
 
 
 
 
 

 

 1 رانزادهیا مانیسل
 چکیده 1

 زینفت تبر شیدر شرکت پالا رانیمد توانمندسازي هايروابط مؤلفه بنديو سطح ییشناسا قیهدف این تحق
 آوريجمع يباشد.  برا یم زینفت تبر شیشرکت پالا رانیمد هیشامل کل قیتحق نیا ياست. جامعه آمار

پرسشنامه به  ییمولفه ها از پرسشنامه محقق ساخته استفاده شده است. روا ییلازم جهت شناسا هاي داده
 قیتحق يآمار يکرونباخ محاسبه شده است. جامعه  يآلفا بیآن با استفاده از ضر ییایو پا يصور ییصورت روا

تا  46است که با استفاده از جدول بارتلت  68 رانیباشد که تعداد این مد یم زینفت تبر شیشرکت پالا رانیمد
 ق،یتحق يمولفه ها یی. به منظور گردآوري داده ها جهت شناسااستاز آنها به عنوان نمونه آماري انتخاب شده 

بعمل آمده است. براي این  یاولیه و تشکیل جدول روابط همجواري، از مدیران شرکت نظر سنج ترسیم دیاگراف
-کلموگروف يآمار هايمنظور از ابزار پرسشنامه بهره گیري شده است. جهت تحقق هدف تحقیق از آزمون 

جهت  ISM( (يریتفس يساختار مدلسازي تکنیک از نیز و هامؤلفه ییجهت شناسا   T-testرنوف،یاسم
روش  کیو  ستیب نیکه از ب دهدینشان م هایبررس جنتای. است شده استفاده هاروابط مؤلفه بندي سطح

 در هاروش هینسبت به بق ییبالا تیروش از اهم زدهیس ق،یتحق اتیاستخراج شده از ادب يتوانمندساز
 "مؤلفه هاي  دهد،یتحقیق نشان م يروابط مولفه ها ینتایج بررس نیکارکنان برخوردارند. همچن سازيتوانمند
در سطح اول قرار گرفته اند که نشان دهنده تاثیرپذیري   "يسالار ستهیتوجه به شا"و  "يرپذیتیمسئول

  "مشارکت کارکنان"و  "رانیت مدیهدا"، "آموزش" يشاخص ها نهمچنی. باشدبالاي این دو متغیر می
با  تیاست. در نها زینفت تبر شیدر شرکت پالا رانیمد يتوانمندساز هايشاخص نیگذارتر ریبعنوان تاث
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 مقدمه
شدت تغییر یافته است. انسان در در دو دهه گذشته نگرش سازمانها به انسان به 

هاي امروزي معادل با کارگر نیست و صرفاً انرژي مکانیکی آنان مورد نظر نیست. سازمان
اند و آن هاي خود به یک باور بزرگ دست یافتهها براي حفظ و توسعه موفقیتسازمان

ها کشف شده باور به انسان است. شاید بتوان اذعان داشت که انسان، مجدداً در سازمان
اي به گردانندگان اصلی جریان کار و شرکاي هاي حرفهاست. بطوریکه کارکنان سازمان

هاي رهبري برخوردار اند، بنابراین نه تنها مدیران باید از مهارتسازمان تبدیل شده
هایی را بیاموزند که به سمت خود راهبري پیش باشند، بلکه کارکنان نیز باید روش

ها، سازمان باید ). براي دستیابی به این ویژگیRoy & Sheena,2005, 41روند(
، 1381داودي و رضائی، (مهمترین منبع و ابزار رقابتی خود یعنی انسان را توانمند سازد

هاي فرد و سازمانی را با یکدیگر همسو ). در واقع توانمندسازي ابزاري است که هدف49
ند که رشد و پیشرفت سازمان منابع آنها را نیز قبولاسازد و به کارکنان این باور را میمی

هاي سنتی مدیریت منجر به سلب ). بکارگیري شیوه36، 1391پور، دربر دارد(رحمان
گردد. حس ابداع ونوآوري کارکنان، افزایش حجم کاري و محدودیت براي آنان می

ود. حاصل شنظمی و لجام گسیختگی در امور میآزادي کامل کارکنان نیز منجر به بی
هر دو حالت این است که از منابع مادي و معنوي سازمان استفاده مطلوب صورت 

 ,Peterson & Zimmermanیابد(نپذیرفته و سازمان به اثربخشی مدنظر، دست نمی
-توانمند ). توانمندسازي تعادل لازم را بین دو بعد یادشده برقرار می سازد.2004,129

حیط کاري پویاست. امروزه منشاء اصلی مزیت رقابتی، سازي عامل انگیزشی جدید در م
 در کاربرد صرف فناوري نیست، بلکه خلاقیت، نوآوري، مثبت اندیشی، کیفیت، تعهد و

 ). Gresov & Drazin, 2007, 327(دهد توانایی مدیران آن را شکل می
یک ابزار ضروري مدیریتی است که می توان  و مدیران توانمندسازي کارکنان 

از نظر . مورد استفاده قرار داد وري درجهت هدایت منابع انسانی به منظور افزایش بهره
یک فرایند است و از طریق آن یک فرهنگ  کارکنانتوانمندسازي ") 1998(فوکس

ري و نتایج گی یابد که در آن آرمانها ، اهداف ، مرزهاي تصمیم توانمند سازي توسعه می
شود . در چنین فرهنگی  تأثیرات و تلاشهاي آنان در کل سازمان به اشتراك گذاشته می

منابع و رقابت براي کسب منابع مورد نیاز جهت اثربخشی فعالیتهایشان فراهم و حمایت 
مهمترین و حیاتی ترین دارایی هر سازمان، نیروي انسانی آن سازمان است. . شود می
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ي نیروي انسانی، مهمترین عامل بقاء و حیات سازمان است. نیروي کیفیت و توانمند
رشد اقتصادي » دراکر « انسانی توانمند، سازمان توانمند را به وجود می آورد. از نظر 

سازمان  .) Kannan and et all, 2009(مرهون توانمند کردن کارکنان فرهیخته است
لف، در انجام فعالیتها با یکدیگر توانمند محیطی است که کارکنان در گروه هاي مخت

همکاري می کنند. توانمندسازي کارکنان، محوري ترین تلاش مدیران در نوآفرینی، 
توانمند کردن  .)Ertürk, 2010(تمرکززدایی و حذف دیوان سالاري در سازمانها می باشد

خود افراد موجب می شود تا مدیران و سازمان سریع تر و بدون اتلاف منابع به اهداف 
موجب می شود که کارکنان، سازمان و شغل را از آن خود   نائل شوند. توانمندسازي

بدون توانمندسازي، نه  .)Karakoc, 2009(بدانند و از کار کردن در آن به خود ببالند
مدت کامیاب باشند. مدیر سازمان، مهمترین  مدیران و نه سازمانها نمی توانند در دراز

کنان می باشد. زیرا مدیر بطور مستقیم و غیرمستقیم، تمام عامل در تواناسازي کار
بر همین اساس نیز هدف ان تحقیق عوامل محیط سازمانی را تحت تاثیر قرار می دهد. 

توانمندسازي مدیران در شرکت پالایش نفت  هايروابط  مؤلفه بنديشناسایی و سطح
 باشد. تبریز می

 ادبیات تحقیق
آید. با این حال بعلت وان در ادبیات منابع انسانی بشمار میتوانمندسازي از موضوعات ج

ها و گستردگی مطالعات انجام شده، این حوزه از ادبیات غنی و پربار تنوع پژوهش
بویژه اینکه رویکردهاي مختلفی درآن مطرح شده ). Littrell, 2007, 87(برخورداراست

از فراهم نمودن آزادي بیشتر، توانمندسازي عبارت  ).Robbins et al, 2002, 419(است
گیري وخودکنترلی درانجام کارها براي  استقلال کاري، مسئولیت پذیري براي تصمیم

. توانمندسازي فقط دادن اختیار به )Mullins,1999, 652(باشدکارکنان سازمان می
کارکنان نیست، بلکه موجب می شود کارکنان با فراگیري دانش، مهارت و انگیزه بتوانند 

 ملکردشان را بهبود بخشند.ع
هر چند تنوع در ادبیات توانمند سازي موجب تقویت محتواي آن است، اما باعث  

 ,littrell, 2007(عدم دستیابی به یکپارچگی و ارائه مدل جامعی از توانمندي شده است
 & Roy(توان این مطالعات را به دو بخش تقسیم کرددر یک جمع بندي، می ).88

Sheena, 2005: 43(. هایی که در آن توانمندسازي به عنوان حاصل و نخست پژوهش
 "رویکرد ساختاري"نتیجه یک فرآیند مورد مطالعه است. در اصطلاح به این بخش
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اما دانشمندان گروه دوم، در  )،Spreitzer & Doneson, 2005, 34(گردداطلاق می
سازي پرداخته اند. به اعتقاد  پژوهش هاي خود بیشتر به بعد روانی و ادراکی توانمند

آنان ایجاد یا تقویت احساس توانمندي در ابعاد ذهنی فرد منجر به توانمند سازي وي 
بنابراین هر ساختاري مستعد و مناسب اجراي  ).Robbins et al, 2002, 421(می گردد

ب فرآیند توانمندسازي کارکنان نیست. ساختاري براي اجراي فرآیند توانمندسازي مناس
هاي توانمندسازي را بپذیرد و بستري مساعد براي خواهد بود که عوامل و شاخص

 ).Mihm et al., 2010, 845(متغیرهاي آن باشد
تـرین رده  ي فرآیند ارزشی است که از مـدیریت عـالی سـازمان تـا پـایین     توانمندساز  

. اشخاص توانمند در مورد فعالیت هاي خویش احساس مسـئولیت و نیـز   امتداد می یابد
بسیاري از مدیران بـه توانمندسـازي از    ).Littrell, 2007, 90( احساس مالکیت می کنند

گیري می دهد. بسیاري از کارکنـان نیـز   قدرت تصمیماین دیدگاه می نگرند که به افراد 
داننـد.  منظور از توانمندسازي را کسب آزادي  بی قید و شرط براي اجراي هـر کـار مـی   

همچنین توانمندسازي آزاد کردن نیروي درونی افراد براي کسب دسـتاوردهاي شـگفت   
کـرد  انگیز است. توانمندسازي به معناي قدرت بخشیدن است و این یعنی به افراد کمک 

تا احساس اعتماد به نفس خود را بهبود بخشند، بـر نـاتوانی یـا درمانـدگی خـود چیـره       
هاي درونی آنـان را بـراي   شوند. بدین وسیله در افراد شور و شوق فعالیت ایجاد، و انگیزه

). نتایج پژوهش نشان داده اند 2، 1386 سی،اابطحی وعبانجام دادن وظیفه، بسیج نمود(
کــاري  ارتبــاط مســتقیم و غیــر مســتقیمی بــا عملکردهــايکــه عجــین شــدن شــغلی 

هم چنین، پژوهشگران دریافته اند کـه تحلیـل رفتگـی     ).Zhang et al, 2009, 200(دارد
کارکنان و مدیران که شامل مجموعه علایم روان شناختی مبنی بر پاسخ هاي ممتـد بـه   

، بـه  )Leiter & Maslach, 2009, 332(عوامل کاري تنش زا و مزمن میان فـردي اسـت  
واسطه اثر منفی آن بر نگرش هاي شغلی باعث می شود که رفتارهـاي نـامطلوب کـاري    

 Chiu(ها پدیـد آیـد  هاي سنگینی براي افراد و سازمانافزایش یابد و به دنبال آن، هزینه

and Tsai, 2006, 517(     و سرانجام، تمایل به ترك خدمت، قصـد کارکنـان را دربـاره ي
نجد و به شکل هاي مختلـف، پویـایی نیـروي کـار درون سـازمان و      ترك سازمان می س

). 87، 1387سرنوشت نهایی سازمان را تحت تاثیر قرار مـی دهـد(گل پـرور و عریضـی،     
تمایل به ترك خدمت، یک گام قبل از ترك اختیاري شغل است و هزینه هـاي سـنگین   
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بـه   ).Lambert et al, 2010, 10(مستقیم و غیر مستقیمی براي سازمان ها به دنبال دارد
عبارت دیگر، توانمندسازي با برقراري توازن میـان سـطحی از کنتـرل و آزادي، افـزایش     
تعهد متقابل کارکنان و مدیران با سازمان و در نتیجه بهبود سطح بهره وري در سـازمان  

 ).14، 1387را به دنبال دارد( اعرابی و فیاضی، 

 هاي  توانمندسازي کارکنانروش
 هاي  توانمندسازي کارکنان عبارت است از:ین روشمهمتر

الف) مشخص بودن اهداف، مسئولیتها و اختیارات در سازمان: کارکنان باید از پ 
ها و شرح وظایف خود، هدف و مأموریت سازمان  و مراحل و فرآیندهاي کاري مسئولیت

 آن آگاهی داشته باشند.
سازمان  باید به منظور به روز بودن  ب) غنی سازي مشاغل و ارتقاي شغلی کارکنان: 

اطلاعات فنی و تخصصی کارکنان و افزایش محتوي شغلی آنها اقدام کند. همچنین به 
منظور برآورده کردن اصل جانشین پروري در سازمان  باید از فنون چرخش کاري 

 ).Scarpell & Ledvinka , 2006, 18-19استفاده کند(
به منظور برآورده کردن این عامل باید براي  ج) تعهد و تعلق خاطر سازمانی: 

کارکنان در سازمان  احترام گذارد و در جهت رفع مشکلات شخصی یاري و کمک کرد. 
هاي مناسب فراهم شود و مدیریت براي ابداع، نوآوري و خلاقیت در کارکنان باید زمینه

که به آنها واگذار ارشد سازمان  اطمینان حاصل کند که کارکنان تمایل به انجام اموري 
 شده است را دارند.

ترین ابزارهاي آگاهی به شمار آمده و در رشد و گسترش تعالی د) آموزش: از اساسی 
و توانمندي سازمان و کارکنان نقش محوري دارد؛ این نقش به حدي است که آن را از 

 اند.هاي رشد و توسعه سازمان و جامعه دانستهمهمترین شاخص
قدردانی: تناسب حقوق و دستمزد و پاداش دریافتی با کاري که کارکنان ه) پاداش و  

انجام می دهند، توزیع مناسب امکانات رفاهی در سازمان و تناسب ارتقاي شغلی 
 کارکنان با شایستگی آنها می تواند عامل مطرح  شده را در سازمان پوشش دهد.

و) مشارکت و کار گروهی: بکارگیري نظرات و ایده هاي کارکنان در تصمیم گیریها و  
همکاري آنها در بهبود و پیشبرد امور سازمان، تفویض اختیار به کارکنان در سطوح 
مختلف، مشارکت دادن کارکنان در ارائه پیشنهاد جهت بهتر انجام شدن امور و کنترل 
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دشان می توانند به عنوان عامل مشارکت و کار امور انجام شده کارکنان توسط خو
 ).,Juices, 2005(ها تأثیرگذار باشندتوانمندسازي کارکنان در  سازمان گروهی در افزایش

ز) ارتباطات: شامل برقراري ارتباط و دسترسی آسان  کارکنان به مدیران و  
رپرستان و سرپرستان، شفافیت و روشن بودن ارتباطات کاري کارکنان با مدیران و س

 اطلاع کارکنان از امور جاري شرکت در ارتباط با حوزه کاري خود است. 
ها بر روي آن تأکید میجمله عوامل مؤثر که کمابیش در سازمانح) محیط کاري: از 

شود محیط کاري است. اهمیت به ایمنی و سلامت کارکنان در محیط کار، ایجاد 
هاي موجود در ان، کاهش فشار و تنشموقعیتهاي مناسب جهت ارتقاي شغلی کارکن

 تواند از جمله موارد مرتبط با محیط کار باشد. محیط کار می
ل) اعتماد: در طی چند دهه گذشته تاکنون، اعتماد یکی از موضوعات مهم مورد  

مطالعه بوده و ارتباط آن با پیش آمدها و پی آمدهاي شغلی متعددي بررسی شده 
اعتماد به عنوان یک عنصر محوري موفقیت سازمانی  .)DeConinck, 2011, 614(است

اد چشم شناخته شده و یکی از دو عامل ضروري رهبري اثربخش در کنار توانایی ایج
گونه اي که بهترین چشم انداز، بدون اعتمادزایی مثمر ثمر نخواهد انداز بشمار می رود، ب

کته تاکید دارند که مدیران باید از این رو، پژوهشگران بر این ن). Ertürk, 2010, 410(بود
 ).1390احساس اعتماد را در کارکنان خود ایجاد نمایند( زارعی و حسن زاده، 

سازي فرآیندها و روش هاي کاري: شفاف و مشخص بودن گردش کار و ط) بهینه 
هاي اي و اصلاح روشهاي کاري و بازنگري دورهاطلاعات در سازمان، مستندسازي روش

سازي فرآیندها و سازي امور از عوامل مؤثر در برآورده شدن بهینهن سادهکاري، همچنی
 روش هاي کاري است. 

هت ي) اطلاعات، دانش و مهارت شغلی: جهت تأمین این عامل وجود امکانات ج 
هاي آموزش مؤثر و کارا در سازمان و داشتن ، وجود زمینهتوسعه مهارتهاي شغلی

 , Fulop & Linstead(تواند مفید باشدها میبا پست اطلاعات فنی و تخصصی در ارتباط
2003.( 
سازي ) عوامل موثر بر توانمند1388در تحقیقی توسط سیدجوادین و همکاران( 

ها با استفاده از هاي تشکیل دهنده هر یک از گروهکارکنان در پنج گروه و شاخص
 اند.) مشخص شده1تحلیل عاملی به صورت جدول(
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 هاي تشکیل دهنده آنهاو شاخص کارکنانسازي عوامل موثر بر توانمند -1 جدول

 توجه به رشد فردي و طراحی شغل

 سالاريتوجه به شایسته
 معناداري شغل
 تعلق سازمانی

 پذیريمسئولیت
 سازي شغلغنی

 احساس عزت نفس

 رسمیت وشفافیت وظایف
 ابهام نقش

 روشن بودن اهداف
 به منابعامکان دسترسی 

 توجه به سبک رهبري

 اندوزيتجربه
 اهمیت دادن به کارکنان
 شیوه رهبري مدیران

 هدایت و حمایت مدیران

 توجه به محیط وعدم تمرکز
 عدم تمرکز
 محیط

 تفویض اختیار

 هاي کاريتوجه به مسایل نیروي انسانی وتیم

 تشویق کارکنان
 آموزش

 هاي کاريتیم
 اطلاعاتتسهیم 

 مشارکت کارکنان

 پیشینه تحقیق
نقش رهبري تحول آفرین در توانمند ) در تحقیقی به بررسی 1393پور و همکاران(حسن

علی رغم توجه فزاینده به اند. محققان با بیان اینکه پرداخته سازي کارکنان
د توانمندسازي کارکنان، درك و شناخت کم تري وجود دارد از این که چگونه فراین

توانمندسازي کارکنان اتفاق می افتد، چه فرایند هاي شناختی و روانی مبانی توانمند 
سازي کارکنان را شکل می دهند و چه متغیر هاي سازمانی توانمندسازي کارکنان را 
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پیش بینی و تعیین می کنند. با استناد به اطلاعات جمع آوري شده ، تحقیق حاضر 
ین در توانمند سازي کارکنان بسیار تاثیرگذار است نشان می دهد که رهبري تحول آفر

و ارتباط معناداري با احساس شایستگی، احساس داشتن حق انتخاب، احساس موثر 
. شریف زاده و بودن، احساس معنادار بودن و احساس داشتن اعتماد به دیگران دارد

وري نیروي توانمندسازي کارکنان با بهره ارتباط) در تحقیقی به بررسی 1391محمدي(
 بررسیتحقیق  اند. هدف اینپرداخته لرستان انسانی کارکنان فرماندهی انتظامی استان

وري نیروي انسانی از دیدگاه ها با بهرهعوامل موثر در توانمندسازي کارکنان و ارتباط آن
هاي این تحقیق بوده است. یافتهکارکنان زن و مرد فرماندهی انتظامی استان لرستان 

وري نیروي انسانی دهد که عوامل آموزش، انگیزش، فرهنگ و مشارکت در بهرهمینشان 
) در 1388فرماندهی انتظامی لرستان تأثیر به سزایی دارند. سید جوادین و همکاران(

عوامل موثر بر توانمندسازي نیروي انسانی در خدمات  بررسی یک بررسی موردي  به 
عامل اثرگذار بر توانمند نمودن کارکنان  20ابتدا  قتحقیاین در اند. پرداخته بانکی نظام

شامل اطلاعات، اختیار، تیم کاري، شیوه رهبري، آموزش، تعلق سازمانی، تجربه 
اندروزي، روشن بودن اهداف و خط مشی، مشارکت، عدم تمرکز، دسترسی به منابع، 

عتماد به مسوولیت، تشویق، غنی سازي شغل، هدایت و حمایت، معنی دار بودن شغل، ا
، که با گردیده استنفس، ابهام نقش، اهمیت قائل شدن به کارکنان و محیط شناسایی 

احصا که تحت عناوین  1استفاده از تکنیک تحلیل عاملی، پنج عامل با مقدار ویژه بالاي 
توجه به مسایل نیروي انسانی و تیم هاي "، "توجه به رشد فردي و طراحی شغلی"

توجه به محیط و عدم "و  "توجه به رسمیت و شفافیت"  ،"سبک رهبري"  ،"کاري
 . اندهنامگذاري گردی "تمرکز

سازي در صنعت توریسم: مشتري مداري ) در تحقیقی با عنوان توانمند2014رو و چن ( 
اند که آیا مشتري مداري و عملکرد و پشتیبانی سازمانی، به بررسی این موضوع پرداخته

-سازي تأثیر دارد. رو و چن  در این تحقیق یحث میاز توانمندسازمانی بر ادراك کارکنان 
سازي کارکنان به عنوان یک استراتژي کارآمد براي کنند که با وجود اینکه از توانمند

سازي به عنوان یک عامل شود ولی در این میان ادراك کارکنان از توانمندها یاد میسازمان
که آموزش ارائه خدمات و نحوه برخورد با مشتري دهد گردد. نتایج نشان میمهم تلقی می

) در تحقیقی به 2013در درك توانمندي تأثیر مستقیمی داشته است. والاس و همکاران (
سازي روانشناختی و تأثیر هر یک از انها بر سازي ساختاري و توانمندبررسی نقش توانمند

رستوران فست فود  116مدیر  539اند. نمونه آماري این تحقیق را عملکرد مدیریت پرداخته
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سازي ساختاري دهد که توانمندتشکیل داده بودند. نتایج تحقیق کرایق و همکاران نشان می
باشد. سیبرت و سازي شناختی داراي تأثیر بیشتري بر عملکرد مدیران میبه نسبت توانمند

سازي بر توانمندسازي و سابقه این موضوع ) در تحقیقی به بررسی نقش تیم2011همکاران (
هاي دهد که درك کارایی بالا شیوهاند. نتایج تحقیق محققان نشان میکارکنان پرداخته

سازي هاي کار به عنوان خروجی تیممدیریتی، حمایت اجتماعی و سیاسی، رهبري و ویژگی
سازي روانشناختی کارکنان موثر است. همجنین نتایج این تحقیق در سازمان، در توانمند

سازي روانشناختی به عنوان یک متغیر اساسی در رضایت شغلی و دهد که توانمندن مینشا
 تعهد سازمانی کارکنان نقش اساسی دارد. 

 روش تحقیق و ابزار
و روش انجام  تیبر اساس ماه ي وکاربرد قاتیبر اساس هدف از نوع تحق قیتحق نیا

در این مقاله براي گردآوري مبانی نظري و ادبیات باشد. توصیفی می قاتیکار از نوع تحق
ها جهت  پژوهش از فیش تحقیق استفاده شده است. همچنین براي گردآوري داده

جامعه ي آماري از پرسشنامه محقق ساخته استفاده گردیده است. ها شناسایی مولفه
ت که با اس 68باشد که تعداد این مدیران تحقیق مدیران شرکت پالایش نفت تبریز می

تا از آنها به عنوان نمونه آماري انتخاب شده است. از  46استفاده از جدول بارتلت 
از  و نیز هامؤلفهجهت شناسایی   T-Testاسمیرنوف و-هاي آماري کلموگروفآزمون

. شده استجهت محاسبات ریاضی استفاده  )ISMي(ریتفس يساختار يتکنیک مدلساز
ها از سیستم قضاوت جهت شناسایی ارتباط بین متغیربه همین منظور در این پژوهش، 

اي با هدف بررسی تاثیرات گان (روش دلفی) استفاده شده است و پرسشنامهخبره
متقابل شاخص هاي توانمند سازي کارکنان بصورت زوجی از لحاظ تاثیر پذیري و تاثیر 

مورد   امهروایی پرسشن گذاري بر یکدیگر مابین گروهی خبره توزیع گردیده است.
 يآلفا بیضرو براي سنجش پایایی تحقیق از استفاده به صورت روایی صوري بوده است 

 شده است.استفاده  بود،  89/0که مقدار آن  کرونباخ

 هایافته
ها انجام اند و سپس آزمون نرمال بوده دادهآوري و تلخیص گردیدهها جمعابتدا داده

هاي بدست آمده براي متغیرهاي تحقیق از  دهگرفته است. براي آزمون نرمال بودن دا
ها فرض اسمیرنوف استفاده شده است. در آزمون نرمال بودن داده -آزمون کولموگروف
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کند و فرض مقابل بر خلاف ها از توزیع نرمال تبعیت میصفر چنین است که توزیع داده
بوده است، از  05/0ز تمامی داده ها بیشتر ا sig ،امر دلالت دارد. با توجه به اینکه این

هاي تحقیق نرمال توان گفت که توزیع داده هاي بدست آمده از پرسشنامهاین رو می
در  توان استفاده نمود.است. به همین منظور براي آزمون فرضیه ها از آمار پارامتریک می

براي شناسایی عوامل موثر بر توانمندسازي کارکنان   T-Testاین مقاله از آزمون 
 ) ارایه شده است. 2ده شده است. نتایج این آزمون در جدول(استفا

 عوامل تأثیرگذار  بر توانمندسازي کارکنانt-test نتایج آزمون  -2 جدول

 tمقدار میانگین متغیر
سطح 
-معنی

 )sigداري(

فاصله اطمینان براي تفاضل 
 نتیجه هامیانگین

 حد پایین حد بالا

 تأیید 494/0 991/0 000/0 956/5 743/3 سالاريشایستهتوجه به 
 رد -122/0 343/1 212/0 474/6 027/4 معناداري شغل
 رد -055/0 488/0 117/0 585/1 216/3 تعلق سازمانی

 تأیید 970/0 488/1 000/0 470/9 229/4 پذیريمسئولیت
 تأیید 348/0 894/0 000/0 890/4 635/3 سازي شغلغنی

 تأیید 509/0 058/1 000/0 689/5 783/3 عزت نفساحساس 
 تأیید 014/0 607/0 000/0 087/2 310/3 عدم ابهام نقش

 رد -217/0 758/0 010/0 647/2 432/3 روشن بودن اهداف
 رد -098/0 -530/0 175/0 370/1 216/3 امکان دسترسی به منابع

 رد -387/0 -225/0 599/0 -528/0 -081/0 تجربه اندوزي
 تأیید 549/0 018/1 000/0 672/6 783/3 اهمیت دادن به کارکنان
 رد -055/0 434/0 127/0 542/1 190/3 شیوه رهبري مدیران

 تأیید 457/0 083/1 000/0 907/4 770/3 هدایت و حمایت مدیران
 رد -099/0 478/0 196/0 306/1 189/3 عدم تمرکز
 رد -366/0 177/0 590/0 -/.694 -094/3 محیط

 تایید 329/0 -940/0 000/0 140/4 635/3 تفویض اختیار
 تأیید 422/0 009/1 000/0 866/4 716/3 مشارکت کارکنان

 رد -601/0 -102/0 006/0 -803/2 -351/3 هاي کاريتیم
 رد -334/0 242/1 040/0 166/14 445/4 تسهیم اطلاعات
 رد -658/0 -071/0 016/0 -478/2 -365/3 تشویق کارکنان

 تأیید 415/0 908/0 000/0 356/5 662/3 آموزش
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) ملاحظه می گردد ده متغیر به عنوان متغیرهاي تأثیر 2همانگونه که در جدول ( 
گذار بر توانمند سازي کارکنان شناسایی شدند زیرا سطح معنی داري این متغیر ها 

 می باشد. 05/0بیشتر از 

   ISM تکنیک 
مدل ساختار تفسیري قادر است ارتباط بین شاخص که به صورت تکی یا گروهی به 

با تجزیه معیارها در چند سطح مختلف به  ISMاند، را تعیین نماید.  یکدیگر وابسته
 و ایجاد به شناسی روش ). این2009پردازد. (کانان،  ها می تحلیل ارتباط بین شاخص

 ,Faisa and et alمینماید( کمک سیستم یک رعناص میان پیچیده روابط به دادن جهت
2006.( 

  ISMهاي چند متغیر که براي یک  تواند براي تجزیه وتحلیل ارتباط بین ویژگی می
داراي  ISM). متدولوژي 1974اند، استفاده شود (وارفیلد،  مساله تعریف شده

ي کمی است و شناسایی ارتباط بین متغیرها معمولاً به اطلاعات وآشنایی  ها محدودیت
ي افراد براي  ها تصمیم گیرنده با شرکت مورد مطالعه بستگی دارد، بنابراین قضاوت

 ). 2009تواند روي نتیجه نهایی تاثیر گذار باشد (کومار و همکاران، متغیرهاي می
هـا   س تعامل ساختاري یـک مـاتریس ده در ده شـامل شـاخص    ابتدا جهت تشکیل ماتری

هـا را   تشکیل و در اختیار مدیران قرار داده شد. مدیران بـر اسـاس اصـول زیـر مـاتریس     
 تکمیل نمودند.

 ارتباط میان این دو متغیر در چهار چوب بررسی زیر است.»  j , i«به ازاي هر 
V متغیر :i  براي رسیدن به متغیرj کند. کمک می 
A متغیر :j   فقط توسط متغیرi  .بهبود میابد 
xمتغیر : j , i .براي رسیدن به همدیگر کمک خواهند کرد 

Oمتغیرهاي : j , i .بدون ارتباط هستند 
 (i,j)باشد، بنابراین در ماتریس دستیابی  Vبه صورت  SSIM1در ماتریس  i,jچنانچه  

به  SSIMدر ماتریس  (i,j)شود. چنانچه  تبدیل به صفر می (j,i)تبدیل به یک است و 
تبدیل به یک  (j,i)شود و  تبدیل به صفر می (i,j)باشد در ماتریس دستیابی  Aصورت 

یابی به یک و  در ماتریس دست (j,i)وارد شود بنابراین  xبه صورت  (j,i)شود. چنانچه  می

                                                      
1. Structural Self-Interaction Matrix 
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j,i شود. چنانچه ( نیز تبدیل به یک میi,jورت ) به صO  وارد شود، بنابراینi,j  وj,i  صفر
 شود.  می

 ماتریس تعاملی ساختاري (ماتریس مقایسه معیارها) -3 جدول
 به

از 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 - O O O O V O A O O 
2 - - O O O V O O V O 
3 - - - A V O O O O O 
4 - - - - O O O O O O 
5 - - - - - O O O O V 
6 - - - - - - O O V O 
7 - - - - - - - A O V 
8 - - - - - - - -  O 
9 - - - - - - - - - O 
10 - - - - - - - - - - 

 
به  گیرد. تهیه ماتریس دستیابی با استفاده از ماتریس تعاملی ساختاري صورت می 

بود آنگاه  Vطوري که در جدول زیر مشخص شده است، چنانچه رابطه به صورت 
1=(i,j)  0و سپس=(j,i)  اگر رابطه به صورتA  0بود آنگاه=(i,j) 1و سپس=(j,i)   

  (j,i)=  (i,j)=0بود  Oاگر رابطه بصورت  (j,i)=  (i,j)=1بود  Xچنانچه رابطه بصورت 
) تشکیل داده 3است.  با استفاده از این روابط ماتریس دستیابی ارائه شده در جدول(

 شود.  می
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 )Dijجدول روابط همجواري ( -4جدول 
 به

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 از

 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 سالاري.شایسته1
 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 .تفویض اختیار2
 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 سازي شغل.غنی3
 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 .احساس عزت نفس4
 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 .عدم ابهام نقش5
.اهمیت دادن به 6

 کارکنان
0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 

.هدایت و حمایت 7
 مدیران

0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 

 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 .مسئولیت پذیري8
 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 .مشارکت کارکنان9

 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 .آموزش10
 

 با بدست آمدن ماتریس دستیابی براي تعیین معیارها دو مجموعه قابل دستیابی و 
بدین ترتیب  مده است.دست آا را بمجموعه مقدم را تعریف کرده و سپس اشتراك آنه

ها عدد معیارها بصورت یک  اي است که در آن سطر که مجموعه قابل دستیابی ، مجموعه
ها به  ها، عدد معیار اي است که در آن ستون ظاهر شده باشند و مجموعه مقدم مجموعه

ئی که طبق خاصیت تعدي در منطق ریاضی اگر صورت یک ظاهر شده باشد. از آنجا
(i,j)=1  و نیز(j,k)=1  باشد در نتیجه(i,k)=1  است. بدین معنی که معیارهائی بطور

غیرمستقیم بر معیار دیگر اثر دارند، در نظر گرفته شده و رابطه دو متغیر که بعد از 
 ده شده است.* نمایش دا1بکارگیري این منطق با هم ارتباط پیدا می کنند بصورت 
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  )Tijجدول دستیابی اصلاح شده ( ماتریس دستیابی نهایی  -5 جدول
 به

از قدرت  10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
محرك

 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 سالاري.شایسته1
 2 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 .تفویض اختیار2
 3 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 سازي شغل.غنی3
.احساس عزت 4

 نفس
1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 

 2 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 .عدم ابهام نقش5
.اهمیت دادن به 6

 کارکنان
0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 4 

.هدایت و حمایت 7
 مدیران

0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 3 

 6 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 .مسئولیت پذیري8
 2 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 .مشارکت کارکنان9

 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 .آموزش10
  2 4 5 1 1 2 2 4 1 3 قدرت وابستگی

 
با هم در  jوi) با در نظر گرفتن رابطه تعدي اگر چناچه 5در ماتریس جدول شماره( 

با هم درارتباط هستند.  iوkباهم رابطه داشته باشند؛ آنگاه  jوkارتباط باشد و نیز 
شوند. همچنین، ماتریس به دست آمده به  * تبدیل می1بنابراین تعدادي از اعداد به 

شود و مجموعه قابل دستیابی و مجموعه مقدم  روش زیر به سطوح مختلفی تقسیم می
آید. با بدست آمدن ماتریس دستیابی براي تعیین معیارها دو  براي هر معیار به دست می

قابل دستیابی و مجموعه مقدم را تعریف کرده و سپس اشتراك آنها را بدست  مجموعه
ها، عدد  اي است که در آن سطر آورده بدین ترتیب که مجموعه قابل دستیابی، مجموعه

اي است که در آن  معیارها به صورت یک ظاهر شده باشند و مجموعه مقدم مجموعه
باشند. با به دست آوردن اشتراك این  ها به صورت یک ظاهر شده ها، عدد معیار ستون

دو مجموعه ستون بعدي جدول (اشتراك) تکمیل خواهد شد. اولین سطري که اشتراك 
 دو مجموعه برابر با مجموعه قابل دستیابی باشد، سطح اول اولویت مشخص خواهد شد.
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هاي قابل دسترسی و پیشتاز بـراي هریـک از شـاخص هـا     مجموعه 6با استفاده از جدول
سالاري، تمـامی  مشخص شده است. به عنوان نمونه، در سطر مربوط به توجه به شایسته

هایی که شاخص متناظر با آنها عدد یـک دارنـد بعنـوان مجموعـه قابـل دسترسـی       خانه
آیند؛ همچنـین در سـتون مربـوط بـه     ) به حساب می1سالاري (شاخصشاخص شایسته

که شاخص متناظر بـا آنهـا عـدد یـک      هايسالاري تمامی خانهتوجه به شایسته شاخص
 شوند.دارند به عنوان مجموعه پیشتاز در نظر گرفته می

 ISMمرحله اول تعیین سطح تاثیر در تکنیک  -6جدول 
هاي شاخصمجموعه پیش مجموعه  شاخص

 1 1 1،2،4 1-.توجه به شایسته1
 - 2 2 1،2 تفویض اختیار .2
 - 3 3،4 3،10 سازي شغل.غنی3

 - 4 4 1،3،4 .احساس عزت نفس4
 - 5 2،5 5،3 .عدم ابهام نقش5
 - 6 6 6،9.اهمیت دادن به 6
 - 7 7،9 4،7،9.هدایت و حمایت 7
 8 8 8،9 8 .مسئولیت پذیري8
 - 9 6،7،9 8،9 .مشارکت کارکنان9

 - 10 3،10 9،10 .آموزش10

، ابتدا با استفاده از اعداد مشترك بین مجموعه قابل 6خروجی جدولمحاسبه  در
شود. سپس در دسترسی و مجموعه پیشتاز، مجموعه فصل مشترك حاصل می

هاي دسترسی برابر هستند، شاخصفصل مشترك و مجموعه قابل مجموعهسطرهایی که 
و ستون هاي  دهند. در ادامه، پس از حذف سطرهاخروجی مرحله مربوطه را تشکیل می

 را تشکیل می دهیم. 7همانند مراحل بالا جدول  8و  1
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 ISMمرحله دوم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  -7جدول 

هاي شاخصمجموعه پیش مجموعه  شاخص
 - 2 2 2 تفویض اختیار .2
 3 3 3،4 3 سازي شغل.غنی3
 - 4 4 3،4 .احساس عزت نفس4
 - 5 2،5 5،3 ابهام نقش.عدم 5
 - 6 6 6،3.اهمیت دادن به 6
 - 7 7،9 4،7،9.هدایت و حمایت 7
 - 9 6،7،9 9 .مشارکت کارکنان9

 - 10 3،10 9،10 .آموزش10
 

، 8براي سطح دوم غنی سازي شغل می باشد. در جدول  ISMخروجی تکنیک  
 است.خروجی سطوح سوم  با روش ذکر شده بدست آمده 

 ISMمرحله سوم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  -8جدول

هاي شاخصمجموعه پیش مجموعه  شاخص
 2 2 2 2 تفویض اختیار .2
 4 4 4 4 .احساس عزت نفس4
 5 5 2،5 5 .عدم ابهام نقش5
 6 6 6 6.اهمیت دادن به 6
 - 7 7،9 4،7،9.هدایت و حمایت 7
 - 9 6،7،9 9 .مشارکت کارکنان9

 - 10 10 9،10 .آموزش10
  
براي سطح سوم تفویض اختیار، احساس عزت نفس، عدم  ISMخروجی تکنیک  

، خروجی سطوح چهارم  با 9ابهام نقش و  اهمیت دادن به کارکنان می باشد. در جدول 
 .روش ذکر شده بدست آمده است
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 ISMمرحله چهارم تعیین سطح تاثیر در تکنیک  -9جدول 

هاي شاخصمجموعه  پیش نیازمجموعه  شاخص
 7 7 7،9 7،9.هدایت و 7
 9 9 7،9 9.مشارکت 9

 10 10 10 9،10 .آموزش10
 

ترسیم کرد. ها می توان آنها را به شکل مدلی پس از تعیین روابط و سطح متغیر 
ها بر حسب سطح آنها به ترتیب از نشان داده شده است، متغیر 1همانگونه که در شکل 

ها در چهار سطح قرار گرفته اند بالا به پایین تنظیم می شوند. در پژوهش حاضر متغیر
 ). 1(شکل 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 توانمندسازي کارکنان يریتفس يساختارمدل    -1 شکل

 مسئولیت
 پذیري

 2سطح 

شایسته 
 سالاري

تفویض 
 اختیار

اهمیت دادن 
 به کارکنان

عدم ابهام 
 نقش

احساس 
عزت نفس

سازي غنی
 شغل

 آموزش
 کارکنان

هدایت و 
حمایت مدیران

مشارکت 
 کارکنان

 1سطح 

 3سطح

 4سطح
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قرار  " مسئولیت پذیري "و  "سالاري توجه به شایسته "هاي در سطح اول، مؤلفه 
باشد و پذیري بالاي این دو متغیر در سیستم مذکور میاند که نشان دهنده تاثیرگرفته

 سازد. همچنین در سطح دوم،اهمیت بالاي این دو شاخص را در این سیستم نمایان می
تاثیر گذاراي مستقیم با سطح اول دارد. سطح سوم  " سازي شغلغنی " هاي مؤلفه

اهمیت دادن به "و   "عدم ابهام نقش"، "س عزت نفساحسا"، "تفویض اختیار"
 "، "هدایت و حمایت مدیران  "يهاترین سطح، مؤلفهمی باشد. در پایین "کارکنان

 قرار گرفته است. "آموزش "و  "مشارکت کارکنان

 MICMACتجزیه و تحلیل 
متغیر ها بر حسب قدرت هدایت و وابستگی به چهار  MICMACدر تجزیه تحلیل 

دسته اول شامل((متغیرهاي خود مختار)) است که  )،2(شکل شوندیتقسیم م دسته
داراي قدرت هدایت و وابستگی ضعیف می باشند. این متغیرها نسبتا غیر متصل به 

 ,Agarwal et al(سیستم هستند و داراي ارتباطات کم و ضعیف با سیستم می باشند
که داراي قدرت هدایت کم ولی متغیرهاي وابسته)) دومین دسته هستند  (( .)2007

دسته ((متغیرهاي  سومین .)Ravi and Shankar, 2005(وابستگی شدید می باشند
 دسته باشند. چهارمین می زیاد وابستگی و زیاد هدایت قدرت داراي که هستند متصل))

 می وابستگی ضعیف ولی قوي هدایت قدرت داراي که شامل ((متغیر مستقل)) هستند
شاخص هاي ناحیه ي چهارم در تحلیل  .)Mandal and Deshmukh, 1994(باشند

 یک شروع براي و کنندمانند سنگ بناي ساختاري سیستم عمل می قدرت و وابستگی
 تاکید آنها روي اول وهله در باید سیستم، عملکرد در اساسی تحول و تغییر
 karbasian et al, 1390, p127).(کرد
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6،7 

قدرت 
 محرك

  9،3  10 2 

 1 ناحیه چهارم ناحیه سوم
  

 
8    5  

 4 ناحیه اول ناحیه دوم
 

 قدرت وابستگی
 بندي مولفه هاي توانمندسازي کارکنانتقسیم -2 شکل

 
 نیهستند. ا فیضع یتوان و وابستگ يکه دارا باشندیی میها اریمع شامل اول گروه 
 باشندمی ستمیبا س فیاتصالات ضع يدارا رایز ،هستندجدا  ستمیاز س بایتقر ها ریمتغ

گروه  نیدر ا) 4) و احساس عزت نفس(5هاي عدم ابهام نقش(مولفه این مطالعهکه در 
 یاما وابستگ فیتوان ضع يهستند که دارا ییها ریمتغ شامل دوم گروهقرار گرفته است. 

که  ییرهایسوم: متغ گروه گروه قرار دارند. نی) در ا8( مسئولیت پذیري ،هستند يقو
گروه  نیدر ا يریمتغ ی،که در نمونه مورد بررس باشندمی يقو یتوان و وابستگ يدارا

 قدرت هدایت قوي و يکه دارا یی می باشدرهایمتغ شامل گروه چهارم قرار نگرفته است.
-)، غنی2)، تفویض اختیار(1سالاري(شایسته ه هاي مولف باشند.می فیضع یوابستگ

)، مشارکت 7)، هدایت و حمایت مدیران(6اهمیت دادن به کارکنان()، 3(سازي شغل
 يها ریقرار دارد و جزو متغ اگرامیح دوسط نیتر نییکه در پا) 10) و آموزش(9کارکنان(

 است. يدیکل

 گیرينتیجه
 به هاسازمان و جوامع پویایی عامل ترینمهم پرتوان و ماهر انسانی در عصر حاضر نیروي

 به ناگزیر خود هايفعالیت گسترش و سبب توسعه به هاسازمان رو این رود. ازشمار می
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نیازهاي  تنوع که آنجا هستند. از کارآمد و توانمند انسانی منابع مدیریت حفظ و تدارك،
 مدیریت است، آورده وجود به جهان در متنوعی و متعدد هايو مهارت تخصص انسانی،
 را سازمان اعضاي خدمات از درست و استفاده کارگیري به ي خطیروظیفه انسانی منابع
توانمندسازي یکی از ابزارهاي موثر براي افزایش بهره وري کارکنان و دارد.  عهده به

ي اهداف سازمانی هاي فردي و گروهی آنها در راستاها و تواناییاستفاده بهینه از ظرفیت
توانمندسازي فرآیندي است که در آن از طریق توسعه و گسترش نفوذ و قابلیت  است.

افراد و تیم ها به بهبود و بهسازي مستمر عملکرد کمک می شود. به عبارت دیگر 
 .توانمندسازي یک راهبرد توسعه و شکوفایی سازمانی است

می دهد که  از  بین  بیست و یک عامل ها نشان نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده 
اساس پرسشنامه توزیع شده، ده عامل این تحقیق براستخراج شده از ادبیات تحقیق در 

سازي شغل، احساس عزت نفس، سالاري، تفویض اختیار، غنیبا عناوین توجه به شایسته
ذیري، عدم ابهام نقش، اهمیت دادن به کارکنان، هدایت و حمایت مدیران، مسئولیت پ

هاي توانمندسازي کارکنان شرکت پالایش مشارکت کارکنان و  آموزش به عنوان روش
جهت شناسایی ارتباط بین عوامل موثر  نفت تبریز شناسایی شده است. سپس از تکنیک
استفاده شده است. در نهایت با  ISMبر اجراي توانمند سازي کارکنان از تکنیک 

هاي شایسته سالاري و شاخصاستفاده گردید.  MICMACتجزیه و تحلیل استفاده از 
هاي آموزش، هدایت و حمایت بالاترین سطح قرار گرفته و شاخص پذیري درمسئولیت

 مدیران و مشارکت کارکنان در پایین ترین سطح قرار دارد.
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 :منابع
). متدولوژي تدوین و جاري سازي 1387اعرابی، سیدمحمد و فیاضی، مرجان ( .1

مندسازي منابع انسانی بر بستر فرهنگی ایران. فصلنامه پژوهش هاي استذاتژي توان
 .1، ش 1مدیریت منابع انسانی. سال 

)، توانمندسازي کارکنان، نشریه صنعت 1381داودي، علی و حمیدرضا رضایی( .2
 . 29-35، صص 60خودرو، شماره 

مدیریت )، توانمندسازي:مفاهیم، ساختار و راهکارها، توسعه 1391رحمانپور، لقمان( .3
 .33-38. صص 41، شماره 

). اعتماد درون سازمانی و بررسی 1390زارعی متین، حسن و حسن زاده، حسن( .4
 .7، ش 2وضعیت موجود دستگاه هاي اجرایی. فرهنگ مدیریت. سال 
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