسخگويان فراوانى توزيع (4): توزيع (4): توزيع جدول
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سابقه خدمت
سابقه خدمت افراد نمونه در چهار سطح طبقه بندى شده است، كه از كمتر از هشت 
سال شروع و به بيشتر از 23 سال ختم مى شود كه در جدول (5) نشان داده شده است. 

جدول (5): توزيع فراوانى بر حسب سابقه خدمت
جمعبيشتر16 تا 23 سال8 تا 15 سالكمتر از 8 سالسابقه خدمت

2986611132فراواني
2265.24.58.3100درصد

جايگاه سازمانى 
جايگاه سازمانى افراد نمونه در سه سطح معاون/ فرمانده، مدير/ رئيس اداره و غيره 

طبقه بندى شده، كه در جدول (6) نشان داده شده است.

جدول (6): توزيع فراوانى بر حسب جايگاه سازماني
جمعغيرهمدير/رئيسمعاون/ فرماندهجايگاه سازماني

33594132فراواني
2.326.571.2100درصد

تحصيلات 
تحصيلات افراد نمونه در پنج سطح، طبقه بندى شده است، كه از كمتر از ديپلم شروع، 

و به كارشناسى ارشد و بالاتر ختم مى شود كه در جدول (7) نشان داده شده است.
جدول (7): توزيع فراوانى بر حسب تحصيلات

ميزان 
جمعكارشناسى ارشد و بالاتركارشناسىكاردانىديپلمكمتر از ديپلمتحصيلات
34940364132فراواني

2.337.130.327.33100درصد

سن 
سن افراد نمونه در پنج سطح، طبقه بندى شده است كه از كمتر از 24 سال شروع، و 

به 55 سال و بيشتر ختم مى شود كه در جدول (8) نشان داده شده است. 

مدير معاون/ فرمانده، سطح سه در نمونه افراد سازمانى
است. شده داده نشان (6) نشان (6) نشان جدول در كه شده،

سازماني جايگاه حسب بر فراوانى توزيع (6): توزيع (6): توزيع جدول
فرمانده/ فرمانده/ فرماندهسازماني غيرهمدير/رئيسمعاون

33594فراواني
2.326.571.2درصد

از كه است، شده بندى طبقه سطح، پنج در نمونه افراد
داده نشان (7) نشان (7) نشان جدول در كه مىشود ختم بالاتر و ارشد كارشناسى

تحصيلات حسب بر فراوانى توزيع (7): توزيع (7): توزيع جدول

ديپلم از ارشدكارشناسىكاردانىديپلمكمتر كارشناسى
34940 494036
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جدول (8): توزيع فراوانى بر حسب سن
جمع45 تا 54 سال35 تا 44 سال25 تا 34 سالكمتر از 24 سالسن

12901911132فراواني
9.168.214.48.3100درصد

8. يافته هاى پژوهش 
آزمونهاى پارامترى علاوه بر اينكه به داده هايى از نوع فاصله اى نياز دارد، بايد از برخى 
پيش فرضهاى اوليه نيز برخوردار باشد. نرمال بودن توزيع در جامعه از جمله اين پيش 
غيرپارامتريك)  يا  (پارامتريك  مناسب  آزمونهاى  انتخاب  براى  مى رود.  شمار  به  فرضها 

پژوهش ابتدا نرمال يا غير نرمال بودن پژوهش مورد بررسى قرار مى گيرد.
آماره ها و نمودارهاى خاصى هست كه باعث بررسى نرمال بودن توزيع مى شود كه يكى 
 Q-Q ناميده مى شود. نمودار (2)، نمودار Q-Q از آنها نمودار احتمال نرمال1 يا نمودار
مربوط به متغير دست يابنده را نشان مى دهد. در اين نمودار چنانچه داده ها به توزيع نرمال 
متعلق باشد، نقاط بايد اطراف يك خط صاف جمع شود. هر چند اگر تعداد نمونه ها مساوى 
يا بيشتر از 30 باشد كه در اين پژوهش 132، است، مى توان توزيع را نرمال فرض كرد با اين 
حال نمودار احتمال نرمال براى متغير دست يابنده خطى است. بنابراين فرض نرمال بودن آن 
قابل قبول است. براى بقيه متغيرها نيز به روش مشابه مى توان نرمال بودنشان را نشان داد.

  نمودار (2): نمودار احتمال نرمال

در جدول (9) مقدار حداقل، حداكثر، ميانگين، انحراف معيار و واريانس هر متغير نشان 
داده شده است.

1. Normal probability plot 

مىگيرد. قرار بررسى مورد پژوهش بودن نرمال غير يا
مى توزيع بودن نرمال بررسى باعث كه هست خاصى نمودارهاى

(2) مىشود. نمودار ناميده Q-Q نمودار يا نرمال1 احتمال
دادهها چنانچه نمودار اين در. در. در مىدهد نشان را يابنده دست

نمونه تعداد اگر چند هر. هر. هر شود جمع صاف خط يك اطراف بايد
فرض نرمال را توزيع مىتوان است، پژوهش 132، اين در كه

بنابراين. بنابراين. بنابراينفرض است خطى دستيابنده براىمتغير نرمال
بودنشان نرمال مىتوان مشابه روش به نيز متغيرها بقيه براى

نرمال احتمال   نمودار (2): نمودار
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جدول (9): نتايج آزمون تى
محاسبات آمارى

نام متعير فراوانى حداقل حداكثر ميانگين انحراف معيار واريانس
دست يابنده 132 1 9 5.23 2.017 4.070
به كار اندازنده 132 1 9 5.09 1.900 3.610

سازگاري 132 1 9 4.05 1.997 3.990
تحليل گري 132 1 8 4.52 1.990 3.961
ساماندهنده 132 1 9 5.10 1.861 3.464
باور، ايمان 132 1 9 5.15 2.058 4.236

132 فرماندهي   1 9 5.36 2.173 4.722
132 برقراري ارتباط   1 9 4.68 2.173 4.722

رقابت   132 1 9 4.97 2.136 4.564
132 همپيوندي  1 9 3.82 2.192 4.806
جستجوگر  132 1 9 4.45 1.997 3.990
انديشه ورز 132 1 9 4.58 2.148 4.613

پرورش دهنده 132 1 9 3.92 2.272 5.161
انضباط  132 1 9 4.89 2.080 4.325
يكدلي  132 1 9 3.58 2.228 4.964
انصاف  132 1 9 3.95 2.251 5.067

تمركزنمودن  132 1 9 4.57 1.899 3.606
132 آينده نگري  1 9 4.44 2.183 4.767
همسازي 132 1 9 5.45 2.578 6.647

خيال پروري 132 1 9 4.36 2.023 4.094
دربرگيرندگي  132 1 9 3.73 2.299 5.284
فردشناسي 132 1 9 4.30 2.118 4.488
درونداد 132 1 9 4.77 2.041 4.166

خردورزي  132 1 9 4.71 2.070 4.283
يادگيرنده  132 1 9 4.74 2.059 4.238

بيشينه ساز  132 1 9 5.36 2.138 4.569
مثبت نگري  132 1 9 4.40 2.140 4.578
بازگوگري  132 1 9 4.21 2.060 4.245
پاسخگويي  132 1 9 4.58 2.197 4.825
برگرداننده  132 1 9 3.96 2.329 5.426

اطمينان به خود  132 1 9 5.96 2.476 6.128
132 ارجمندي  1 9 5.39 2.433 5.918
راهبردي  132 1 9 4.55 2.362 5.577

عشق خواه  132 1 9 4.13 2.407 5.792

132 1 9 3.82 2.192 4.806132 1 9 3.82 2.192 4.806132 1 9 3.82 2.192 4.806132 1 9 3.82 2.192 4.806132 1 9 3.82 2.192 4.806
132 1 9 4.45 1.997 3.990132 1 9 4.45 1.997 3.990132 1 9 4.45 1.997 3.990132 1 9 4.45 1.997 3.990132 1 9 4.45 1.997 3.990
132 1 9 4.58 2.148 4.613132 1 9 4.58 2.148 4.613132 1 9 4.58 2.148 4.613132 1 9 4.58 2.148 4.613132 1 9 4.58 2.148 4.613

پرورش 132 1 9 3.92 2.272 5.161132 1 9 3.92 2.272 5.161132 1 9 3.92 2.272 5.161132 1 9 3.92 2.272 5.161132 1 9 3.92 2.272 5.161
132 1 9 4.89 2.080 4.325132 1 9 4.89 2.080 4.325132 1 9 4.89 2.080 4.325132 1 9 4.89 2.080 4.325132 1 9 4.89 2.080 4.325
132 1 9 3.58 2.228 4.964132 1 9 3.58 2.228 4.964132 1 9 3.58 2.228 4.964132 1 9 3.58 2.228 4.964132 1 9 3.58 2.228 4.964
132 1 9 3.95 2.251 5.067132 1 9 3.95 2.251 5.067132 1 9 3.95 2.251 5.067132 1 9 3.95 2.251 5.067132 1 9 3.95 2.251 5.067
132 1 9 4.57 1.899 3.606132 1 9 4.57 1.899 3.606132 1 9 4.57 1.899 3.606132 1 9 4.57 1.899 3.606132 1 9 4.57 1.899 3.606
132 1 9 4.44 2.183 4.767132 1 9 4.44 2.183 4.767132 1 9 4.44 2.183 4.767132 1 9 4.44 2.183 4.767132 1 9 4.44 2.183 4.767
132 1 9 5.45 2.578 6.647132 1 9 5.45 2.578 6.647132 1 9 5.45 2.578 6.647132 1 9 5.45 2.578 6.647132 1 9 5.45 2.578 6.647
132 1 9 4.36 2.023 4.094132 1 9 4.36 2.023 4.094132 1 9 4.36 2.023 4.094132 1 9 4.36 2.023 4.094132 1 9 4.36 2.023 4.094
132 1 9 3.73 2.299 5.284132 1 9 3.73 2.299 5.284132 1 9 3.73 2.299 5.284132 1 9 3.73 2.299 5.284132 1 9 3.73 2.299 5.284
132 1 9 4.30 2.118 4.488132 1 9 4.30 2.118 4.488132 1 9 4.30 2.118 4.488132 1 9 4.30 2.118 4.488132 1 9 4.30 2.118 4.488
132 1 9 4.77 2.041 4.166132 1 9 4.77 2.041 4.166132 1 9 4.77 2.041 4.166132 1 9 4.77 2.041 4.166132 1 9 4.77 2.041 4.166
132 1 9 4.71 2.070 4.283132 1 9 4.71 2.070 4.283132 1 9 4.71 2.070 4.283132 1 9 4.71 2.070 4.283132 1 9 4.71 2.070 4.283
132 1 9 4.74 2.059 4.238132 1 9 4.74 2.059 4.238132 1 9 4.74 2.059 4.238132 1 9 4.74 2.059 4.238132 1 9 4.74 2.059 4.238
132 1 9 5.36 2.138 4.569132 1 9 5.36 2.138 4.569132 1 9 5.36 2.138 4.569132 1 9 5.36 2.138 4.569132 1 9 5.36 2.138 4.569
132 1 9 4.40 2.140 4.578132 1 9 4.40 2.140 4.578132 1 9 4.40 2.140 4.578132 1 9 4.40 2.140 4.578132 1 9 4.40 2.140 4.578
132 1 9 4.21 2.060 4.245132 1 9 4.21 2.060 4.245132 1 9 4.21 2.060 4.245132 1 9 4.21 2.060 4.245132 1 9 4.21 2.060 4.245
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در پاسخ به پرسش اول تحقيق يعنى ضرورت توانمندسازى مديران و فرماندهان ناجا 
مى توان گفت: 

وظيفه مديران سازمان فراهم ساختن تسهيلاتى به منظور اجراي استراتژى توانمندسازى 
است. اين استراتژيها مستقيم يا غيرمستقيم موجب تغيير نگرش و رفتار كاركنان مى شود 

و زمينه را براى تربيت نيروى متخصص و توانمند فراهم مي سازد. 
مدير سازمان مهمترين عامل در توانا سازى كاركنان است؛ زيرا مستقيم و غير مستقيم، 

تمام عوامل محيط سازمانى را تحت تأثير قرار مى دهد.
احساس عدم امنيت كاركنان به دليل برنامه هاى تعديل، تغيير فناوري و رقابت نيروى 
روحيه  بتوانند  مى دهند  توانمندسازى  قول  كه  مديرانى  كه،  مي كند  ايجاب  جهانى،  كار 
توانمندسازى را در روابط خود به كاركنانشان انتقال دهند. ضعف در انتقال اين موضوع 
مى تواند باعث بدبينى زياد كاركنان و بيگانگى، كناره گيرى و از بين رفتن روح مسئوليت پذيرى 

در آنها شود.
توانمندسازى كاركنان يكى از شيوه هاي مؤثر براى افزايش بهره ورى كاركنان و استفاده 
بهينه از ظرفيت و تواناييهاى فردى و گروهى آنها در راستاى اهداف سازمانى است. مدير 
عمل به آنان، فراهم  با واگذاري اختيار و قدرت بيشتر به كاركنان، دادن استقلال و آزادى
موجب بى قدرتى  كردن جو مشاركتى، ايجاد فرهنگ كار گروهى و با حذف وضعيتي كه
كاركنان مي شود، بستر لازم را براى توانمندى افراد فراهم مى كند. مدير توانمند مى تواند 
كاركنان توانمند تربيت كند و عدم توانايى مدير باعث به هدر رفتن منابع فيزيكى و انسانى 

سازمان خواهد شد.
مديران  توانمندسازى  براى  سازمانى  الزامات  يعنى  تحقيق  دوم  پرسش  به  پاسخ  در 
آن،  تحليل  و  تجزيه  و  پژوهش  نمونه  بين  پرسشنامه  توزيع  از  پس  ناجا،  فرماندهان  و 

يافته هاى مبتنى بر واقعيت هاي مشاهده شده در اين پژوهش به شرح زير است: 
نفر  ديپلم، 49  از  كمتر  پژوهش  نمونه  از  درصد)   2/3) نفر  تنها 3  تحصيلات  ميزان 
(37/1 درصد) ديپلم و بقيه كاردانى و بالاتر بودند؛ اين امر نشانگر اين است كه درصد 

زيادى از نيروها تحصيلات خوب دارند و اين خود فرصتي براى توانمندسازى آنها است.

مى توانمندسازى قول مديرانى مي
انتقال در دهند. ضعف انتقال كاركنانشان به خود روابط

مسئوليت بينرفتنروح از و كنارهگيرى بيگانگى، و كاركنان زياد بدبينى

كاركنان بهرهورى افزايش براى مؤثر شيوههاي از يكى كاركنان
سازمانى اهداف راستاى در آنها گروهى و فردى تواناييهاى

عمل آزادى و استقلال دادن كاركنان، به بيشتر قدرت
موجب كه وضعيتي حذف با و گروهى كار فرهنگ ايجاد مشاركتى،

توانمند مدير مىكند. فراهم افراد توانمندى براى را لازم بستر
فيزيكى منابع رفتن هدر به باعث مدير توانايى عدم و كند تربيت

توانمندسازى براى سازمانى الزامات يعنى تحقيق دوم پرسش
تجزيه و پژوهش نمونه بين پرسشنامه توزيع از پس
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سن 12 نفر (9/1 درصد) كمتر از 24 سال و 90 نفر (68/2 درصد) بين 25 تا 34 سال 
است؛ يعنى حدود 77/3 درصد نيروها از 34 سال سن كمتر دارند و اين نشانگر وجود قشر 
جوان در نيروى انتظامى استان اردبيل است كه خود فرصتى براى توانمندسازى جسمى، 

روحى و فكرى آنها است.
از نمونه پژوهش 29 نفر(22 درصد) كمتر از 8 سال و 86 نفر (65/2 درصد) بين 8 تا 
15 سال سابقه خدمت دارند؛ يعنى حدود 87/2 درصد از نيروها از 15 سال سابقه كمتر 
دارند كه اين نيز فرصت مناسبى براى برنامه ريزى بلند مدت نيروى انسانى است كه يكى 

از آنها مى تواند در جهت توانمندسازى آنها باشد.
در اين پژوهش پاسخ هر پرسش دربازه 1 تا 9 است؛ يعنى ميانگين پاسخ 5، است؛ 
پس چنانچه ميانگين هر متغير از 5 كمتر باشد، ضعيف تلقى مى شود. اندازه ميانگينها 
در جدول (9) نشان داده شده است. مشاهده مى شود كه ميانگين متغيرهاى سازگارى، 
تمركز،  انضباط،  و  نظم  خردورزى،  جستجوگري،  رقابت،  ارتباطات،  برقرارى  تحليل گرى، 
آينده نگرى، خيال پرورى، فرد شناسى، كنجكاوى، خردورزى، يادگيرندگى، مثبت نگرى، 
بازگوگرى، مسئوليت پذيرى و پاسخ گويى، حل مسئله، آينده نگرى، عشق خواهى از 5  كمتر 
است؛ يعنى مديران و فرماندهان در اين ابعاد از حد متوسط ضعيفترند و نياز است كه در 

اين ابعاد توانمندسازى صورت گيرد.
ميانگين متغيرهاى هم پيوندى، پرورش دهنده، يكدلى، انصاف و در بر گيرندگى از 
4 كمتر است؛ يعنى مديران و فرماندهان در اين ابعاد و متغيرها بيشتر از موارد بند 5 
ضعيفترند؛ بنابراين لازم است كه در اين ابعاد برنامه هاى توانمندسازى در اولويت قرار گيرد.

مشخصات سازمانهاى سنتى و توانمند، كه از ادبيات تحقيق نتيجه گيرى شده است 
به طور خلاصه در جدول ذيل نشان داده شده است:

ميانگين يعنى دربازه 1  9  پرسش هر پاسخ پژوهش
شود مى تلقى ضعيف باشد، از 5 كمتر متغير هر ميانگين

ميانگين كه مىشود است. مشاهده شده داده (9) نشان
نظم خردورزى، جستجوگري، رقابت، ارتباطات، برقرارى

يادگيرندگى، خردورزى، كنجكاوى، شناسى، فرد پرورى، خيال
عشق آيندهنگرى، مسئله، حل پاسخگويى، و مسئوليتپذيرى
ضعيفترند متوسط حد از ابعاد اين در فرماندهان و مديران

گيرد. صورت توانمندسازى
انصاف يكدلى، دهنده، پرورش پيوندى، هم متغيرهاى

بيشتر متغيرها و ابعاد اين در فرماندهان و مديران يعنى است؛
توانمندسازى برنامههاى ابعاد اين در كه است لازم بنابراين

نتيجه تحقيق ادبيات از كه توانمند، و سنتى سازمانهاى مشخصات
است: شده داده نشان ذيل جدول در خلاصه
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جدول (10) : مشخصات سازمانهاى سنتى و توانمند
سازمان توانمندسازمان سنتى

كارهاى معين و تعريف شده• 
عدم كنجكاوى و چالشگرى و سؤال• 
وضعيت ايستا• 
كارهاى جدا• 
تمركز گرايى و ديوانسالارى• 
اجبار در كار• 
محرك اصلى تجهيزات و سرمايه• 
اعمال فشار و دستور كار• 
كنترلهاى ساختارى• 
سلسله مراتب بلند• 
برون راهبر (در مقابل درون رهبري)• 
توانمندسازى مصلحتى (دروغين و كاذب)• 
كاركنان به وظايف رسمى و دستورها پاسخ مى دهند.• 
كارمند تابع است.• 
فرهنگ فرماندهى و پايش• 
كاركنان در پيرامون قرار دارند.• 
وابستگى• 
پاداش مبتنى بر پست سازمانى و ساعت كارى و نقش• 
استفاده از سبكهاى مديريتى(در مقابل رهبري)• 
اعطاي اختيار و تصميم گيرى• 
ارائه راه حلهاى تازه• 
خلاقيت• 
مسئوليت پذيرى• 
وضعيت پويا، مطمئن، پيچيده و متحول• 
تغييرات سريع• 

پيشرفتهاى فناوري• 
رقابتى بودن كار• 
همكارى با يكديگر• 
تمركز زدايى• 
درك وظايف قبل از اينكه به كاركنان گفته شود • 

چه كار كنند.
افزايش توان كاركنان براى حل مشكل و ارتقاي • 

بينش سياسى و اجتماعى كاركنان
شناسايى عوامل محيطى و تحت كنترل در آوردن • 

آنها
دادن آزادى عمل به كاركنان در ارتباط با فعاليتهاى • 

مربوط
خود كنترلى كاركنان و پذيرش مسئوليتهاى بيشتر• 
تغيير در نگرش و قضاوت افراد در مسائل فردى • 

و سازمانى
سهيم شدن در اهداف• 
احترام به اشخاص و شخصيت آنها• 
امكان انتخاب بر اساس خواسته ها• 
خود ارزيابى و شناخت واقعى خويش• 
كاركنان نيروى محرك اصلى• 
پذيرش فرهنگ توانمندسازى و مشاركت كاركنان• 
كنترلهاى رفتارى يا كنترل درونى ناشى از تعهد• 
سلسله مراتب كوتاه• 
درون راهبر (در مقابل برون رهبري)• 
توانمندسازى واقعى• 
كاركنان مبتكر و طراح عمليات و اقدامات هستند.• 
كارمند تابع نيست بلكه تصميم گيرنده است.• 
دورى از فرماندهى و پايش و رفتن به سوى توان • 

افزايى
كاركنان در مركز رويدادهاى سازمان قرار دارند.• 
عدم وابستگى و در نهايت وابستگى متقابل• 
پرداخت پاداش مبتنى بر عملكرد• 
استفاده از سبكهاى رهبرى (در مقابل سبكهاي • 

مديريتي)

بلند
رهبري) درون مقابل

كاذب) و مصلحتى (دروغين
رسمىودستورهاپاسخمىدهند.

.
پايش و فرماندهى

دارند. قرار پيرامون

پستسازمانىوساعتكارىونقش
رهبري) مقابل مديريتى(در سبكهاى

تصميمگيرى
تازه

متحول و پيچيده مطمئن،

آنها
ارتباط•  كاركناندر آزادىعملبه دادن

مربوط
• خود• خودكنترلىكاركنانوپذيرشمسئوليتهاى• 
افراد•  قضاوت و نگرش در • تغيير• تغيير

سازمانى و
اهداف•  در شدن سهيم
شخصيت•  و اشخاص به احترام
خواسته•  اساس بر انتخاب امكان
خويش•  واقعى شناخت و ارزيابى • خود• خود
اصلى•  محرك نيروى • كاركنان• كاركنان
پذيرشفرهنگتوانمندسازىو• 
درونى•  كنترل يا رفتارى • كنترلهاى• كنترلهاى
كوتاه•  مراتب سلسله
رهبري•  برون مقابل راهبر (در درون
واقعى•  • توانمندسازى• توانمندسازى
عمليات•  طراح و مبتكر • كاركنان• كاركنان
تصميم•  بلكه نيست تابع • كارمند• كارمند
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9. نتيجه گيري
در ذيل روشهاى توانمندسازى كه از ادبيات تحقيق استخراج شده به طور خلاصه بيان 

شده است:
كسب دانش و مهارتهاى روز دنيا- 1
واگذاري اختيار و قدرت بيشتر به كاركنان- 2
فرهنگ كار گروهى- 3
افزايش گفتگوها- 4
تفكر انتقادى- 5
آگاهى از نيازها و خواسته هاى خود، اعتماد به نفس و خود اتكايى در بر طرف كردن - 6

آن نيازها
تغيير نگرشها، روابط و ساختار سازمانى- 7
شناخت ارزش افراد و سهمى كه مى توانند در كارها داشته باشند.- 8
ايجاد ظرفيتهايى در كاركنان براى ايجاد ارزش افزوده- 9

 احساسات و باور افراد به شغل و سازمان كه داراى پنج بعد زير است:- 10
a .(خودكارامدى) شايستگى
b .(داشتن حق انتخاب) احساس خودمختارى
c .(اثرگذارى) احساس مؤثر بودن
d .(امنيت) احساس اعتماد
e .(ارزشمندى) احساس معنى دار بودن

 ايجاد محيط كارى جذاب و با نشاط- 11
 بسيج انگيزه هاى درونى افراد- 12
 تبديل نيروى كار جسمى به نيروى كار فكرى- 13
 ملاك صلاحيت و شايستگى كاركنان براى ارتقا به ميزان مهارت و دانش و توانايى - 14

بستگى دارد.
 سبك رهبر مرشدسالارى و پذيرش خطر- 15
 توسعه، تكميل و به روز آورى توان كاركنان- 16
 بازخوردهاى مفيد و سازنده به منظور تكميل و تقويت توان و شايستگى- 17

اتكايى
نيازها

سازمانى ساختار و روابط نگرشها،
باشند داشته كارها در مىتوانند كه سهمى و افراد ارزش

افزوده ارزش ايجاد براى كاركنان در ظرفيتهايى
زير بعد پنج داراى كه سازمان و شغل به افراد باور و احساسات

شايستگى (خودكارامدى)
انتخاب) حق خودمختارى (داشتن احساس

بودن (اثرگذارى) مؤثر احساس
اعتماد (امنيت) احساس

بودن (ارزشمندى) معنىدار احساس
نشاط با و جذاب كارى محيط

افراد درونى انگيزههاى
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تشكيل گروه كارى خودگردان- 18
تبديل مديران به پرورش دهنده، استعداد ياب و مربى- 19
گسترش ارتباط خود با كاركنان و عدم مخفى كردن اطلاعات از آنها چون اطلاعات - 20

پايه اصلى مشاركت در تصميم گيرى است.
كوتاه كردن ساختار سازمانى- 21
يادگيرى از طريق عملى1 - 22
ارگونومى (متناسب سازى محيط با انسان به جاى متناسب سازى انسان با محيط)- 23
مديريت دانش- 24
خود رهبرى (خود راهنما)- 25
پاداش مبتنى بر عملكرد- 26
آموزش مهارت يادگيرى- 27
آموزش مهارت ادبيات محيط كار- 28
آموزش مهارت مديريت فردى- 29
آموزش مهارت كارايى گروهى- 30
آموزش مهارت كارايى سازمانى و رهبرى- 31
حذف مشاغل بازرسى و كنترل (سازمان به صورت افقى رشد كند.)- 32
احساس مالكيت شخصى در كاركنان- 33
ايجاد ديدگاه مثبت به سازمان- 34
دادن اطلاعات شغلى به منظور اجراي بهتر وظايف- 35
ايجاد امنيت شغلى- 36
سبك رهبرى مناسب- 37
جايگاه - 38 به  كه  بداند  مدير  (وقتى  شغلى  پيشرفت  مسير  طريق  از  مديران  تواناسازى 

بالاترى خواهد رسيد، ترس از دست دادن موقعيت را ندارد. فرد، زمانى ارتقا يابد كه 
سه تا مثل خود تربيت كرده باشد).

مشخص بودن هدفها، مسئوليتها و اختيارها در سازمان- 39

1. Learning by doing

عملكرد بر
يادگيرى

كار محيط ادبيات
فردى مديريت
گروهى كارايى

رهبرى و سازمانى كارايى
كند.) رشد افقى صورت به كنترل (سازمان و بازرسى

كاركنان در شخصى مالكيت
سازمان به مثبت

وظايف بهتر اجراي منظور به شغلى
شغلى

مناسب
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غنى سازى شاغل و ارتقاي شغلى كاركنان- 40
روحيه و تعلق سازمانى- 41
اعتماد، صميميت و صداقت- 42
تشخيص و قدر دانى- 43
مشاركت و كار گروهى- 44

10. پيشنهادها
با تعيين مسير شغلى افراد، آموزشهاى سازمانى هدفمند شود و در جهت مسير شغلى • 

افراد قرار گيرد.
با تغيير شيوه ارزيابى نيروها، به گونه اى عمل كنند كه نه تنها نتايج ارزيابى هر بند • 

به نيروها منتقل شود، بلكه روشهاى رسيدن به نتايج مطلوب نيز بيان شود تا فرد با 
دانستن نقاط ضعف و روشهاى برطرف كردن آن در جهت رفع آنها اقدام كند.

مديران و فرماندهان در مورد نقش مربى گرى توانمند شوند تا هنگام عمل همانند • 
مربى فوتبال، كه دائم در كنار زمين، بازيكنان خود را راهنمايى مى كند؛ به آنها ياد 
مى دهد و از آنها ياد مى گيرد، او نيز همكاران خود را در حين عمل راهنمايى نمايد تا 
بدين صورت هم از اشتباهات و ضايعات بعدى آن جلوگيرى، و هم در توانمندسازى 
همكاران خود مؤثر واقع شود. بديهى است كسى مى تواند مربى باشد كه خود دائم در 

حال به روز كردن دانسته هاى خود باشد.
در زمينه گروه سازى و كار گروهى، مديران و فرماندهان توانمند شوند. طبق يافته هاى • 

اين پژوهش، ابعاد و متغيرهاى سازگارى، تحليل گرى، برقرارى ارتباطات و رقابت بين 
مديران و فرماندهان از حد متوسط كمتر است كه اينها خود از ويژگيهاى كار گروهى 

است. 

منابع فارسي
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گيرد قرار
تنها نه كه كنند عمل بهگونهاى نيروها، ارزيابى شيوه

نيز مطلوب نتايج به رسيدن روشهاى بلكه شود، منتقل
آنها رفع جهت در آن كردن برطرف روشهاى و ضعف نقاط

تا شوند توانمند مربىگرى نقش مورد در فرماندهان و
راهنمايى را خود بازيكنان زمين، كنار در دائم كه فوتبال،

عمل حين در را خود همكاران نيز او مىگيرد، ياد آنها از و
و جلوگيرى، آن بعدى ضايعات و اشتباهات از هم صورت

باشد مربى مىتواند كسى است بديهى. بديهى. بديهى شود واقع مؤثر خود
باشد. خود دانستههاى كردن روز

شوند توانمند فرماندهان و مديران گروهى، كار و گروهسازى
ارتباطات برقرارى تحليلگرى، سازگارى، متغيرهاى و ابعاد پژوهش،
ويژگيهاى از خود اينها كه است كمتر متوسط حد از فرماندهان و
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