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توانمندسازى مديران

نقش راهبردهاى مديريتى در توانمندسازى مديران١
سرتيپ دوم پاسدار دكترحسن بختيارى٢و

سرتيپ پاسدار دكتر اسماعيل احمدى مقدم٣

چكيده 
مديران  توانمندسازى  در  مديريتى  راهبردهاى  نقش  ميزان  تعيين  پژوهش  اين  هدف  هدف:  و  زمينه 

بوده است.
در  كشورى  سازمان هاى  از  يكى  عملياتى  و  ميانى  عالى،  مديران  از  نفر  آمارى 1012  جامعه  روش: 
ستاد، مراكز استان ها و شهرستان هاى 13 استان بوده است. نمونه ها از طريق نمونه گيرى خوشه اى و 
تصادفى منظم انتخاب شدند گردآورى داده ها از طريق پرسشنامه محقق ساخته صورت گرفت. روايى 
ابزار سنجش به وسيله اساتيد و صاحب نظران حوزه توانمندسازى تاييد و پايايى آن نيز پس از اجراى 
آزمايشى (α= 0/892) تعيين گرديد. تجزيه و تحليل داده ها با استفاده از ميانگين، انحراف معيار، آزمون 

كولموگراف- اسميرنوف، آزمون فريدمن و آزمون كروسكال واليس انجام شد.
يافته ها: نتايج تحقيق نشان داد در بين راهبردهاى مديريتى، عامل تدارك منابع بيشترين تاثير و عامل 

ساختار كمترين ميزان تأثير را در توانمندسازى مديران داشته اند.
تدارك  شامل  ترتيب  به  مديران  توانمندسازى  بر  مؤثر  مديريتى  راهبردهاى  رتبه بندى  نتيجه گيرى: 
منابع، شفافيت نقش، پاداش، حمايت، ارزيابي عملكرد، فناوري اطلاعات، سبك رهبري و ساختار بوده 

است.

كليدواژه: 
ارزيابي   ،Managerial strategies مديريتى  راهبردهاى    ،Managers empowerment توانمندسازى مديران 
ساختار   ،Leadership style رهبري  سبك   ،IT اطلاعات  فناوري   ،Performance appraisal عملكرد 

.Structure

1. اين مقاله برگرفته از يك طرح تحقيقاتى است كه در سال 1388 به پايان رسيده است.
2. استاديار دانشگاه امام حسين (ع)

3. پژوهشگر و دكتراى مديريت استراتژيك

تاريخ دريافت: 88/10/11
تاريخ پذيرش: 89/2/15

 استناد: بختيارى، حسن و احمدى مقدم، اسماعيل (1389، بهار). نقش راهبردهاى مديريتى در توانمندسازى 
مديران. فصلنامه مطالعات مديريت انتظامى، سال پنجم، شمارة اوّل، 53-39.
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مقدمه
تحقق اهداف و انجام مأموريت سازمان ها زمانى مى تواند به بهترين وجه انجام شود كه 
كاركنان و به خصوص مديران آن از كارآمدترين و صالح ترين افراد باشند. مديران به دليل 
در  تعيين كننده اى  نقش  مى توانند  دارند،  مرتبط  افراد  و  زيردستان  رفتار  بر  كه  تاثيرى 
رفتار  بر  هم  سازمان،  مأموريت  اجراى  چگونگى  بر  هم  تأثير  اين  باشند.  داشته  سازمان 
كاركنان و هم بر نوع تعامل با ساير سازمان ها و جامعه (مردم، گروه هاى اجتماعى، نخبگان 
و...) خواهد بود. امام على (ع) در باره اهميت و تاثير مديران مي فرمايند: «الناس على دين 

ملوكهم».
به دليل اهميت نقش و تاثير مديران، توانمندسازى آنان در اولويت برنامه هاى سازمان ها 
قرار دارد. هدف توانمندسازى به كارگيرى حداكثر توانايى هاى كاركنان در پيشبرد اهداف 
از  بيش  ليكن  دارد،  ساله  ده  چند  سابقه اى  توانمندسازي  مسئله  اگرچه  است.  سازمانى 
يك دهه است كه انديشمندان حوزه منابع انساني تمركز ويژه اي براين موضوع داشته و 
ابعاد، اهداف، راهبردها، مدل ها و سازوكارهاي آن را مورد مطالعه و تحقيق قرار داده اند. 

توانمندسازي كليد اثربخشي سازمان ها و مديران است (موي، هنكن وايگلى، 2005).١ 
پيرامون توانمندسازى مطالعات زيادى انجام شده كه از جمله مى توان به كانگر وكاننگو 
(1988)، توماس و ولتهاوس (1990)، باون و لاولر (1992)، اسپريتزر (1995)، كارول 
 ،(2003) لاوارك   ،(2001) گائو  مؤسسة   ،(1998) فاكس   ،(1996) ويلسون   ،(1995)
والاس و استورم (2003)، نوكلينن و روهوتي (2003)، آوليو (2004) و در داخل كشور 
به مطالعات اسكندري (1381)، عبداللهي (1382)، جزيني (1385) و منوريان (1385) 

اشاره كرد.
راهبرد توانمندسازي، يكى از راهبردهاى عمده سازمان هاى امروزى است. بر مبناى 
اين راهبرد، واحدهاى آموزش و منابع انسانى تلاش مى كنند تا با تهيه و اجراي برنامه هاي 
مناسب، ضمن افزايش قابليت ها و شايستگي هاي مديران، شرايط و محيط را براى بروز 
در  گذشته  دهه  دو  طى  مديران  توانمندسازى  آورند.  فراهم  كاركنان  نوآورى  و  خلاقيت 
است.  گرفته  قرار  انسانى  منابع  حوزه  كارشناسان  توجه  كانون  ايران)  در  اخيراً  (و  دنيا 
تحقيقات انجام شده درباره عوامل مؤثر بر توانمندسازى مديران نشان داده است كه عوامل 

1  Moye, Henkin, & Egley, 2005
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مختلفى بر توانمندسازى مديران مؤثر هستند. اين عوامل در حوزه هاى فردى، سازمانى 
و محيطى قرار دارند. در حوزه عوامل سازمانى، راهبردهاى مديريتى تاثير ويژه اى دارند. 
يافته هاى تحقيقات قبلى نشان مى دهند كه راهبردهاى مديريتى تاثير قابل ملاحظه اى 
بر توانمندسازى مديران دارند ليكن ميزان تاثير هر يك از آنها تعيين نشده است. مديران 
عالى سازمان ها براى تنظيم برنامه هاى توانمندسازى مديران نياز دارند تا ميزان تاثير هر 
يك از اين راهبردها را بدانند، مؤثرترين آنها را تعيين نموده و برنامه هاى سازمان را حول 
محور آنها تهيه و اجرا نمايند. با توجه به اينكه تاكنون در اين خصوص تحقيقى صورت 
نپذيرفته، اين پژوهش درصدد است تا ميزان نقش راهبردهاى مديريتى در توانمندسازى 
مديران را تعيين نمايد. مراكز و واحدهاى مسئول در امر توانمندسازى مديران مى توانند 
با استفاده از نتايج اين تحقيق برنامه هاى مناسب ترى را در اين حوزه سازماندهى و اجرا 

نمايند.
امروزه سرمايه انساني مهم ترين جزء سرمايه سازمان است. سرمايه انساني، جزء اصلي 
و اساسي سرمايه فكري در سازمان است و دو سرمايه ديگر (سرمايه سازماني و سرمايه 
اجتماعي) تابعي از سرمايه انساني هستند (چن، 2004). از نظرانديشمنداني چون بلاك 
(1987)، پيتر دراكر (1988)، بلانچارد (1996)، لين (2002)، تربلانچ (2003) و حور 
(2006) نيروي انساني توانمند يعني افراد خلاق، مبتكر و نوآور، ريسك پذير، شايسته و 
زمينه  اين  در  كه  تحقيقي  براساس  هستند.  سازمان ها  رقابتي  ابزار  مهم ترين  كه  متعهد 
درسال 2006 انجام شده است، مهم ترين موضوعات اين حوزه از نظر كارشناسان منابع 

انساني عبارت اند از (قليچى، 1386):
1. حفظ و بهسازي كاركنان كليدي (با 75٪)؛

2. مشاركت كاركنان و ارتقاي بهره وري (با 60/7٪)؛
3. آموزش و توسعه رهبري (با 59/8٪)؛ 

4. كاربرد فن اوري در بهبود عمليات منابع انساني (با ٪55).
يك  كاركنان  توانمندسازي  سازمان،  بهسازي  و  تحول  مديريت  صاحب نظران  نظر  از 
راهبرد اثرگذار بر عملكرد و بهسازي نيروي انساني است و در بين همه كاركنان سازمان ، 
حاضر  حال  در  اگرچه  شده اند.  شناخته  سازمان  راهبردي  منبع  مهم ترين  كليدي  افراد 
برنامه هاى توسعه مديران با هدف افزايش دانش، انگيزش و توسعه مهارت هاي آنان انجام 
مى شود، ليكن چنانچه شرايط و محيط سازمان براى بروز قابليت ها و استعدادهاى آنان 
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فراهم نباشد، توانمندسازى به معنى كامل آن اتفاق نمى افتد. 
وظيفه  انجام  خلاء  در  كاركنان  است.  مؤثر  آنها  توانمندسازي  بر  افراد  كاري  محيط 
دست  توانمندي  به  كاركنان  كند.  تشويق  را  آنها  كه  دارند  نياز  محيطي  به  و  نمي كنند 
نخواهند يافت مگر آنكه نيازهاي اساسي شان در محيط كار ارضا شود و فرهنگي وجود 
و  گروهي  كار  فراگير،  مشاركت  متقابل،  اعتماد  چون  ارزش هايي  به  كه  باشد  داشته 

ريسك پذيري بها دهد (فولهام، لاندو، يوهانس، رِيز و سالوكسى، 1998).١
سياستگزاران سازمان ها مى توانند با استفاده از نتايج اين تحقيق، راهبردهاى مديريتى 
در سازمان را به نحوى تعيين كنند كه حداكثر كارآيى و اثربخشى مديران را شاهد باشند. 
توانمندسازى: واژه توانمندسازي كاركنان، از دهه 1980 به بعد رايج شد ليكن مفهوم 
آن در ادبيات مديريت ريشه اي ديرينه دارد. جست وجوي راه هايي براي افزايش كارآيي 
از  يكي  سازماني  هدف هاي  تحقق  جهت  در  كاركنان  توانايي هاي  حداكثر  به كارگيري  و 

موضوعات و دغدغه هاي هميشگي مديران و صاحب نظران علم مديريت بوده است. 
مختلف  زمان هاي  در  تعاريف  اين  است.  شده  ارائه  مختلفي  تعاريف  توانمندسازي  از 
و  باون  مى كنيم:  اشاره  آنها  از  برخى  به  كه  است  شده  انجام  متفاوتي  رويكردهاي  با  و 
اطلاعات،  عنصر  چهار  در  سازمان  مقدم  خط  كاركنان  سهيم شدن  را  توانمندسازي  لاولر 
دانش، پاداش و قدرت مي دانند. (باون و لاولر، 1992)٢. از نظر كانگر و كاننگو (1998)٣ 
توانمندسازي عبارت است از: «فرايند تقويت شايستگي افراد سازمان از طريق شناسايي 
و تعيين شرايطي كه باعث احساس بي قدرتي در آنها شده و در تلاش در جهت رفع آنها 
با كمك اقدامات رسمي و هم با بهره گيري از فنون غيررسمي تهيه و تدارك اطلاعاتي 
كه به كفايت آنها در سازمان كمك مى كند» (ص 474). دفت (2000)۴ آن را اين گونه 
تعريف كرده است: «توانمندسازي يعني دادن قدرت، آزادي،  دانش و مهارت به كاركنان 
براي تصميم گيري در انجام امور به صورت مؤثر». بلانچارد، كارلوس و راندولف (2003)۵ 
مي گويد: «توانمندسازي به معناي قدرت بخشيدن است و اين يعني به افراد كمك كنيم 
تا احساس اعتماد به نفس خود را بهبود بخشند،  بر ناتواني يا درماندگي خود چيره شوند 

1. Fullam, Lando, Johansen, Reyes, A., & Szaloczy, 1998
2. Bowen & Lawler, 1992.
3. Conger & Kanugo, 1988
4. Daft, 2000
5. Blanchard, Carlos & Randoioph, 2003

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


 43  نقش راهبردهاى مديريتى در توانمندسازى مديران

و در افراد شور و شوق فعاليت ايجاد و انگيزه هاي دروني آنان را براي انجام دادن وظيفه 
بسيج كنيم» (ص39).

مى كنيم:  تعريف  چنين  را  توانمندسازى  شده،  ارائه  تعاريف  كليه  گرفتن  نظر  در  با 
توانمندسازى عبارت است از تقويت باورها، افزايش دانش و مهارت ها، بهبود ويژگى هاى 
روان شناختى كاركنان و بهسازي شرايط سازمانى و محيطى به نحوى كه افراد بتوانند با 

حداكثر كارآيى و اثربخشى در سازمان فعاليت كنند.
راهبردهاى مديريتى: راهبردهاى مديريتى با بسترسازى و ايجاد زمينه مناسب، موجب 
مى شوند تا مديران حداكثر توانايى و قابليت هاى خود را جهت انجام وظايف به كارگيرند. 

با توجه به تنوع اين راهبردها، بعضى از مهم ترين آنها به اختصار توضيح داده مى شوند: 
1. حمايت: يكى از عوامل مهم در توانمندسازى مديران، حمايت مسئولان بالادستى 
سازمان از آنان است. «در اجراى توانمندسازي بايد از وجود حمايت  كافي  براي  ادامه  آن  
آنكه   مگر  باشيد  داشته   دست   در  را  امور  كنترل   نمي توانيد  شما  كنيد.  حاصل   اطمينان  
ساير قسمت هاي  سازمان  از شما حمايت  كنند و مانع  كار شما نشوند» (بلانچارد، 1998، 
ص172). يك مدير براى اينكه بتواند از همه شايستگى ها و توانمندى هاى خود در هنگام 
انجام وظيفه استفاده كند. علاوه بر حمايت مسئولان عالى سازمان بايد نسبت به حمايت 

مسئولان محلى و ذى نفعان نيز اطمينان داشته باشد. 
كانگر وكاننگو (1988) بيان مى دارند:

مديراني  كه  تحولات   عمده اي  ايجاد مي كنند از درجه  بالاي  حمايت  اجتماعي  بهره مند هستند.
و  راهبردها  دارند.  بالاتري   اثربخشي   باشند  برخوردار  بيشتر  حمايت   از  چقدر  هر  ديگر  تعبير  به  
جمعي   فضاي   و  سازند  فراهم   احساسي   حمايت   زيردستان   براي   كه   توانمندسازي  تكنيك هاي  

اعتماد و حمايت  را ايجاد كنند در تقويت  باور به  خود اثر بخشي  مؤثر خواهند بود (ص 479).

2. سبك رهبري: سبك رهبري كارآمد جزء لاينفك محيط پرورش كاركنان توانمند 
است. مديران مستبد به دليل نگرش سنتي قدرت، هرگز قادر به توانمندسازي زيردستان 
نخواهند بود. به زعم آنها توانمندسازي كاركنان به مثابه قدرت بخشيدن به رقيبي است 
در بازي با مجموع صفر كه به هيچ وجه منطقي نيست. برخلاف مديران خودكامه كه در 
جهت تضعيف هرچه بيشتر زيردستان گام برمي دارند، مديران توانمند به عنوان يك هادي، 
مباشر، تسهيل كننده و مربي عمل مى كنند (فولهام، لاندو، جوهانسن، ريز و سالوكس،  

 .(1998
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 تا زماني كه رهبري به شيوه آمرانه و استبدادي باشد، نمي توان به سمت توانمندسازي 
كاركنان حركت كرد، زيرا در اين شيوه رهبران به كاركنان اجازه دخالت در تصميم گيري 
را نمى دهند و كاركنان فقط دستورها را اجرا مى كنند. پس براي اينكه بتوانيم كاركنان 
توانمند داشته باشيم، بايد شيوه رهبري مشاركتي باشد (فولهام، لاندو، جوهانسن، ريز و 

سالوكس،  1998).
رهبري  الگوي  نوع  مي گذارد  تاثير  توانمندسازي  سطح  بر  كه  كليدي  عوامل  از  يكي 
است كه توسط ناظر مستقيم انجام مي شود. تأثير ناظر مستقيم نقش مهمي در عمليات 
براي  فرصتي  كاركنان  اينكه  مورد  در  هستند  قادر  ناظران  مي كند.  بازي  توانمندسازي 
توانمندسازي شدن داشته اند يا خير و شكل انجام شدن آن تاثيرگذار باشند (گريسلي و 

همكاران، 2004).
و  انتظارات  مورد  در  افراد  باورهاى  از  است  عبارت  نقش  شفافيت  نقش:  شفافيت   .3
رفتارهاى مربوط به نقش شغلى شان. شفافيت نقش دو جنبه دارد: شفافيت هدف يعني 
و  شده اند؟  تعريف  خوبى  به  و  تعيين  وضوح  به  ميزان  چه  به  شغل  آن  مقاصد  و  اهداف 
شفافيت روش يعني به چه ميزان فرد مى داند كه كارش را چگونه انجام دهد؟ مديران با 
درك اينكه چه كارى بايد انجام پذيرد و چگونه نقش هاى مديريتى بايد ايفا شوند مى توانند 
به شيوه اى كارآمدتر عمل كنند. نتايج تجربى نشان مى دهد كه ابهام در مورد نقش سبب 

كاهش سطح عملكرد كارى مى شود. 
در صورتى كه مديران تصوير روشنى از مسئوليت هايشان و چگونگى انجام آنها نداشته 
باشند، دانستن اينكه آيا از مهارت ها و توانايى هاى لازم براى انجام كارها به شيوه اى قابل 
قبول برخوردارند يا خير (يعنى احساس توانمندى) دشوار خواهد بود. بدين ترتيب، انتظار 
مى رود شفافيت نقش تمامى ابعاد توانمندسازي روانى را افزايش دهد. اسپريتزر (1996) 
معتقد است كه تنها زمانى كه افراد نقش خود را بشناسند اين نقش ها براى شخص آنها 
معنا خواهد داشت. مسئوليتِ واضح و روشن و الزامات وظيفة شفاف و روشن با توانش در 

ارتباط است (كانگر و كاننگو، 1988).
سطوح بالايى از شفافيت نقش، مديران را قادر مى سازد تا تصميم بگيرند و اقدام به 
انجام كار كنند و بدين ترتيب توانمندى شان افزايش يابد. عدم شفافيت نقش ممكن است 
سبب شود افراد فكر كنند درمانده و ناتوان اند و در نتيجه تأثيرى كه بر حوزة كارى شان 
دارند كاهش يابد (اسپريتزر و ديگران، 1997). از سوى ديگر، افرادى كه از نقش كارى 
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خود آگاه اند بيشتر احتمال دارد كه تصميماتى بگيرند و يا اقداماتى انجام دهند كه نتايج 
را در محيط كارشان تحت تأثير قرار دهد (هال، 2008)١.

است.  سازمان  ورودي هاي  ارزشمندترين  از  يكي  «اطلاعات  اطلاعات:  فناوري   .4
كمبود  و  مى شود  سازمان  انساني  منابع  ثبات  و  اطمينان  افزايش  باعث  باارزش  اطلاعات 

آنها سبب بي اطميناني و بي ثباتي آنان در سازمان مي گردد» (چمپي، 1378، ص 131).
كوئين (2005)٢ ضمن برشماري عوامل مؤثر بر توانمندسازي كاركنان، به سه عامل: 
فراهم كردن اطلاعات خوب، فراهم كردن منابع لازم و ارتباط با خارج اشاره مي كند. اين 
در  تعيين كننده اي  تاثير  مي توانند  اطلاعات  فناوري  به كارگيري  طريق  از  تنها  عامل  سه 

فرايند توانمندسازي كاركنان داشته باشند. 
فناوري اطلاعات سبب تسهيل نقش ها و وظايف مديران مي شود. دستيابي به اطلاعات 
لازم براي تصميم گيري، كنترل و نظارت بيشتر بر سازمان و فرايندها، امكان تحليل شرايط 
و تحليل در كسب برنامه ريزي و شبيه سازي تصميمات مي تواند اثرات چشم گيري از وجود 
تصميم گيري،  و  پاسخگويي  زمان  كاهش  همچنين  باشد.  سازمان  در  اطلاعات  فناوري 
تفويض اختيار به سطوح پايين تر سازماني اين فرصت را به مديران مي دهد تا از كارهاي 
تسهيل  آورند.  روي  كارآفريني  و  طراحي  نقش  به  بيشتر  و  شده  جدا  روزمره  و  تكراري 
ارتباطات و هماهنگي درون و بيرون سازمان نيز از اثرات درخور توجه فناوري اطلاعات 

است» (صرافي زاده، 1383، ص 254). 
مدير  يك   آن   به وسيله   كه   است   فرايندي   عملكرد  عملكرد: «ارزشيابى  ارزشيابي    .5
رفتارهاي  كاري  كاركنان  را از طريق  سنجش  و مقايسه  آنها با معيارهاي  ازپيش  تنظيم  شده  
ارزيابي  مي كند، نتايج  حاصله  را ثبت  مي كند و آنها را به  اطلاع  كاركنان  سازمان  مي رساند» 

(گريفين ، 1379، ص 479).
مى دهد.  افزايش  را  روانى  عملكرد،  توانمندى  مورد  در  كافى  اطلاعات  آوردن  فراهم 
تئورى هاى بازخورد در روان شناسى نشان مى دهند كه اطلاعات مربوط به عملكرد مى توانند 
با فراهم آوردن اطلاعاتى پيرامون رفتار، وظيفه و عملكرد، توانمندى روانى را افزايش دهد. 
انگيزه درونى براى انجام وظيفه زمانى افزايش مى يابد كه بازخوردى از نتايج فعاليت ها در 
اختيار مديران قرار گيرد. هر چه ميزان اطلاعاتى كه در مورد كارى فراهم مى شود بيشتر 

1. Hall, 2008
2. Quinn, 2005
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باشد، پتانسيل انگيزشى آن كار بيشتر خواهد بود. اين امر بدين دليل است كه انجام كار بدون 
اطلاع از نتايج، بازخورد اندكى در اختيار مديران قرار مى دهد كه مى تواند نااميدكننده باشد 
و يا سبب نارضايتى شود و انگيزه درونى را كاهش دهد (لاكت و ايگلتن، 1991). گيست و 
مايكل (1992) معتقدند كه با قرار دادن اطلاعاتى در مورد عملكرد در اختيار افرادِ سازمان، 
باورهاى توانش تقويت مى شوند. اين امر بدين دليل است كه اطلاعات مربوط به عملكرد، 

توان افراد را در ارزيابى قابليت هاى عملكردى شان ارتقاء مى بخشد (هال، 2008).
6. دسترسي به منابع: در اغلب  سازمان ها دسترسي  به  منابع  در كنترل  سرپرستان  است. 
براي  توانمندسازي، اين  كنترل ها بايد حذف  شوند و منابع  در كنترل  كاركنان  توانمند قرارگيرد. 

باون  و لاولر (1995) بيان مى دارد:
به طور معمول ايجاد موانع  در دسترسي  به  منابع  به  دليل  پرهيز از استفاده  سوء كاركنان  از 
آنها است . پس از مرحله  آموزش ، افراد نياز دارند كه  كنترل  بر منابع  ضروري  براي  بهبود كارشان  
را در اختيار داشته باشند. هيچ  چيزي  از آن  ضد انگيزه تر نيست  كه  كار شما به  دليل  نداشتن  راه  
براي  انجام  كار يا نداشتن  ابزار ضروري  براي  انجام  يك  كار خوب  متوقف  شود. اعتماد به افراد براي  

ارتقاء بخشيدن  به  خدمات  بدون  منابع ، تله  نيروهاي  انساني١ است (ص 82).

يك مدير زمانى مى تواند شايستگى ها و توانمندى هاى خود را بروز دهد كه منابع لازم 
براى اجراى تفكرات و راه حل هاى خود را در اختيار داشته باشد. برخوردارى از نيروى انسانى 
ذكر  قابل  منابع  مهم ترين  از  كافى  مالى  منابع  و  لازم  امكانات  تجهيزات،  كارآمد،  و  كافى 

مى باشند. 
از  سازمان  آن،  از  استفاده  با  كه  است  وسيله اى  واقع  در  پاداش  پاداش:  سيستم    .7
اداى  و  قدرشناسى  اين  با  و  مى كند  سپاسگزارى  آنها  شايستگى  به خاطر  خود  كاركنان 
بيشتر   .(257 ص   ،1386 (سعادت،  مى نمايد  تشويق  خود  كار  ادامه  به  را  آنها  احترام، 
سازمان ها بر اين  باورند كه  سيستم  پاداش  بر مبناي  ارزش  گذارده  شده  است. مسأله  در 
از  دارد  احتمال  مي آيد  حساب   به   ارزش   نفر  يك   براي   آنچه   است.  ارزش   از  تعريف   ارائه  
نظر ديگري  ارزش  نباشد. برخي  ارزش  را به  صورت «شايستگي » تعريف  كرده اند و برخي  
آن  را پديده  عالي دانسته اند و جالب  اينكه  هيچ  يك  از اين  واژگان  يا كلمات  هم  تعريف  
مشخصي  ندارند. اگر ارزش  را به  معناي «شايستگي» بدانيم،  شايد بتوانيم  به  عواملي  چون ، 
هوشياري ، ضريب هوشي ، تلاش  يا سابقه خدمت  توجه  نماييم. پرداخت  و پاداش  برحسب  

1. human resource trap
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تلاش  نمونه اي  كلاسيك  از پرداخت  پاداش  است  و هدف  نهايي  نمي باشد.  ميزان  كار يا 
در سازمان هايي  كه  عملكرد نمي تواند چشم گير باشد، كار يا تلاش  به  عنوان  شاخصي  به  

حساب مي آيد كه  پاداش ها را بر آن  اساس  پرداخت  مي كنند. 
8. ساختار: ساختار سازمان يكي از مؤلفه هاي مهم تشكيل دهنده آن است كه بسياري 
از اجزاي سازمان را تحت تاثير قرار مي دهد و در عين حال خود نيز از محيط سازمان و 
عوامل محيطي تاثير مي پذيرد. ساختار يك سازمان را مي توان مجموعه راه هايي دانست كه 
طي آن فعاليت هاي سازمان به وظايف شناخته شده تقسيم و ميان اين وظيفه ها هماهنگي 
تامين مي شود (ميتزبرگ، 1979، ص 272). ساختار سازماني نماد قواعد، مقررات، خط 
تفكيك  و  قدرت  توزيع  مراتب،  سلسله  سازمان،  در  ارتباطات  نحوه  جايگاه ها،  مشي ها، 

بخش هاي مختلف سازمان است.
يكي از حوزه هايي كه تحت تاثير ساختار قرار مى گيرد، رفتار سازماني كاركنان است. 
اكثر صاحب نظران مديريت بر اين باورند كه ساختار اثرات غير قابل ترديدي بر كاركنان 
دارد و براي عمل سازماني آنان يا ايجاد محدوديت مى كند و يا تسهيل گري دارد. ساختار با 
ويژگي هايي نظير پيچيدگي، رسميت و تمركز سهم قابل توجهي در شكل دهي مؤلفه هاي 
محيط داخلي سازمان دارد. ساختار با تعيين مسير تصميمات از طريق تعيين قوانين و يا 
قواعد بازي، رفتار اعضا را در هنگام تصميم گيري، جهت داده و دامنه محدوديت ها و فرصت ها 
را براي آنان تعيين مى كند. همچنين ساختار در الگوهاي رفتاري كاركنان منعكس شده و در 

بسياري از موارد نوع رفتار آنان را تعيين مى كند (اعرابي، 1382، ص34).
است  ساختاري  وجود  مستلزم  سازمان،  در  توانمندسازي  راهبرد  موفقيت آميز  اجراي 
كه زمينه مشاركت فعال، تصميم گيري سريع، بروز خلاقيت و دسترسي سريع و آسان به 
اطلاعات مورد نياز كاركنان را فراهم سازد. اين ساختار بايد از پيچيدگي، تمركز و رسميت 

كمتري برخوردار باشد.
روش

تحقيق حاضر از نظر هدف كاربردى و از نظر روش، توصيفى از نوع پيمايشى است. جامعه 
آمارى تحقيق شامل مديران عالى، ميانى و عملياتى يكى از سازمان هاى كشورى در ستاد، 
مراكز استان ها و شهرستان ها بوده است. تعداد 1012 نفر از اعضاى جامعه آمارى از 13 
كرمانشاه،  اصفهان،  گلستان،  مركزى،  سمنان،  بوشهر،  تهران،  استان هاى  شامل:  استان 
روش  با  رضوى  خراسان  بلوچستان،  و  سيستان  قم،  گيلان،  زنجان،  شرقى،  آذربايجان 
خوشه اى و به صورت تصادفى منظم به عنوان نمونه هاى تحقيق انتخاب شدند. گردآورى 
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داده ها از طريق پرسشنامه محقق ساخته صورت گرفت. روايى ابزار سنجش به وسيله اساتيد 
آزمايشى  اجراى  از  پس  نيز  آن  پايايى  و  شد  تاييد  توانمندسازى  حوزه  صاحب نظران  و 
(α= 0/892) تعيين گرديد. تجزيه و تحليل داده ها با استفاده از ميانگين، انحراف معيار، 

آزمون هاى كولموگروف- اسميرنوف، فريدمن و كروسكال واليس انجام شد.

يافته ها
براى تعيين ميزان تاثيرهريك از راهبردهاى مديريتى، ابتدا ميانگين و انحراف معيار عوامل 
مربوط محاسبه شده و سپس براى رتبه بندى ميانگين ها از آزمون فريدمن استفاده شده 
است. عوامل تشكيل دهنده شامل شفافيت نقش، سبك رهبرى، حمايت، فناورى اطلاعات، 
تدارك منابع، ارزيابى عملكرد و پاداش بود كه مولفه هاى آنها در مجموع 29 سؤال در 

پرسشنامه تحقيق را به خود اختصاص داده بودند. 
مشخصات پاسخگويان: بيشترين نسبت پاسخ گويان (58/2٪) مربوط به مديران ميانى، 
34/8 ٪ مديران عملياتى و 5/9 ٪ به مديران عالى اختصاص داشته است. بيشترين نسبت 
پاسخگويان (45/4 ٪) داراى تحصيلات ليسانس، 27/4٪ فوق ديپلم، 16/3٪ فوق ليسانس 
 (٪  41/3) پاسخگويان  نسبت  بيشترين   . بوده اند  دكترى  تحصيلات  داراى  نيز   ٪2/5 و 
داراى 26 تا 30 سال سابقه خدمت بوده اند، 26/8٪ داراى 21 تا 25 سال، 25/1٪ كمتر 
از 20 سال و 2/5٪ نيز داراى سابقه خدمت بيشتر از 30 سال بوده اند. بيشترين نسبت 
پاسخگويان (35٪) داراى 46 تا 50 سال سن بوده اند، 30٪  داراى 41 تا 45 سال، ٪20/4 

كمتر از 40 سال و 2/2 ٪ نيز داراى سن بيشتر از 50 سال بوده اند.
 – كالموگروف  آزمون  از  اطلاعات  توزيع  نرمال بودن  بررسى  براى  تحليلى:  يافته هاى 

اسميرنوف استفاده شده است.

جدول 1. نتايج آزمون كالموگروف – اسميرنوف براى بررسى نرمال بودن توزيع اطلاعات در 
راهبردهاى مديريتى

شفافيت 
نقش

سبك 
حمايترهبرى

فناورى 
اطلاعات

تدارك 
منابع

ارزيابى 
ساختارپاداشعملكرد

98998598210049961002996994تعداد
 Z4/3893/8124/2195/5925/7274/0775/7881/844مقدار آماره

سطح 
0/0000/0000/0000/0000/0000/0000/0000/002معنادارى 
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با توجه به اطلاعات به دست آمده از محاسبات درباره 8 عامل شفافيت نقش، سبك 
رهبرى، حمايت، فناورى اطلاعات، تدارك منابع، ارزيابى عملكرد، پاداش و ساختار چون 
مقدار كالموگوف ـ اسميرنوف در كل عوامل بيشتر از سطح معنادارى است مى توان به 
نرمال نبودن توزيع نمونه ها حكم كرد. يعنى بين توزيع فراوانى هاى مشاهده شده و توزيع 
نرمال تفاوت معنادار وجود دارد و توزيع جامعه نرمال نيست. توزيع هيستوگرام بر اساس 

منحنى نرمال براى عوامل مذكور در نمودار 1 ارائه شده است.

نمودار 1: توزيع هيستوگرام براساس منحنى نرمال براى راهبردهاى مديريتى

جدول 2. نتايج آزمون فريدمن در باره ميزان تاثير عوامل مربوط به راهبردهاى مديريتى
حداكثر نمرهحداقل نمرهانحراف معيارميانگينفراوانىعامل

92178/263117/055971/00100شفافيت نقش
92174/636826/175981/00100تدارك منابع

92173/685927/173541/00100پاداش
92173/283020/863681/00100حمايت

92173/160820/987041/00100ارزيابي عملكرد
92172/128823/681191/00100فناوري اطلاعات

92168/692619/811311/00100سبك رهبري
99459/013520/837861/00100ساختار

2x2x= 303/343                df=7                 sig= 0/000

100.0080.0060.0040.0020.000.00
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Mean = 71.716
Std. Dev. = 17.65556
N = 911
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 در بين راهبردهاى مديريتى، شفافيت نقش بيشترين ميانگين (78/27) را به خود 
اختصاص داده و ساختار داراى كمترين ميانگين (59/01) بوده است. همچنين شفافيت 
پراكندگى  كه  است  آن  نمايانگر  معيار (17/56)  انحراف  كمترين  از  برخوردارى  با  نقش 
مقدار  ازكمترين  مديران  برتوانمندسازى  نقش  شفافيت  تأثير  درباره  پاسخگويان  نظرات 

برخوردار بوده است. 
 با توجه به آزمون فريدمن، x2 محاسبه شده به ميزان303/343، درجه آزادي 7 با ٪1 
خطا و 99٪ اطمينان تفاوت هاى مشاهده شده بين رتبه عوامل معنادار است. به عبارت 
ديگر تفاوت بين نظرات پاسخگويان در باره اولويت هاي عوامل معنادار و قابل تعميم به 
جامعه آماري است. بر اساس نتايج آزمون فريدمن، رتبه بندى عوامل مؤثر برتوانمندسازى 
 -4 پاداش،   -3 منابع،  تدارك   -2 نقش،  شفافيت   -1 مى باشد:  ترتيب  اين  به  مديران 

حمايت، 5- ارزيابي عملكرد، 6- فناوري اطلاعات، 7-سبك رهبري و 8- ساختار.

 نمودار 2. ميانگين ميزان تاثير راهبردهاى مديريتى بر توانمندسازى مديران
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جدول 3: نتيجه آزمون كروسكال واليس درباره مقايسه نظرات سطوح مديريتى 
نسبت به راهبردهاى مديريتى

ميانگينفراوانىسطوح مديريتى
5279/0977مديران عالى 
53876/8065مديران ميانى 

31261/4479مديران عملياتى 
902جمع 

2x2x= 104/733                df=7       sig= 0/000

با توجه به نتيجه آزمون، x2 محاسبه شده به ميزان104/733، درجه آزادي 2 با ٪1 
مديريتى  راهبردهاى  تاثير  ميزان  بين  شده  مشاهده  تفاوت هاى  اطمينان،   ٪99 و  خطا 
معنادار است. به عبارت ديگر تفاوت بين نظرات پاسخگويان در باره ميزان تاثير راهبردهاى 

مديريتى معنادار و قابل تعميم به جامعه آماري است.

جدول 4: مقايسه ميانگين تاثير راهبردهاى مديريتى بر توانمندسازى 
مديران به تفكيك سطح مديريت 

سطح
شفافيت 
نقش

سبك 
حمايترهبري

فناوري 
اطلاعات

تدارك 
منابع

ارزيابي 
ساختارپاداشعملكرد

85/778/1479/1878/98379/480/666/4مديران عالى

83/273/0878/7678/2482/378/6480/8859/6مديران ميانى

68/360/160/562/859/36062/756/8مديران عملياتى

كليه سطوح مديريتى اتفاق نظر دارند كه بيشترين تاثير را شفافيت نقش و كمترين 
تاثير را عامل ساختار دارد. ضمن اينكه مديران عالى، ميانى و عملياتى به ترتيب بيشترين 

و كمترين اهميت را براى اين دو عامل قايل شده اند. 

بحث و نتيجه گيرى
كه  مى كنند  ايجاد  شرايطى  مناسب،  زمينه  ايجاد  و  بسترسازى  با  مديريتى  راهبردهاى 
مديران بتوانند از حداكثر توانايى ها و قابليت هاى كاركنان براى انجام وظايفشان استفاده 
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كنند. نتايج تحقيق نشان دادكه اين راهبردها تاثير زيادى بر توانمندسازى مديران دارند. 
در بين راهبردهاى مديريتى عامل شفافيت نقش بيشترين و عامل ساختار كمترين ميزان 
تاثير را داشته اند. اگرچه همه راهبردهاى مديريتى مورد بررسى در اين تحقيق ميانگينى 
حدود 60 از 100 را به خود اختصاص داده اند ليكن رتبه بندى راهبردهاى مديريتى مؤثر بر 
توانمندسازى مديران شامل شفافيت نقش، تدارك منابع، پاداش، حمايت، ارزيابي عملكرد، 

فناوري اطلاعات، سبك رهبري و ساختار مى باشد.
پيشنهادها: بر اساس نتايج تحقيق، شفافيت نقش مهم ترين راهبرد مديريتى است. 
از  تعدادى  و  كارشناسان  نظرات  از  استفاده  با  ناجا  برنامه  و  طرح  معاونت  است  شايسته 
فرماندهان  وظايف  و  مأموريت  بازنگرى  به  نسبت  مختلف  سطوح  مديران  و  فرماندهان 
و مديران هر سطح اقدام نموده و ابهامات احتمالى را مرتفع نمايد. همچنين جلسات و 
كارگاه هايى با هدف آشنا نمودن بيشتر افراد با اهداف و مقاصد شغل و نحوه انجام وظايف 

مربوطه برگزار نمايد. 
تدارك منابع يكى از راهبردهاى مهم مديريتى است. پيشنهاد مى شود واحدهاى نيروى 
انسانى، طرح و برنامه و آماد و پشتيبانى ناجا طى جلساتى با فرماندهان و مديران سطوح 
مختلف، ابزار ضروري  (نيروى انسانى، تجهيزات، منابع مالى و...) متناسب با مأموريت و 

وظايف هر سطح را تعيين و بر اساس يك برنامه زمان بندى شده آنها را تامين نمايند. 
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