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توانمندسازي گروهي و بافت سازماني، تمركززدايي 
و تأثيرات متقابل رسمي سازي1

پل اس. همپل2 
ژي زو ژانگ3 
يولان هان4 

چكيده
يا  گفته  بسياري  مطالب  گروهي  توانمندسازي  در  مديران  تأثيرگذاري  چگونگي  درباره 
نوشته شده است اما در مورد اينكه سازمانها به منظور تأثيرگذاري در توانمندسازي چه 
مي كنند، اطلاعات چنداني در دسترس نيست. مؤلفان با استفاده از گروه هاي برگرفته 
از 94 شركت، كه از فناوري برتر برخوردارند، نشان دادند كه وقتي اختيار تصميم گيري 
نمي شود،  واگذار  گروه ها  به  مستقيماً  زماني كه  حتي  مي گيرد،  صورت  نزولي  به صورت 
هم  پيشين  تحقيقات  مي بخشد.  توسعه  را  گروهي  توانمندسازي  سازماني،  تمركززدايي 
ديدگاهي مثبت از رسمي سازي ارائه كرده اند و هم ديدگاهي منفي. اين مطالعه نشان 
داده است كه رسمي سازي، فرايندهاي سازماني توانمندسازي گروهي را از طريق كاهش 
ناپايداري در داخل شركت توسعه مي بخشد درحالي كه رسمي سازي مشاغل و نقشها، 
آوردن  پايين  با  را  گروهي  توانمندسازي  سطح  و  مي كند  تعديل  را  تمركززدايي  تأثير 
حاكي  نتايج  اين  مي دهد.  كاهش  تمركززدايي  از  بهره برداري  در  گروه ها  انعطاف پذيري 
تأثيرات  بر  و  است  توانمندسازي  بر  مقدم  عنصري  به عنوان  سازماني  ساختار  اهميت  از 

متقابل انواع مختلف رسمي سازي تأكيد دارد. 

واژگان كليدي
 توانمندسازي گروهي، تمركززدايي، رسمي سازي، بافت سازماني در مديريت 
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توانمندسازي
روزن2،  و  (كركمن1  است  سازماني  عملكرد  ارتقاي  در  مهم  عاملي  گروهي  توانمندسازي 
روزن، 2004).  و  كركمن،تسلاك  گيبسون4، 2004؛  و  تسلاك3  روزن،  كركمن،  1999؛ 
در عين حال درباره اينكه آيا برنامه هاي توانمندسازي واقعاً در عمل تفاوتي ايجاد مي كند 
يا نه، ترديد وجود دارد (آرگيريس5، 1998؛ فارستر6، 2000)؛ اما معلوم نيست كدام يك 
از عوامل سازماني به توانمندسازي منجر مي شود. اين مسئله بيانگر نياز به بررسي تأثير 
راه حلهاي بنيادين يا ساختاري در توانمندسازي (منون7، 2001؛ ريچاردسون8، واندنبرگ9، 
فرايندهاي  صريح  استقرار  به  كلي تر  نيازي  منعكس كننده  و   (2002 رومان11،  و  بلام10 
روانشناختي در درون بافت سازماني است (جانز12، 2006). درباره چگونگي تأثيرگذاري 
مديران و محيط گروهي بي واسطه در توانمندسازي اطلاعات زيادي در دست است؛ اما 
درباره آنچه سازمانها به منظور اثرگذاري در توانمندسازي انجام مي دهند، چندان اطلاعاتي 

در دسترس نيست. 
دو بعد ساختار و طراحي سازمانيِ مرتبط با توانمندسازي عبارت است از تمركززدايي 
و رسمي سازي (مينتزبرگ13، 1979). تمركززدايي تصميم گيري داراي بديلهاي آشكاري 
چون خودمختاري14 است كه عنصر حياتي توانمندسازي است؛ اما رابطه رسمي سازي با 
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توانمندسازي چندان مشخص نيست. رسمي سازي مي تواند كاغذبازي اداري1 باشد كه در 
تضاد با توانمندسازي است (تاتا2 و پراساد3، 2004) يا مي تواند ارزشهايي را انتقال دهد 
(سگارس4، گراور5 و تنگ6، 1998) و اهدافي را معين كند كه براي توانمندسازي سودمند 

هستند. 
استدلال ما اين است كه سطح سازماني  كه در آن رسمي سازي اعمال مي گردد مانند 
داشت.  خواهد  متفاوتي  تأثير  توانمندسازي  در  گروه  درونِ  شغلي  نقشهاي  يا  سازمان 
رسمي سازي سازماني ممكن است با كاهش ناپايداري محيطي درون سازماني كه گروه با 
آن روبه رو شده است تأثيري مثبت و سازنده در توانمندسازي بگذارد (خانداوالا7، 1974) 
درحالي كه رسمي سازي نقشهاي شغلي ممكن است با محدود كردن انعطاف پذيري گروه 

مانع توانمندسازي شود (دلري8 و دوتي9، 1996). 

توانمندسازي گروهي و بافت گروهي 
برابر  خودمختاري  و  خودگرداني10  با  را  آن  اغلب  توانمندسازي  غيررسمي  بررسيهاي 
مي دانند. در نظر برخي محققان (مانند كانگر11 و كانونگو12، 1988) توانمندسازي، تركيبي 
است از ساختار، روالها و انگيزش درحالي كه ديگران (مانند كوئين13 و اسپرايتزر14، 1997؛ 
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مي كنند  تمركز  توانمندسازي  انگيزشي  حالت  بر   (2004 راندلف3،  و  سيلور2  سايبرت1، 
كه از ديد آنها از ساختارها و روالهاي توانمندساز متمايز است. در اين مقاله به بررسي 
ساختار و روالهاي متفاوت از حالت روانشناختي توانمندسازي دريافتي پرداخته مي شود 
(كوئين و اسپرايتزر، 1997؛ سايبرت و همكاران، 2004). از اينرو در اينجا ساختار به اعَمال 
مانند روالهاي طراحي يا مديريتي سازماني يا كاري اشاره دارد درحالي كه توانمندسازي 
مي گردد.  اطلاق  ساختار  از  ناشي  توانمندسازي  از  گروهي  يا  فردي  دريافتهاي  نتيجه  به 
تميز دادن ساختار از توانمندسازي موجب مي شود توانمندسازي (به  عنوان مجموعه اي از 
روالهاي مديريتي) با توانمندسازي (به عنوان حالتي روانشناختي) اشتباه نشود؛ زيرا گاهي 

توانمندسازي هم به اعمال اشاره دارد و هم به نتايج (كانگر و كانونگو، 1988). 
توانمندسازي روانشناختي گروهي: نخستين مطالعات بر راه حلهاي ساختاري يا روالهاي 
مينتزبرگ، 1979)  بلاك4، 1986؛  تحقيقات  بودند (مانند  متمركز  توانمندساز  مديريتي 
بر  تمركز   .(2001 (منون،  است  كرده  دشوار  را  پژوهشها  توانمندساز،  روالهاي  تنوع  اما 
توانمندسازي روانشناختي به عنوان حالتي انگيزشي (توماس5 و ولت هاس6) راهكاري ساده 
و كارامد براي محققان است؛ چون تنوع روالهاي مديريتي ممكن را از حالت روانشناختي 

ناشي از اين روالها متمايز مي سازد (منون، 2001). 
كانونگو،  و  (كانگر  انگيزشي  سازه اي  عنوان  به  روانشناختي  توانمندسازي  تعريف  در 
1988؛ توماس و ولت هاس، 1990)، كه برگرفته از مفهوم خودكارامدي7 است (باندورا8، 
1960)، توانمندسازي براساس شناخت درباره رابطه ميان خود و نقش كار، تجربه انگيزش 
همكارانش  و  كركمن  صِرف.  دريافتيِ  خودمختاري  تا  مي شود (اسپرايتزر، 1995)  ذاتي9 
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(كركمن و روزن، 1999؛ كركمن، روزن و همكاران، 2004؛ كركمن، تسلاك و همكاران، 
و  توماس  فردي (اسپرايتزر، 1995؛  روانشناختي  توانمندسازي  از  كپي برداري  با   (2004
ولت هاس، 1990)، چنين مفهومي از توانمندسازي گروهي ارائه كرده اند: "دريافت گروه 
از توانمندسازي جمعي". توانمندسازي گروهي صرفاً حضور توانمندسازي فردي نيست و 
برخي روالها مانند تصميم گيري مشترك در درون گروه ها مي تواند از يك سو به كاهش 
توانمندسازي فردي و از سوي ديگر باعث افزايش توانمندسازي گروهي منجر شود (كركمن 

و روزن، 1999). 
چهار بعد براي توانمندسازي گروهي تعريف شده است: «خودمختاري»، «تأثيرگذاري1»، 
«تأثير2» و «معناداري3» (كركمن و روزن، 1999). دريافتهاي خودمختاري به آزادي اي 
از  مشترك  دريافتي  توانمند  گروه هاي  دارد.  تصميم گيري  در  گروه  كه  است  مربوط 
تا  كلي  اثربخشي  با  مرتبط  كه  خودكارامدي  گروهي  همتاي  دارند؛  گروهي  تأثيرگذاري 

كارهاي خاص (كركمن و روزن، 1999). 
افزون بر اينكه اعضاي گروه به اشتراك معتقدند كارشان معنادار است و اين معناداري 
زماني رخ مي دهد كه آنان دريابند كارشان مهم و با ارزش است (هاكمن4، 1987). در 
نهايت گروه هاي توانمند در مي يابند كارشان در سازمان تأثير دارد و اين موضوع ناشي از 

بازخورد ساير اعضاي سازمان است. 
بر  روانشناختي  توانمندسازي  و  مديريتي  روالهاي  ميان  رابطه  بررسي  در  محققان 
ويژگيهاي نزديك فردي و گروهي متمركز شده اند. نمونه هاي خاص اين ويژگيها عبارت 
است از رفتارهاي هدايتگر و مسئوليتهاي گروه (كركمن، روزن و همكاران، 2004) و تأثير 

گستردگي جمعيتي (كركمن، تسلاك و همكاران، 2004). 
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ساختار و توانمندسازي
ساير  است،  كشيده   تصوير  به  را  توانمندسازي  مثبت  تأثيرات  زيادي  تحقيقات  اينكه  با   
پژوهشگران ديدگاهي ترديدبرانگيز از توانمدسازي ارائه كرده اند (مانند آرگيريس، 1998). 
يكي از دلايل اين مسئله تأكيد بيش از حد بر حالت روانشناختي توانمندسازي و عدم 
نتيجه  در  و  مي دهد  ارتقا  را  توانمندسازي  عملاً  كه  است  روالهايي  و  ساختارها  بر  تأكيد 
شركتها بيشتر بر متقاعد كردن كاركنان نسبت به تواني كه دارند تمركز مي كنند تا اينكه 
عملاً توانمندي بيشتري در اختيار آنان قرار دهند (فارستر، 2000). به ياد آوردن استدلال 
گلاداشتاين1 (1984) مبني بر اينكه عوامل ناشي از بافت سازماني مي تواند تأثيري قوي 
به اندازه فرايندهاي دروني گروه بر عملكرد گروه داشته باشد نشانگر نياز به بررسي دقيقتر 

بافت سازماني است. 
در  ساختاري/روالي  رويكردي  هم  شده  انجام  تحقيقات  داد  نشان   (2001) منون 
پيش گرفته اند و هم رويكردي انگيزشي بدون اينكه با يكديگر ادغام شوند. با وجود اين، 
تحقيقات بتدريج دريافتهاي گروه و تفاسير از ساختار را با توانمندسازي روانشناختي پيوند 
داده اند (كانتر2، 1977)؛ مثلاً تأثيرات دريافتهاي فردي از اطلاعات و موجود بودن منابع 
(لاشينگر3، فينگان4، شاميان5 و ويلك6، 2004) و دريافتهاي گروه از حمايت سازماني و 
روالهاي گروهي منابع انساني در توانمندسازي بررسي شده  است. تمركز بر عوامل ناشي 
از محيط گروهي بي واسطه مانند رفتارهاي هدايتگر يا دريافتهاي گروه از بافت وسيعتر 

سازماني به نظريه اي قوي و نتايج تجربي مهمي منجر مي گردد. 
با وجود اين، با متمركز شدن بر دريافتها از بافت، اطلاعات نسبتاً اندكي درباره چگونگي 
اثرگذاري ساختار و روال واقعي در توانمندسازي روانشناختي به دست آيد. افزون بر اين، 
مطالعات انجام شده يا سازماني خاص را مورد بررسي قرار داده اند (مانند كركمن، تسلاك 
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و همكاران، 2004؛ ماتيو1 و همكاران، 2006) يا مجموعه كوچكي از سازمانها را (مثل 
پديده هاي  اينكه  فرض  به  همكاران، 2004).  و  روزن  كركمن،  روزن، 1999؛  و  كركمن 
و  كوزلوسكي2  1984؛  (گلاداشتاين،  بپذيرد  تأثير  سازماني  سطح  عوامل  از  نيز  گروهي 
كلين3، 2000)، بايد تحقيقات بيشتري در حوزه توانمندسازي مانند ساير حوزه هاي رفتار 

سازماني به منظور متمركز شدن بر عوامل بافتي ناشي از سطح سازماني انجام شود. 

توانمندسازي در بافت كشور چين
 توانمندسازي گروهي نخستين بار در امريكاي شمالي مورد مطالعه قرار گرفت. نمونه هاي 
تجويزي توانمندسازي در سطح فردي معمولاً آن را مفهومي با كاربردي جهاني مي دانند 
(راندلف و ساشكين، 2002) در عين حال درخصوص دشواريهاي بالقوه در محقق ساختن 
توانمندسازي به علت تأثيرات فرهنگي هشدار مي دهند. محقق ساختن توانمندسازي بويژه 
در كشورهاي داراي فاصله توانمندي و قدرتي زياد مانند چين مي تواند با مشكلاتي در 

مورد واگذاري اختيار و به اشتراك گذاشتن اطلاعات روبه رو شود. 
روالهاي مديريتي در شركتي چيني نشاندهنده  واگذاري اختيار يا تمركززدايي محدود 
است (چايلد4، 1994؛ همپل و مارتينسونز5، 2009) و تصميم گيري به صورت رده بالا به 
رده پايين6، اصل و قاعده كار در شركتهاي خصوصي چين است (چنگ7، ژانگ، ژانگ و 
ژنگ8، 2006؛ ردينگ9، 1990) و بالادستي ها از ميزان قدرت فراواني نسبت به زيردستان 
برخودارند (فاره10 و چنگ، 2000). با وجود اين، شواهد در تايوان حاكي است كه روالهاي 
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مديريتي در بخش داراي فناوري برتر رو به تغييرو تحول است تا امكان مشاركت براي 
كاركنان بيشتري را فراهم آورد. تحقيقات تجربي توانمندسازي، كه از نمونه هاي چيني 
استفاده كرده اند، تنها به بررسي بعد آزادي اراده1 (يعني خودمختاري) توانمندسازي فردي 
پرداخته اند. نه توانمندسازي گروهي و نه چندبعدي بودن توانمندسازي روانشناختي فردي 

در چين مورد مطالعه قرار نگرفته  است. 

ساختار سازماني، توانمندسازي گروهي و عملكرد گروه
در اين مقاله با استفاده از متغيرهاي مستقل در شماري از سازمانها به جاي دريافتهاي 
گروهي از ساختار و روالهاي درون سازمان جدا به بررسي رابطه ميان ساختار و روالهاي 
همكاران،  و  (لاشينگر  مي شود  پرداخته  گروهي  روانشناختي  توانمندسازي  و  سازماني 
2004؛ ماتيو و همكاران، 2006). اين بررسي بر ويژگيهاي ساختار سازماني تمركززدايي 
در  زيردستان  به  تصميم گيري  به منظور  اختيار  واگذاري  يا  شدن  متمركز  ميزان  يعني 
سازمان (هيگ2 و آيكن3، 1967) و رسمي سازي يعني ميزان اعمال قوانين و خط مشي هاي 
است  متمركز  تصميم گيري  و  رفتارها  كردن  قانونمند  و  سازماندهي  به منظور  رسمي 
بالقوه  ساختاري  ويژگيهاي  اينكه  وجود  با  همكاران، 1968).  و  پاف4  (خانداوالا، 1974؛ 
وسيعي  تحقيقات  داشت:  دليل  چند  ويژگي  دو  اين  انتخاب  هست،  بررسي  براي  زيادي 
از  مينتزبرگ  تعريف  از  استفاده  است؛  شده  انجام  ساختاري  توانمدسازي  حوزه  در  كه 
توانمندسازي ساختاري به عنوان تمركززدايي رسمي تصميم گيري؛ علاقه نظريه پردازان 
به اين ويژگيهاي ساختاري (مانند ميلز5 و آنگسون6، 2003) و نيز كار بر خودگرداني و 

مشاركت (مانند تاتا7 و پراساد8، 2004؛ وانگر9، 1994). 
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تمركززدايي و توانمندسازي گروهي
 تمركززدايي سازماني ارتباط تنگاتنگي با بعد خودمختاري توانمندسازي دارد اما از نظر 
به  گروهي  روانشناختي  توانمندسازي  مفهوم سازي  است.  متفاوت  آن  از  كاملاً  مفهومي 
عنوان حالتي انگيزشي نه تنها دريافتهاي خودمختاري بلكه ساير عناصر همچون دريافتهاي 
ولت هاس،  و  توماس  كانونگو، 1988؛  و  (كانگر  مي گيرد  بر  در  گروه  كار  در  را  معناداري 
ميزان  به  و  است  سازمان  ساختاري  ويژگيهاي  از  يكي  تمركززدايي  مقابل،  در   .(1990
متمركز شدن يا به اشتراك گذاشته شدن قدرت و اختيار اشاره دارد و هنگامي تحقق 
مي يابد كه اختيار تصميم گيري به ساير بخشهاي سازمان واگذار شود (لين1 و جرمين2، 
2003). برخلاف توانمندسازي روانشناختي، كه در آن تأثير در سطح فردي يا گروهي رخ 

مي دهد، تمركززدايي، ويژگي كل سازمان يا واحدهاي درون سازماني است. 
نظريه هايي كه تمركززدايي را بررسي مي كنند، فرايندي را مطرح مي كنند كه به وسيله 
آن تمركززدايي خودمختاري بيشتري به كاركنان مي دهد و اين موضوع هم انگيزش را 
افزايش مي دهد (رنسام3، هينينگز4 و گرين وود5، 1980) و هم امكان استفاده از اطلاعاتي 
را براي آنان فراهم مي آورد كه ممكن است مديران به آن دسترسي نداشته باشند (ميلر6 و 
مونگ7، 1986). با واگذار شدن تصميم گيري به اعضاي زيردست، جريان اطلاعات اصلاح 
مي گردد (كلارك8 و فوجي موتو9، 1991؛ وان دو ون10، 1980). وقتي جريان توسعه يافته 
اطلاعات با واگذار شدن تصميم گيري به گروه تركيب شود، موجب افزايش توانايي اعضاي 
(اسپرايتزر،  مي گردد  اتخاذشده  تصميمات  بر  تأثيرگذاري  و  تصميم گيري  به منظور  گروه 
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1995). اين موضوع در محيطي كه دانش و اطلاعات در آن نقش حساسي ايفا مي كند 
از اهميت خاصي برخوردار است (هلستروم1، مالم كوئيست2 و ميكائلسون3، 2001)؛ زيرا 
كاري كه به دانش و آگاهي نياز دارد به اطلاعات گروهي و فردي نيز احتياج پيدا مي كند. 
اثرگذاري  دريافتهاي  تمركززدايي  خودمختاري،  دريافتهاي  گسترش  بر  علاوه  بنابراين 
(اسپرايتزر، 1995) و كنترل را نيز توسعه مي بخشد كه به نوبه خود تأثيرگذاري گروهي را 

افزايش مي دهد (كركمن و روزن، 1999)؛ لذا فرضيه زير طرح شد:
«فرضيه 1: تمركززدايي سازماني با توانمندسازي گروهي رابطه مثبتي دارد.»

رسمي سازي و توانمندسازي گروهي
 رسمي سازي با به كارگيري مقررات، خط مشي ها و روندهاي صريح مرتبط است (خانداوالا، 
1974؛ پاف، 1968). رسمي سازي غالباً به عنوان "كاغذبازي اداري" تلقي مي شود كه به 
منظور محدود كردن توانايي براي استفاده از قدرت و اختيار و عملكرد اثربخش به كار 
شفافيت  و   (1998 همكاران،  و  (سگارس  راهبردي  جهت دهي  براي  اما  مي شود؛  گرفته 

هدف نيز ضروري است (ارگان و گرين، 1981). 
بر  شدن  متمركز  رسمي سازي  متضاد  ديدگاه  دو  اين  كردن  سازگار  راه هاي  از  يكي 
چگونگي تحقق رسمي سازي است تا قوانين و مقررات هم خوب به شمار رود و هم بد 
(آدلر4 و بوريس5، 1996). خودمختاري از طريق مرزها رويكردي ديگر به منظور بررسي 
محدوديتهاي اعمال شده بر كاركنان و گروه هاست. بلانكارد6 و همكاران (1996) مرزهاي 
خودمختاري را با سواحل يك رود مقايسه مي كنند بدين ترتيب كه رود در درون سواحل 
جريان دارد اما در عين حال اين سواحل، جريان حركت رود را محدود مي كنند. مرزهاي 
حيطه  و  روندها  اهداف،  كه  مي شود  ناشي  سازماني  روالهاي  و  ساختارها  از  خودمختاري 
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مسئوليتها را مشخص مي كند. 
رسمي سازي مي تواند در سطوح مختلف سازمان به كار رود؛ از رسمي سازي سازماني 
گرفته تا رسمي سازي سطح نقش شغلي (دلري و دوتي، 1996؛ گريفين1، نيل2 و پاركر3، 
2007). ميزان رسمي سازي ممكن است با اين سطوح گوناگون سازماني همبستگي داشته 
است  ممكن  مي بخشد،  رسميت  را  سازماني  سطح  فرايندهاي  كه  سازماني  زيرا  باشد؛ 
فرايندهاي سطح شغلي را نيز رسمي كند. به طور كلي، وقتي توانمندسازي در بر گيرنده 
تصميماتي باشد كه گروه بتواند به گونه اي معقول و منطقي آنها را مورد بررسي قرار دهد، 
مؤثر واقع مي شود. گروه مي تواند به شكلي معقول بر تصميمات درون گروهي اثر بگذارد 

ليكن نبايد انتظار داشت كه همان تأثير را در تصميمات سازماني نيز داشته باشد. 
دارد  بستگي  سازماني  سطح  به  گروه  توانمندسازي  در  رسمي سازي  تأثيرات  بنابراين 
صورت  نيز  گروه  از  خارج  مي تواند  رسمي سازي  مي گردد.  اعمال  آن  در  رسمي سازي  كه 
گيرد (يعني رسمي سازي سازماني) كه به ترسيم مرزهاي عملكرد گروه و تعيين اتباط بين 
گروه و بقيه سازمان كمك مي كند. از اينرو رسمي سازي در سطح سازماني براي توسعه 
توانمندسازي گروهي مفيد خواهد بود. گرچه آن شكل از رسمي سازي كه با تعيين نقش 
شغلي تك تك اعضاي گروه صورت مي گيرد، موجب محدود كردن آزادي عمل گروه در 

درون مرزهاي گروه و در نتيجه مانع توسعه توانمندسازي گروهي خواهد شد. 
رسمي سازي سازماني: رسمي سازي سازماني به ميزان استفاده از مقررات و خط مشي هاي 
رسمي به منظور قانونمند كردن رفتارها و تصميم گيريهاي درون سازماني اطلاق مي گردد و 
اساس تعامل ميان اعضاي سازمان را فراهم مي كند (خانداوالا، 1974؛ پاف و همكاران، 1968). 
سازمانها با تدوين برنامه هاي راهبردي، به كارگيري سيستمهاي برنامه ريزي منابع شركت/

سازمان و يا اجراي سيستمهاي رسمي ارزيابي عملكرد، رسمي سازي را انجام مي دهند (لين 
و جرمين، 2003). رسمي سازي مي تواند هنگامي كه موانع اداري (بوركراتيك) انعطاف پذيري، 

نوآوري و هماهنگي عملكرد را كاهش مي دهد در عملكرد تأثيري منفي بگذارد. 
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خودمختاري از طريق مرزها نه تنها بر نقش خودمختاري در توانمندسازي بلكه بر نياز 
به مرزها نيز تأكيد دارد. واگذاري اختيار به كاركنان و گروه ها براي تصميم گيري با اعطاي 
اختيار تام به آنان براي اينكه هر كاري كه مي خواهند انجام دهند، تفاوت دارد. استعاره 
ساحل رود به درك اينكه چگونه رسمي سازي مي تواند مفيد باشد كمك مي كند (آدلر و 
بوريس، 1996). مرزهايي كه رسمي سازي سازماني ترسيم مي كند به مثابه سواحلي است 
كه گروه در امتداد آن عمل مي كند و مسئوليتهاي درون سازماني گروه را ترسيم، و نيز 

سمت و سوي عملكرد آن را مشخص مي كند. 
مطلوب  ديدگاه  اين  مؤيد  سازماني  رسمي سازي  تأثيرات  درباره  گسترده تر  تحقيقات 
رسمي سازي است. رسمي سازي سازماني به آسان كردن حافظه سازماني و انتقال روالهاي 
مسائل  براساس  عمل  و  شناسايي  مبناي  مارتين2، 1984).  و  (جان1  مي كند  كمك  برتر 
راهبردي از طريق انتقال ارزشها را فراهم مي آورد (سگارس و همكاران، 1998)؛ اهداف را 
مشخص مي كند و سختي ناشي از ابهام را كاهش مي دهد. رسمي سازي سازماني هم چنين 
اين امكان را به اعضا مي دهد كه بدانند چه تصميمي را مي توانند بگيرند و چه تصميمي 
را نمي توانند بگيرند و نيز حيطه مسئوليتي خود را شناسايي كنند. افزون بر اين، بينش 
رسمي سازمان، رهنموني براي كاركنان است تا گروه بتواند به جاي اينكه منتظر دستور 

باشد، مستقل عمل كند (كوئين3 و اسپرايتزر، 1997). 
رفتارهاي  وسيع  طيف  ساختن  شفاف  به  كمك  براي  سازماني  رسمي سازي  بنابراين 
گروهي ضروري است و دركي از چگونگي عملكرد بقيه سازمان به دست مي دهد. اعضاي 
هم  كه  كنند  عمل  سازمان  اهداف  نيز  و  گروه  اهداف  راستاي  در  چگونه  مي دانند  گروه 
دريافتهاي خود را از تأثيرگذاري توسعه دهند و هم معناداري را. بدين ترتيب پيش بيني 

مي شود رسمي سازي ساماني توانمندسازي گروهي را توسعه بخشد. 
ارتباط  گروهي  توانمندسازي  بالاي  سطوح  با  سازماني  رسمي سازي  بالاي  سطوح   :2 «فرضيه 

خواهد داشت.»
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 .(1979 (مينتزبرگ،  است  ضروري  وسيله اي  نيز  تمركززدايي  براي  رسمي سازي 
سازمان  از  پايين تري  سطوح  در  تصميمات  مي يابد،  افزايش  تمركززدايي  همچنانكه 
علاوه  است.  نياز  راهنما  ساختار  نوعي  به  تصميم گيري  به  كمك  براي  و  مي شود  اتخاذ 
بر اين، بدون راهنمايي كه رسمي سازي سازماني ارائه مي كند، مديران مي توانند هنگام 
و  آمبروز  (اشمينك،  كنند  عمل  نامنسجم  به گونه اي  هستند  مايل  هر طور  تصميم گيري 
كروپانزانو، 2000). تمركززدايي مي تواند به دريافتهاي خودمختاري كمك كند ليكن اين 
موضوع تنها وقتي صادق است كه مرزها معين شود تا از اين رهگذر، هدف و جهت دهي 
تصميم گيري  در  مي تواند  رسمي سازي شده  قوانين  حالت  اين  در  گردد.  مشخص  گروه 

انسجام ايجاد كند كه خود مانع تضعيف توانمندسازي مي شود (فارستر، 2000). 

تعديل  را  گروهي  توانمندسازي  و  تمركززدايي  بين  ارتباط  سازماني  رسمي سازي   :3 «فرضيه 
خواهد كرد به گونه اي كه وقتي سطح رسمي سازي سازماني قوي است، رابطه ميان تمركززدايي 

و توانمندسازي گروهي نيز افزايش خواهد يافت.»

اين استدلالها بويژه در بافت چين، كه در آن داده هاي مورد نياز اين تحقيق گردآوري 
شد، صدق مي كند. سابقاً سازمانهاي چيني سطوح پاييني از رسمي سازي (ردينگ، 1990؛ 
ويتلي1، 1991) و گرايش سلسله مراتبي (ردينگ، 1990) را نشان مي دادند. مديران چيني 
معمولاً تمايل دارند قدرت و اختيار زيادي نسبت به رفتار زيردستان خود رفتار كنند (فاره 
و چنگ، 2000) و اغلب در حوزه هاي كارشناسي كاركنان خود مداخله مي كنند (همپل 
و  مديران  مسئوليتي  حيطه هاي  مي تواند  رسمي سازي  حالت،  اين  در  چنگ، 2000).  و 

زيردستان را مشخص كند. 
آن  گروه  اعضاي  كه  رسمي سازي،  اصلي  گونه هاي  از  ديگر  يكي  شغل:  رسمي سازي 
است.  گروه  درون  در  نقشها  يا  مشاغل  رسمي  توصيفات  رسمي سازي  كرده اند،  تجربه  را 
تحقيقاتي كه ابعاد منفي رسمي سازي را به تصوير كشيده، عمدتاً بر رسمي سازي وظايف 
و مشخصات شغلي تمركز كرده  است. در جايي كه رسمي سازي سازماني براي گروه عمل 
بايد  افراد  كه  روندهايي  و  نقشها  منظورتعيين  به  نقشها  يا  مشاغل  رسمي سازي  مي كند، 

1. Whitley 
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آنها را در درون گروه دنبال كنند، مورد استفاده قرار مي گيرد و لذا اعمال گروه را هدايت 
و محدود مي كند (گريفين و همكاران، 2007). استدلالي كه بر ضد رسمي سازي مشاغل 
مطرح مي شود اين است كه اعطاي آزادي و اختيار به كاركنان به منظور كنترل وظايف و 
فعاليتهاي شغلي خود انگيزش آنها را افزايش مي دهد (تاتا و پراساد، 2004). اعمال سطوح 
در  بايد  افراد  اين  زيرا  است؛  ضروري  آگاه  و  حرفه اي  كاركنان  براي  رسمي سازي  پايين 
كار خود انعطاف پذيري داشته باشند بويژه در مورد آزادي به منظور تصميم گيري درباره 
فرايندهاي شغلي؛ در غيراين صورت انگيزش و توانايي آنان براي كار از بين خواهد رفت. 
مسئله مشترك بين اين استدلالها اين است كه وقتي در مرزهاي شغلي، آزادي عمل 
مي يابد.  توسعه  توانمندسازي  سطح  مي كنند،  كار  انعطاف پذيري  با  افراد  و  دارد  وجود 
هنگامي كه كار درمورد گروه ها سازماندهي مي شود در اين صورت مرز مربوط خودمختاري 
و  تعيين  امكان  گروه ها  به  كار  طراحي  وقتي  كه  ترتيب  بدين  است؛  گروه  مرز  همان 
اختصاص وظايف درون گروهي را مي دهد دريافتهاي توانمندسازي توسعه مي يابد (ماتيو و 
همكاران، 2006). رسمي سازي شغل، كه به واسطه آن طراحي كار انعطاف پذير در درون 
دريافتهاي  تنها  نه  گردد،  محدود  عمل  براي  گروهها  توانايي  اگر  مي شود،  محدود  گروه 

خودمختاري بلكه دريافتهاي تأثيرگذاري را نيز كاهش مي دهد. 
به طور  مشاغل  رسمي سازي  مي كند،  تعيين  را  جهت  سازماني  رسمي سازي  كه  زماني 
استعاري رود را محدود مي كند تا كانالهاي درون ساحل را با اندكي آزادي جريان تعيين كند. 
فعاليتهايي از قبيل تخصيص انعطاف پذير وظايف در داخل مرزهاي گروه صورت مي گيرد 
شغلي  توصيفات  مي كند.  محدود  را  فعاليتها  اين  بشدت  نقشها  و  مشاغل  رسمي سازي  و 
سطح فردي مانع تخصيص انعطاف پذير وظايف و كارها در درون گروه مي شود و در نتيجه 
دريافتهاي توانمندسازي گروه باطل مي گردد. براساس اين استدلالها، فرضيه ذيل طرح شد:
«فرضيه4: سطوح بالاي رسمي سازي شغل با سطوح پايين توانمندسازي گروهي مرتبط است.»

هم چنانكه اختيار تصميم گيري به رده هاي پايين سازمان واگذار مي شود، گروه ها توانايي 
بيشتري براي تأثيرگذاري بر تصميمات يا اتخاذ تصميمات دارند (اسپرايتزر، 1995) اما 
فقط در صورتي كه گروه، توانايي بهره مندي از اين آزادي بالقوه را داشته باشد، تك تك 
همكاران،  و  (گريفين  باشند  گروه  دنباله روي  روندها  و  كارها  نقشها،  تعيين  با  بايد  اعضا 
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مجدد  تخصيص  در  گروه  انعطاف پذيري  مشاغل  رسمي سازي  رهگذر  اين  از  و   (2007
كارها در درون گروه را محدود مي كند و دريافتهاي گروه را از تأثيرگذاري و خودمختاري 
كاهش مي دهد. استدلال اين بوده است كه وقتي كارها و نقشها آشكارا مشخص است، 
تمركززدايي ممكن است مفيد نباشد (آدلر و كول1، 1993)؛ گرچه تمركززايي مي تواند 
در همان حالت مؤثر واقع شود. در نتيجه، رسمي سازي مشاغل در درون گروه مي تواند 
مانع تعيين مجدد مسئوليتها و وظايف شغلي درون گروه شود؛ توانايي گروه را به منظور 
استفاده از افزايش خودمختاري براي تصميم گيري محدود كند كه در نتيجه تمركززدايي 
صورت گرفته است را و بنابراين تأثيرات توانمندساز تمركززدايي را مهار كند؛ لذا فرضيه 

ذيل طرح شد:
«فرضيه 5: رسمي سازي شغل رابطه ميان تمركززدايي و توانمندسازي گروهي را تعديل خواهد 
و  تمركززدايي  بين  ارتباط  است،  بالاتر  شغل  رسمي سازي  سطح  وقتي  كه  ترتيب  بدين  كرد؛ 

توانمندسازي گروهي كمتر خواهد بود.»

توانمندسازي و عملكرد گروه
 در مفهوم سازي توانمندسازي گروه به عنوان حالتي روانشناختي به جاي مجموعه اي از 
روالهاي متغير مديريتي (منون، 2001)، تمركز از توانمندسازي به عنوان حالتي انگيزشي 
تغيير مي كند. در نتيجه سطح توانمندسازي گروهي عملكرد را از طريق افزايش انگيزش 
گروه توسعه مي بخشد. يافته ها نشان داده است توانمندسازي هم با سطوح بالاي عملكرد 
افراد ارتباط دارد (لاشينگر و همكاران، 2004؛ منون، 2001؛ اسپرايتزر،1995) و هم با 
همكاران،2004؛  و  روزن  كركمن،  روزن، 1999؛  و  گروه (كركمن  عملكرد  بالاي  سطوح 

كركمن، تسلاك و همكاران،2004؛ ماتيو و همكاران، 2006)؛ لذا فرضيه ذيل طرح شد:
«فرضيه 6: سطوح بالاي توانمندسازي گروهي با سطوح بالاي عملكرد گروه ارتباط دارد.»

محققان سازماني (مانند ميلر و مونگ، 1986؛ رانسوم و همكاران،1980؛ ريچاردسون 
بر الگوهاي ضمني فرايند تكيه مي كنند كه طبق آنها تأثيرات  و همكاران، 2002) غالباً 

1. Cole 
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عملكرد ساختار سازماني در نتيجه تأثيرات انگيزشي و نيز كارامدي شكل مي گيرد؛. مثلاً 
تأثيرات  دليل  به  مي تواند  تمركززدايي  كردنده اند  استدلال   (1980) همكاران  و  رانسوم 
انگيزشي اختيار تصميم گيري تأثير گذارد استدلالي كه بر تعريف مبسوط كانگر و كانونگو 
از توانمندسازي (1988) مقدم است. اين موضوع نشان مي دهد كه توانمندسازي گروهي 

به عنوان عاملي ميانجي بين ساختار سازمان و عملكرد گروهي عمل مي كند. 
را  مشابه  رابطه اي  نيز  كرده اند  تمركز  روانشناختي  توانمندسازي  بر  كه  محققاني 
بر  فقط  پرداخته اند،  سازماني  ساختار  تأثير  بررسي  به  كه  مطالعاتي  اما  كرده اند  مشاهده 
2004؛  همكاران،  و  لاشينگر  (مانند  شده اند  متمركز  توانمندسازي  انگيزشي  جنبه هاي 
چند  در  ساختار  از  شخصي  دريافتهاي  پايه  بر  تحقيقات  اين  همكاران، 2006).  و  ماتيو 
سازمان انجام شده است به جاي اينكه از ارزيابيهاي مستقل ساختاري در چندين سازمان 
استفاده كنند. اين دو رويكرد بنيادي – سازماني و روانشناختي – توانمندسازي را پيوندي 
مي دانند كه ساختار و روالهاي عملكرد گروهي را به هم متصل مي كند؛ بنابراين فرضيه 

ذيل طرح شد:
«فرضيه 7: توانمندسازي گروهي تأثيرات ساختار سازماني را در عملكرد گروهي تعديل خواهد 

كرد.»

روش كار
نمونه: داده هاي اين تحقيق از گروه هاي مستقر در چند شركت چيني مجهز به فناوري 
فناوري  و  برق  مهندسي  اطلاعات،  فناوري  حوزه هاي  در  كه  است  شده  گردآوري  برتر 
هم  با  بيشتر  يا  ماه  سه  كه  نفر  نه  تا  سه  از  متشكل  گروه هاى  از  دارند.  فعاليت  زيستي1 
همكاري داشته اند، نظرسنجي به عمل آمد و هم چنين معيارهايي به تحقيق افزوده شد 
تا گروه ها در پژوهشي دانش بر درگير شوند. شركتهاي مجهز به فناوري برتر در منطقه 
و  فرستاده  شركتها  به  نامه هايي  سپس  شدند.  شناسايي  شنژن3  نيز  و  پكن  ژونگوآنكون2 
از آنها درخواست شد كه در تحقيق شركت، و معيارهاي خود را به منظور گزينش گروه 

1. Biotechnology 

2. Zhongguancon 

3. Shenzhen 
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فهرست كنند. از شركتهايي كه پذيرفتند در تحقيق حضور يابند، خواسته شد فردي را 
براي تماس برگزينند تا كار گردآوري داده ها را در شركت هماهنگ كند و آن را انجام دهد. 
سپس معيارهاي گزينش گروه در اختيار هماهنگ كننده قرار مي گرفت و از وي خواسته 
مي شد تا گروهي از كاركنان حرفه اي (به جز گروه هاى فروش و اجرايي) را براي شركت 
در تحقيق انتخاب كند. بعد از آن هماهنگ كننده، پرسشنامه هايي را بين مدير اجرايي، 
مدير منابع انساني و مدير/هدايتگر گروه برگزيده  شده و تمام اعضاي گروه توزيع كرد. در 
همه موارد به شركت كنندگان اطلاع داده مي شد كه تك تك پاسخهاي آنان محرمانه باقي 

خواهد ماند. 
ارائه  به منظور  شركت  هر  در  چندگانه  گروه هاي  گردآوري  تحقيق  اين  اصلي  هدف 
تحليلي چندسطحي است. با اين حال در مراحل پيشاهنگي1 گردآوري داده ها معلوم شد 
كه بسياري از شركتهاي شناسايي شده كوچك بودند و از گروه هاي بسياري كه با معيارهاي 
كارمند حرفه اي ما همخواني داشته باشد، برخوردار نبودند. بنابراين از هر شركت خواسته 
شد كه يك گروه گونه نما براي تحقيق انتخاب كنند. مجموعاً با 260 شركت براي تحقيق 
آمده  دست  به  پاسخهاي  ميزان  شد.  دريافت  پاسخ  شركت  از 114  و  شد  حاصل  تماس 
43/9٪ بود. سپس شركتهايي كه هيچ مشاهداتي نداشتند و اغلب به دليل عدم دريافت 
از  استفاده  قابل  مشاهده   94 مجموعاً  مي شدند.  خذف  بايد  بود،  اجرايي  مدير  از  داده ها 
شركتها به دست آمد كه متشكل است از 94 گروهِ برگرفته از 94 شركت با 523 عضو كه 

در نهايت ميزان پاسخها 36/2٪ بود. 

 واحد تحليل
 اين مقاله به بررسي توانمندسازي گروهي مي پردازد و در نتيجه واحد تحليل، گروه است. 
گروه ها از چند نفر تشكيل شده اند و بنابراين بررسي بهترين شيوه سنجش توانمندسازي 
گروه ضروري است. به دنبال كار كركمن، روزن و همكاران (2004)، از تك تك اعضاي 
گروه خواسته شد تا به پرسشهايي در مورد دريافت گروه از توانمندسازي گروهي پاسخ 

1. Pilot 
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دهند و سپس با جمعبندي همه پاسخها، امتياز گروه به دست آمد. 
نمره  آوردن  دست  به  براي  امتيازات  تك تك  جمعبندي  آيا  اينكه  تعيين  منظور  به 
توانمندسازي گروه صحيح است يا خير، چند بررسي به عمل آمد. مقياسهاي استفاده شده 
در اين تحقيق از منابع گوناگوني گردآوري شد تا از مشكلات مربوط به غرض ورزي در 
گزينش منابع پرهيز شود: مدير اجرايي، مدير منابع انساني، هدايتگر/مدير گروه و اعضاي 
از  ترجمه  صحت  از  اطمينان  منظور  به  و  شد  ترجمه  چيني  زبان  به  مطالب  تمام  گروه. 
روش ترجمه معكوس1 استفاده شد. سپس پيش آزموني2 بر روي پرسشنامه ها انجام شد تا 

اطمينان حاصل شود پاسخ دهندگان آشكارا بخشها و پرسشها را متوجه مي شوند. 
عناصر ساختار سازماني و روالها برخلاف مطالعات قبلي، كه به بررسي تأثير ساختار بر 
توانمندسازي پرداخته بود از منابع مستقل از گروه جمع آوري، و با استفاده از ابزار برگرفته 
از منابع مربوط به راهبرد3 سنجيده شد. مقياسهاي تمركززدايي و رسمي سازي سازماني 
سازماني  رسمي سازي  و  تمركززدايي  مقياسهاي  شد.  تهيه  انساني  منابع  مدير  توسط 
يك  از  استفاده  است.  آمده  نمونه  در  كه  شد  تهيه  سازمان  هر  اجرايي  مدير  توسط  نيز 
خطاي  به  مي تواند  درون سازماني  ساختهاي  اين  سنجش  منظور  به  مستقل  پاسخ دهنده 
تصادفي اندازه گيري منجر شود و در نتيجه پايايي4 ساختها را كاهش مي دهد (گرهارت5، 
در  اهميت  سطوح  كاهش  است  ممكن  نتيجه  اما  اسنل8، 2000)  و  ماهان7  مك  رايت6، 

آزمايش باشد تا غرض ورزي در براوردها. 

تمركززدايي سازماني
 نويسندگان اين مقاله با استفاده از مقياس لين9 و جرمين (2003) تمركززدايي سازماني 

1. Back-translation 
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را مورد ارزيابي قرار دادند. مقياس وسيله اي چهار موردي بود و از مقياس پنج امتيازي 
ليكرت1 استفاده شد. اين وسيله سطح سازماني را مي سنجد از مدير اجرايي تا گروه كه در 
اين سطح تصميمات مربوط به طراحي فرايند، روشهاي كار و احاله وظايف گرفته شود؛ لذا 
اين وسيله چگونگي واگذاري اختيار تصميم گيري از رده بالا به رده پايين را در سازمان 

مي سنجد؛ پايايي اين مقياس 0/69 بود. 
جرمين  و  لين  اقتباس  اساس  بر  نيز  سازماني  رسمي سازي  سازماني:  رسمي سازي 
گرفت.  قرار  ارزيابي  مورد   (1974) خانداوالا  سازماني  رسمي سازي  مقياس  از   (2003)
مقياس، وسيله اي چهار موردي بود و همزمان از مقياس پنج امتيازي ليكرت نيز استفاده 
شد. اين وسيله ميزان استفاده از روندهاي رسمي شده را در سازمان، مورد سنجش قرار 
مديريت و  سيستمهاي كنترل  مطرح مي شود درباره استفاده از  پرسشهايي كه  مي دهد. 
اطلاعات، كنترلهاي هزينه، روندهاي كنترل كيفي و سيستمهاي ارزيابي است. پايايي اين 

مقياس با استفاده از آلفاي كرونباخ2 0/69 بود. 
رسمي سازي مشاغل: رسمي سازي مشاغل براي شغلهاي درون گروهي از مدير منابع 
منظور  به  دوتي (1996)  و  دلري  شده  تعديل  مقياس  از  استفاده  با  و  گردآوري،  انساني 
و  موردي  چهار  مقياس  از  نيز  مسئله  اين  براي  شد.  سنجيده  گروهي  مشاغل  به  اشاره 
و  سازماني  رسمي سازي  بود.  مقياس 0/69  پايايي  و  شد  استفاده  ليكرت  امتيازي  هفت 

 .(= r 0/25 ،p < 0/01) رسمي سازي شغلي به طور متعادلي با يكديگر همبستگي دارد
عملكرد گروه: در نمونه ما، گروه ها در سازمان به طور مختلفي ساختاربندي شده اند. 
در برخي سازمانها، گروه ها داراي طرح و ساختار مدير – گروه هستند كه مدير از گروه 
جداست و نقش نظارتي دارد. در ساير سازمانها، طراحي گروه ها به صورت هدايتگر – گروه 
است و هدايتگر عضوي از گروه است و نقش رسمي و مديريتي ندارد. اطلاعات مربوط 
به عملكرد گروه با استفاده از مقياس عملكرد گروه آنكونا3 و كالدول4 (1992) از مدير/

1. Likert 

2. Cronbach›s alpha 

3. Ancona 

4.Caldwell 
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گروه  عملكرد  از  مدير  ذهني1  ارزيابي  به  كه  مقياس  اين  شد.  جمع آوري  گروه  هدايتگر 
مقياس  اين  است.  ليكرت  مقايس  همانند  امتيازي،  هفت  و  موردي  شش  است،  مربوط 
جنبه هاي گوناگون عملكرد گروه را مورد ارزشيابي قرار مي دهد؛ مانند كيفيت، نوآوري و 

حفظ برنامه. پايايي اين مقياس 0/81 بود. 
توانمندسازي گروه: دريافت توانمندسازي گروهي با استفاده از نسخه فشرده كركمن، 
درخصوص  روزن  و  كركمن  موردي   26 اصلي  مقياس  از   (2004) همكاران  و  روزن 
توانمندسازي گروهي مورد سنجش قرار گرفت. در اين مقياس فشرده دوازده مورد و هفت 
امتياز همانند مقياس ليكرت وجود دارد و از افراد خواسته مي شود كه دريافتهاي گروه را از 
توانمندسازي مورد ارزيابي قرار دهند. هر يك از ابعاد چهارگانه توانمندسازي (تأثيرگذاري، 
معناداري، خودمختاري و تأثير) با سه مورد ارزشيابي شد. داده ها از تك تك اعضاي گروه 
مورد مطالعه، گردآوري، و براي دست يافتن به امتياز توانمندسازي گروه با هم جمعبندي 
و  توانمندسازي  بين  همبستگي  افزايش  در  بالقوه  مشكلات  از  پيشگيري  منظور  به  شد. 

عملكرد، دريافتهاي توانمندسازي نه از مديران گروه جمع شد و نه از هدايتگران گروه. 
شد.  گرفته  نظر  در  كنترل  متغيرهاي  عنوان  به  گروه  ويژگيهاي  كنترل:  متغيرهاي 
سن گروه، كه بر اساس ماه سنجيده مي شود از مدير/هدايتگر گروه گردآوري شد و انتظار 
مي رفت گروه هاى مسن تر سطوح بالاتري از توانمندسازي را دريافت كنند و نيز از تجربه 
عملكردي بيشتري برخوردار باشند. تيپ گروه نيز مورد سنجش قرار گرفت و تيپهاي گروه 

عبارت است از بازاريابي، تحقيقات و توسعه و كنترل كيفي. 
نتيجه  در  و  بشناسد  را  گروه  دقيقتر  بايد  است  نيز  آن  از  عضوي  كه  گروه  هدايتگر 
چه  عملكرد،  ارزيابي  منبع  بنابراين  باشد.  داشته  گروه  عملكرد  از  بيشتري  ارزيابيهاي 

هدايتگر گروه و چه مدير آن نيز به عنوان متغير كنترل مطرح شد. 
نمونه ما متشكل است از چندين سازمان، لذا  بايد ويژگيهاي سازماني را هم كنترل 
كرد. متغيرهاي جمعيتي سازماني نيز از مدير منابع انساني جمع آوري شد. متغيرها عبارت 
است از سن، اندازه و نوع مالكيت. سن سازماني بر اساس سال اندازه گيري شد درحالي 

1. Subjective 
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كه اندازه سازماني با تعداد كاركنان سنجيده شد. نوع مالكيت نيز به سه گروه تقسيم شد: 
شركت دولتي، شركت خصوصي و شركت خارجي (هم تضامني و كاملاً خارجي). 

يافته هاى تحقيق
در نخستين مرحله تحليل داده ها، ويژگيها و همبستگي هاي مقياس سنجيده شد. وجود 
دو رابطه تعديل كننده و ميانجيگر در فرضيه هاي تحقيق موجب پيچيدگي گزينش راهبرد 
همراه  سلسله مراتبي1  از رگرسيون  استفاده  با  معمولاً  ميانه روي  آزمايشهاي  شد.  تحليلي 
با متغيرهاي مركزي و نحوه تعامل انجام مي گيرد. آزمايشهاي ميانجيگري نيز با استفاده 
از تحليلهاي رگرسيون (بارون2 و كني3، 1986) انجام شد. الگوسازي معادله ساختاري4 
دارد.  هم  مزايايي  كه  مي كند  ارائه  ميانجيگري  تأثيرات  آزمايش  براي  جايگزين  روشي 
مي آورد  فراهم  را  چندگانه  روابط  آزمايش  امكان  ساختاري  معادله  الگوسازي  از  استفاده 
(اشنايدر5، ارهارت6، ماير7، سالتز8 و نايلز - جولي9، 2005). با وجود اين، آزمايش تعاملات 
و  است  پيچيده  روندي  ساختاري  معادله  الگوسازي  از  استفاده  با  نهفته  متغيرهاي  ميان 

بيشتر روندها نيازمند نمونه اي با حجم وسيع است (كورتينا10، چن و دانلاپ11، 1995). 
در نهايت تصميم گرفته شد رگرسيون سلسله مراتبي با استفاده از امتيازات متغيرهاي 
امتيازات  محاسبه  به منظور  اندازه گيري  الگوي  از  استفاده  با  تحليل  شود.  انجام  نهفته 
اين  هستند.  نهفته  متغيرهاي  بي غرضانه  برآوردهاي  كه  مي شود  آغاز  نهفته  متغيرهاي 
سلسله  مراتبي  رگرسيون  يا  مسير  تحليل  هنگام  مي توان  را  نهفته  متغيرهاي  امتيازات 

1. Hierarchical regression 

2. Baron 

3. Kenny 

4. Structural equation modeling (SEM)

5. Schneider 

6. Ehrhart 

7. Mayer 

8. Saltz 

9. Niles-Jolly 

10. Cortina 

11. Dunlap 
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همانند متغيرهاي مشاهده شده در نظر گرفت. 
زماني كه حجم نمونه كوچك است، استفاده از رويكرد امتياز متغيرهاي نهفته مزيتهايي 
به  تعديل كننده  تأثيرات  برآورد  از  پس  بويژه  ساختاري  معادله  الگوسازي  تحليل  دارد. 
ساختاري،  الگوي  هم  و  اندازه گيري  الگوي  هم  زيرا  دارد؛  نياز  نسبتاً  اندازه  با  نمونه هاي 
همزمان برآورد مي شود. استفاده از امتيازات متغيرهاي نهفته به منظور ايجاد متغيرهاي 
را  سلسله مراتبي  رگرسيون  از  استفاده  با  تعامل  شيوه  ارزيابي  براي  ساده  راهي  نهفته 
پديد مي آورد (شوماخر1، 2002). رويكرد جايگزيني، كه به طور رايج همراه با رگرسيون 
امتيازات متغير نهفته  اما  است  مقياس  ميانگينهاي  مي رود، برآورد  كار  به  سلسله مراتبي 
با  نمونه هاي  كه  زماني  را  رويكرد  اين  و  است  اندازه گيري  خطاهاي  بررسي  مزيت  داراي 

اندازه كوچك به كار مي رود ارجح مي سازد. 
تأييد و محاسبه سازه توانمندسازي گروهي: به منظور محاسبه امتياز متغير نهفته براي 
سازه توانمندسازي گروهي، تحليل مؤيد عامل2 داده هاي گردآوري شده در سطح فردي 
ضروري بود. سازه توانمندسازي گروه (كركمن، روزن و همكاران، 2004) سابق بر اين در 
چين يا جاي ديگري در آسيا مورد استفاده قرار نگرفته بود، لذا طي تحليلها به چندبعدي 
بودن توانمندسازي توجه خاصي شد. اولين گام، بررسي پايايي3 توانمندسازي گروهي و 
 ،a=0/84 و معناداري =0/84 ابعاد جداگانه آن است. پايايي كل مقياس عبارت بود از
كه هر دو مورد نشانگر رضايت بخشي سطح پايايي بود اما دو متغير خودمختاري و تأثير از 

 . = 0/63 و  = 0/61 پايايي كمي برخوردار بود كه به ترتيب عبارت است از
براوردهاي پايايي هر يك از مقياسهاي فرعي را به طور جداگانه بررسي مي كنند تا اينكه 
آزمايشي كلي از چندبعدي بودن به دست دهند و محاسبه امتياز متغير نهفته توانمندسازي 
گروهي نيز به تناسب كلي الگوي چندبعدي دارد. تحليل مؤيد عامل انجام شد و الگوي 
كه  شد  مقايسه   (2χ(54)=163/1) عاملي تك  الگوي  با   (2χ(50)=117/0) عاملي چهار 
اين قياس نشاندهنده  اختلاف در ارزش خي دو بود (p 0/001= ؛ Δ2χ(4) =46/1). اين 

1. Schumacher 

2. Confirmatory factor analysis (CFA)

3. Reliability 
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موضوع حاكي بود كه چندبعدي بودن كلي توانمندسازي گروهي كركمن، روزن و همكاران 
(2004) در نمونه مورد تحليل ما نيز مد نظر بود و نشان داد كه استفاده از امتياز به دست 

آمده براي متغير نهفته به منظور كل متغير توانمندسازي مناسب بود. 
پاياييهاي  و  همبستگي ها  سلسله مراتبي1:  رگرسيون  از  استفاده  با  فرضيه  آزمون 
مقياس متغيرهاي الگو در جدول شماره 2 نشان داده شده ، و بيانگر اين است كه الگوي 
پيشنهادي مناسب است. عملكرد گروهي همبستگي زيادي با توانمندسازي گروهي داشت 
 ،(r= 0/00) اما اين همبستگي بين عملكرد گروهي و تمركززدايي (r=0/25 ؛p>0/05)
و  نداشت  وجود   (r=  0/11) مشاغل  رسمي سازي  يا   (r=  0/14) سازماني  رسمي سازي 
درخصوص اين سه مورد اخير، معناداري وجود نداشت. توانمندسازي گروهي با رسمي سازي 
سازماني (p < 0/01؛ r= 32) و تمركززدايي (p < 0/05؛ r= 0/26) همبستگي زيادي 
داشت اما اين همبستگي بين توانمندسازي گروهي و رسمي سازي مشاغل وجود نداشت 
تمركززدايي  و  سازماني  رسمي سازي  ميان  هم چنين  نبود.  معنادار  ارتباط  و   (r=  0/11)
سازماني همبستگي وجود نداشت (r= -0/02) كه نشانگر معنادار نبودن ارتباط بين آن 
دو است و نيز بيانگر اين موضوع كه اين موارد، ويژگيهاي مستقل ساختار سازماني است. 
رسمي سازي مشاغل با رسمي سازي سازماني همبستگي داشت (p < 0/01؛ r= 0/25) و 
حاكي است كه اين موارد ممكن است نشانگر گرايشهاي سازماني به رسمي سازي به طور 
كلي باشد. هنگام بررسي متغيرهاي كنترل، سن گروه هم با عملكرد گروهي همبستگي 
 .(r=0/29 ؛p< 0/01) و هم با دريافت توانمندسازي گروهي (r=0/26 ؛p < 0/05) داشت

 .(r= 0/21 ؛p < 0/05) به علاوه، عملكرد گروهي با سن سازماني نيز همبستگي داشت
الگوي 1 در جدول شماره 3، تأثير عوامل سازماني و گروهي را در توانمندسازي گروهي 
براورد كرد. در مراحل اوليه تحليل، تعدادي از متغيرهاي كنترل سازماني و گروهي بررسي 
متغيرهاي  شدند.  گذاشته  كنار  داشتند،  كه  و بي اهميتي  تأثيرات بي معنا  علت  به  و  شد 
كنترلي كه مورد بررسي قرار گرفتند عبارت است از اندازه (حجم) سازمان، سن سازمان، 
نوع مالكيت، سن گروه و نوع گروه. نوع مالكيت، چه شركت خصوصي چه شركت خارجي 

1. Hierarchical regression 
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از معناداري و اهميت برخوردار نبود و اين موضوع در مورد نوع گروه نيز صدق مي كرد؛ 
چشمگيري  به طور  گروه  سن  تحقيقات.  و  توسعه  يا  كيفيت  از  اطمينان  بخشهاي  مانند 
توانمندسازي گروه را پيش بيني كرد اما اندازه و سن سازمان معنادار و حائز اهميت نبود. 
نتايج نشان مي دهد فرضيه شماره 1 مبني بر ارتباط مثبت ميان تمركززدايي سازماني و 
توانمندسازي سازماني مورد تأييد قرار گرفت (p < 0/01؛ b =0/28). فرضيه 2 مبني بر 
رابطه مثبت بين رسمي سازي سازماني و توانمندسازي گروهي نيز مورد تأييد قرار گرفت 
(p < 0/01؛ b = 0/30). با وجود اين، فرضيه 4 مبني بر وجود ارتباط ميان رسمي سازي 

مشاغل و توانمندسازي گروهي تأييد نشد (b = -0/03؛ بي ربط). 
اثر تعديل كننده رسمي سازي سازماني در توانمندسازي، كه در فرضيه 3 مطرح شده 
 (Δ2R = 0/00 ؛ b = 0/06) است در الگوي شماره 2 آزموده شد و نامرتبط و بي اهميت بود
و بنابراين فرضيه فوق تأييد نشد. اثر تعديل كننده رسمي سازي مشاغل در تمركززدايي و 
توانمندسازي كه در فرضيه 5 مطرح شده است در الگوي شماره 3 آزموده شد و پيش بيني 

شد (p < 0/05؛ b = -0/19) و در نتيجه فرضيه مورد تأييد واقع شد 
ميان  ارتباط  مشاغل  رسمي سازي  اينكه  بر  مبني  فرضيه  بيشتر  ارزشيابي  منظور  به 
تمركززدايي سازماني و توانمندسازي گروهي را تعديل مي كند، روند اثبات تعاملِ آيكن 
و وست (1991) به كار گرفته شد. زماني كه گروه از سطح رسمي سازي شغلي پاييني 
برخوردار بود، تأثير تمركززدايي معنادار بود (p<0/001؛ b=0/50) و بالعكس، هنگامي 
 ،(b =0/10؛p>0/45) كه سطح رسمي سازي مشاغل بالا بود، اين تأثير براي گروه معنادار نبود
يعني تمركززدايي سازماني، تنها وقتي رسمي سازي مشاغل در سطح پاييني صورت مي گرفت 

با توانمندسازي گروهي ارتباط داشت. 
گروه  عملكرد  در  را  سازماني  ساختار  و  گروهي  توانمندسازي  تأثير   4 شماره  الگوي 
و  سن  گرفت.  قرار  بررسي  مورد  متغيرها  انواع  قبلي،  الگوهاي  همانند  مي دهد.  نشان  را 
اندازه گروه، نوع آن، اندازه و نوع سازمان (اعم از دولتي، خصوصي يا خارجي) هيچ تأثير 
معناداري در عملكرد گروه نداشت؛ اما سن سازماني با عملكرد گروه ارتباط تنگاتنگي داشت. 
همان طور كه پيشتر گفته شد، برخي سازمانها گروه هاى خود را با مديران ساختاربندي 
مي كنند درحالي كه ساير سازمانها از هدايتگران گروهي استفاده مي كنند. هدايتگران به 
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عنوان اعضاي گروه سطح عملكرد بالايي داشتند. 
متغيرهاي  بين  معناداري  مستقيم  رابطه  هيچ  كه  مي دهد  نشان  چهار  الگوي  نتايج 
ساختار سازماني و عملكرد گروه وجود ندارد. الگوي شماره 5 نشان مي دهد افزايش سطح 
 .(Δ2R = 0/10 ؛p > 0/05) توانمندسازي گروه به افزايش تناسب الگوي بهتري منجر شد
عملكرد گروهي ارتباط چشمگيري با سن سازماني دارد (p < 0/01؛ b = 0/21). مضاف 
بر اين، طبق گزارشها زماني كه ارزيابي از سوي هدايتگر گروه انجام مي شود تا مدير گروه، 
سطح عملكرد گروهي بالاتر است (p < 0/01؛ b = 0/21). فرضيه شماره 6 مبني بر رابطه 
تنگاتنگ ميان توانمندسازي گروهي و عملكرد گروهي (p < 0/01؛ b = 0/29) مورد تأييد 

قرار گرفت. 
اين نتايج حاكي است متغيرهاي بافتي، توانمندسازي گروهي و توانمندسازي گروهي، 
سطح عملكرد گروهي را پيش بيني مي كند. هم تأثيرات غيرمستقيم تمركززدايي سازماني 
(p < 0/01؛ b = 0/08) و هم رسمي سازي سازماني (p < 0/05؛ b = 0/07) معنادار 
است. به علاوه، تأثير غيرمستقيم تعامل تمركززدايي با رسمي سازي شغلي نيز معنادار است 

 .(b = -0/05 ؛p < 0/05)

جدول (2): ميانگينها، انحرافات معيار، همبستگي ها و پاياييها
ميانگين SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

سن گروه 36/76 5/73 -

سن سازمان
8/29 33/45 0/2

7*

-

منبع ارزيابي
هدايتگر)) 0/72 0/45 -0

/11

-0
/01 -

رسمي سازي
شغلي 3/32 0/75 0/1

3

-0
/13 0/1
5

0/6
9

رسمي سازي 
سازماني 2/47 0/45 0/1

0

0/0
9

0/1
6

0/2
5**

0/6
9

تمركززدايي 
سازماني 1/66 0/43 -0

/06

-0
/01

-0
/03 0/1
1

-0
/02 0/6
9

عملكرد گروهي
4/58 0/71 0/2

6*

0/2
1*

0/2
2*

0/1
1

0/1
4

0/0
0

0/8
1
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توانمندسازي 
گروهي 5/93 0/48 0/2

9**

0/0
4

-0
/15 0/1
1

0/3
2**

0/2
6*

0/2
5*

0/8
6

اثر
5/12 0/39 0/2

8**

-0
/01

-0
/08 0/0
5

0/3
0*

0/2
2*

0/1
1

0/8
0**

0/6
3

خودمختاري
3/34 0/35 0/2

7**

0/1
0

-0
/09 0/1
2

0/2
9*

0/2
5*

0/2
2*

0/8
5**

0/6
5**

0/6
1

معناداري
6/04 0/50 0/2

7**

0/0
4

-0
/09 0/0

7

0/3
2*

0/2
2*

0/1
6

0/9
2**

0/8
2**

0/7
0**

0/8
6

تأثيرگذاري
5/88 0/50 0/2

8**

0/0
3

-0
/09 0/1

2

0/3
0*

0/2
5*

0/2
8*

0/9
6**

0/7
5**

0/8
4**

0/8
9**

0/8
4

p < 0/01**    p < 0/05   *    N = 94 

جدول (3): نتايج تحليل

متغيرهاي مستقل
توانمندسازي گروهي عملكرد گروهي

الگوي 1 الگوي 2 الگوي 3 الگوي 4 الگوي 5 تأثيرات 
غيرمستقيم

متغيرهاي كنترل

 سن گروه 

0/2
8 (

3/0
0)

**

0/2
8 (

2/9
8)

 **

0/2
9 (

3/1
1)

 **

0/0
8 **

 سن سازمان 

0/2
0 (

1/9
4)

0/2
1 (

2/0
2)

 *

 هدايتگر

0/1
7 (

1/6
4)

0/2
1 (

2/0
5)

 *

متغيرهاي الگو

 تمركززدايي سازماني

0/2
8 (

3/0
3)

 **

0/2
8 (

2/9
5)

 **

0/3
0 (

3/1
8)

 **

0/0
0 (

0/0
2)

-0
/08

 (-
0/7

6)

0/0
8 **
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ت  رسمي سازي سازماني 

0/3
0 (

3/1
65

) **

0/3
0 (

3/1
3)

 **

0/2
6 (

2/6
7)

 **

0/0
6 (

0/5
7)

-0
/02

 (-
0/2

0)

0/0
7 *

 رسمي سازي شغلي

-0
/03

 (-
0/3

1)

-0
/03

 (-
0/2

9)

-0
/03

 (-
0/3

0)

0/0
9 (

0/8
7)

0/0
9 (

0/8
4)

-0
/01

اثر تعديل كننده

 تمركززدايي و 
رسمي سازي سازماني

0/0
6 (

0/0
6)

0/0
2 (

0/1
9)

-0
/03

 (-
0/2

6)

0/0
2 (

0/8
3)

0/0
1

 تمركززدايي و 
رسمي سازي شغلي

-0
/19

 (1
/99

) *

-0
/05

 *

اثر ميانجيگر

 توانمندسازي گروهي
 **

 (2/58)
0/29

F 7/21 1/57 2/39

R 
2 0/24 0/24 0/28 0/10 0/16

ΔR 
2 0/00 0/04 * 0/10 *

ΔF 0/00 3/90 * 6/68 **

p < 0/001 ***        p < 0/01      **   p < 0/05     *  N = 94 
با وجود اينكه تأثيرات غيرمستقيم معنادار است، متغيرهاي ساختار سازماني شرط اول 
بارون و كِني1 براي آزمون ميانجيگري را نقض مي كند. با اين حال، محققان اخيراً نشان 
داده اند اين شرط لازم نيست (كِني، كاشي2 و بالگر3، 1998؛ ماتيو و تايلر، 2006؛ پريچر4 

1. Kenny 

2. Kashy 

3. Bolger 

4. Preacher 
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و هايز1، 2004؛ شرات2 و بالگر، 2002؛ اسميت3، كالينز4 و كلارك، 2005). در مواقعي كه 
تأثير غيرمستقيم معنادار وجود دارد اما تأثير مستقيم معناداري موجود نيست، اصطلاح 
اصطلاحات  بنابراين   .(1997 (هامبك5،  ميانجيگري  تا  مي رود  كار  به  غيرمستقيم  تأثير 
تأثير ميانجيگري و تأثيرات مستقيم به انواع خاصي از تأثيرات مداخله گر اشاره دارد (ماتيو 
و تايلر، 2006). پريچر و هايز (2004) نظريه اي را معرفي مي كنند كه مي تواند تأثيرات 
A در B و B در C را نشان دهد بدون اينكه پيوندي نظري بين A و C حاكم باشد. در 
چنين وضعيتي، تأثيرات غيرمستقيم معناداري به گونه اي ضمني و عِلّي پديد مي آيد كه 
نقش ميانجيگري ندارد. در نتيجه، بخشي از فرضيه 7 مبني بر اينكه توانمندسازي گروهي 
تأثيرات ساختار را در عملكرد گروه تغيير مي دهد، تأييد مي گردد؛ زيرا با وجود عدم تغيير 

و ميانجيگري، تأثيرات غيرمستقيم همچنان معنادار بود.

نتيجه گيري
اين مقاله سه مطلب را به ادبيات توانمندسازي گروهي مي افزايد: اولاً با استفاده از نمونه اي 
چندسازماني نشان مي دهد كه توانمندسازي گروهي با ساختار سازماني در ارتباط است. 
نشان مي دهد كه رابطه مثبت رسمي سازي با توانمندساز گروهي و عملكرد گروهي  ثانياً 
به سطح سازماني اي بستگي دارد كه رسمي سازي در آن اعمال مي شود. در نهايت اشاره 
شود  بسته  كار  به  مي تواند  نيز  چين  كشور  بافت  در  گروهي  توانمندسازي  سازه  مي كند 

(كركمن و روزن، 1999؛ كركمن، روزن و همكاران، 2004). 
اهميت ساختار و برداشتها: تأكيد بيش از حد بر برداشتها در تحقيقات قبلي در مورد 
گيرد  قرار  بي توجهي  مورد  عمل  در  توانمندساز  اقدامات  مي شود  موجب  توانمندسازي 
(فارستر، 2000). در اين تحقيق نشان داده شد علاوه بر برداشتهاي متفاوت كاركنان از 
ساختار در درون شركت، متغيرهاي مستقل ساختار سازماني و روند فعاليت شركتها با 

1. Hayes 

2. Shrout 

3. Smith 

4. Collins 

5. Holmbeck 
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اختلافات برداشتهاي گروهي از توانمندسازي در ارتباط است و پيشرفت در عملكرد به 
دليل تأثير غيرمستقيم توانمندسازي گروهي صورت مي گيرد.  

تمركززدايي محور اصلي تعاريف ساختاري توانمندسازي است و سازمانهايي كه داراي 
توانمندسازي گروهي برخوردارند.  بالاي  سطح  ساختارهاي نامتمركز بيشتري هستند از 
مديران اجرايي شركتها سطوح پاييني از تمركززدايي را گزارش كرده اند كه با يافته هاي 
كمترين  حال  اين  با  اما  دارد  همخواني  چين  كشور  سازمانهاي  مورد  در  قبلي  تحقيقات 
افزايش در تمركززدايي با سطوح بسيار بالاي توانمندسازي گروهي در ارتباط است. امتيازات 
همبستگي هاي  بررسي  اما  بود  توانمندسازي  ابعاد  ساير  از  پايين تر  بسيار  خودمختاري 
تمام  و  تمركززدايي  ميان  همبستگي  مي دهد  نشان   2 شماره  جدول  در  شده  گزارش 
ابعاد توانمندسازي بسيار زياد است. امتيازات پايين خودمختاري با سطوح پايين گزارش 
از  غير  ساختارهايي  دليل  به  سازماني  تمركززدايي  اما  دارد  همخواني  تمركززدايي  شده 
شامل  است  ممكن  احتمالي  ساختارهاي  است.  ارتباط  در  توانمندسازي  با  خودمختاري 
در  تأثيرگذاري  منظور  به  گروه  توانايي  افزايش  اطلاعات،  جريان  بهبود  باشد:  موارد  اين 

تصميمات و توسعه برداشتها از معناداري، تأثيرگذاري و تأثير. 
در نهايت رابطه ساختار با عملكرد گروهي به طور غيرمستقيم از طريق توانمندسازي 
گروهي پديد مي آيد. يافته ها درخصوص تأثيرات غيرمستقيم معنادار به جاي ميانجيگري 
كه  است  حاكي  ميانجيگري  مورد  در  يافته ها  است.  برخوردار  تجربي  و  نظري  ظرافت  از 
ساختار سازماني در عملكرد گروهي تأثير مي گذارد و اين تأثير به واسطه توانمندسازي 
گروهي رخ مي دهد. بررسي تأثيرات غيرمستقيم نشان مي دهد ساختار سازماني با عملكرد 
گروهي مرتبط نيست بلكه با توانمندسازي گروهي ارتباط دارد كه به نوبه خود با عملكرد 
گروهي مرتبط است. نتيجه اينكه اصلاحات مؤثر ساختاري بايد بر افزايش هر چه بيشتر 
برداشتها از توانمندسازي گروهي متمركز شود و اين موضوع نيز مي تواند بر عملكرد تأثير 

گذارد. 
دليلي ديگر براي يافتن تأثيرات غيرمستقيم به جاي ميانجيگري، عملكرد متغيرهاي 
داده اند  نشان  اين  بر  سابق  محققان  مي زند.  برهم  را  رابطه  كه  است  نشده  مشاهده 
تعديل كننده هايي در رابطه توانمندسازي و عملكرد وجود دارد اما وضعيتي كه تحت آن، 
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ساختار سازماني، برداشتهاي توانمندسازي را توسعه مي دهد هنوز بررسي نشده  است.
بازانديشي رسمي سازي: مردم معمولاً رسمي سازي را به اصطلاح «كاغذبازيهاي مضحك 
اداري» و مانعي جدي بر سر راه فعاليتها مي دانند. در اين مقاله استدلال بر اين است كه 
رسمي سازي به جاي اينكه عاملي منفي و مانع براي توانمندسازي باشد، مي تواند آن را 
ارتقا بخشد. در تعيين اينكه آيا رسمي سازي به توانمندسازي گروهي كمك مي كند يا مانع 
آن مي گردد پيشنهاد شد بررسي سطح سازماني اي ضروري است كه رسمي سازي در آن 
اعمال مي شود. همبستگي مثبت بين رسمي سازي سازماني و شغلي نشان مي دهد سازمانها 
مايل به اعمال رسمي سازي در تمام سطوح سازمان هستند اما اين تحقيق نشان مي دهد 
سطوحي كه رسمي سازي در آن اعمال مي گردد، تأثيرات متفاوتي در توانمندسازي گروهي 
دارند. اگرچه هم رسمي سازي سازماني و هم رسمي سازي شغلي در توانمندسازي گروه 
رسمي سازي  است.  يكديگر  از  متفاوت  بسيار  آنها  تأثيرگذاري  چگونگي  مي گذارند،  تأثير 
شغلي،  رسمي سازي  كه  درحالي  دارد  عمده  تأثيري  گروهي  توانمندسازي  در  سازماني 

تأثيري را تعديل مي كند كه تمركززدايي در توانمندسازي گروهي مي گذارد.
اين  با  تمركززدايي  در  تعديل كننده  تأثير  نبود  و  سازماني  رسمي سازي  عمده  تأثير 
استدلال مغايرت دارد كه رسمي سازي به منظور هدايت تمركززدايي لازم است. استدلالهاي 
هدف  شفافيت  يا  راهنمايي  همچون  توضيحاتي  به  رسمي سازي  مثبت  تأثيرات  بر  مبني 
بستگي دارد و نتايج اين تحقيق حاكي است رسمي سازي، راهنمايي مفيد را فراهم مي آورد؛ 
و  بي نظمي  مانع  مي تواند  سازماني  رسمي سازي  نباشد.  چه  باشد  نامتمركز  سازمان  چه 
حتي  اما  دهد  رخ  تمركززدايي  بالاي  سطوح  در  است  ممكن  كه  شود  پيش بيني ناپذيري 
زماني كه سازمانها از مركزيت خوبي برخوردارند، رسمي سازي سازماني همواره در ايجاد 

پيش بيني پذيري، راهنمايي و شفافيت نقشي حساس ايفا مي كنند. 
در مقابل، رسمي سازي شغلي در گروه ها به ظاهر با توانمندسازي گروهي به طرز كاملاً 
معناداري  و  تأثيرعمده  هيچ  توانمندسازي  در  شغلي  رسمي سازي  است.  مرتبط  متفاوتي 
ندارد. تأثير تعديل كننده رسمي سازي شغلي در تمركززدايي نشان مي دهد تأثيرات مفيد 
تمركززدايي تنها زماني رخ مي دهد كه رسمي سازي شغلي در سطوح پاييني صورت گيرد. 
به نظر مي رسد برخلاف رسمي سازي سازماني كه جهت را براي گروه ها مشخص مي كند، 
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رسمي سازي شغلي در گروه ها توانايي آنها را براي اقدام به طور انعطاف پذير كاهش مي دهد. 
نهايي  تأثير  در  قوي  اثري  مي گردد،  اعمال  آن  در  رسمي سازي  كه  سطحي  بنابراين 
تصميم گيري  در  كه  رسمي سازي  نوعِ  آن  دارد.  گروهي  توانمندسازي  در  رسمي سازي 
رسمي سازي  از  نوع  آن  با  مقايسه  در  مي شود  اعمال  گروه  درون  فعاليتهاي  خصوص  در 
در  متفاوتي  بسيار  تأثير  مي گردد،  اعمال  گروه  از  خارج  امور  مورد  در  تصميم گيري  كه 

توانمندسازي گروهي دارد. 
در تمام سطوح، اين نتايج نشان مي دهد تمركززدايي تصميم گيري در درون سازمان 
براي دست يافتن به گروه هاى توانمندشده كافي نيست. تأثيرات توانمندساز تمركززدايي 
و  شرح  داشتن  شود.  توجه  انعطاف پذيري  مطلوب  سطح  به  كه  مي دهد  رخ  زماني  تنها 
توصيف مشاغل رسمي سازي شده براي اعضاي گروه مانع از اين انعطاف پذيري مي گرددو 
در عين حال، رسمي سازي در سطح سازماني حائز اهميت است؛ حداقل در خصوص ارائه 
ارزشهاي  از  مشترك  دركي  و  سازماني  شخصيتهاي  تعامل  چگونگي  از  مشترك  دركي 

راهبرد و ارزشهايي كه فعاليتهاي گروههاي توانمندشده را هدايت مي كنند. 



186

ه 11 
مار

- ش
رم 

چها
ال 

- س
سى 

بازر
ت و 

ظار
ه ن

نام
صل

ف

منابع انگليسي
1. Adler, P. S., & Borys, B. 1996. Two types of bureaucracy: Enabling 

and coercive. Administrative Science, Quarterly, 41: 61-89.
2. Adler, P. S., & Cole, R. C. 1993. Designed for learning: A tale of two 

auto plants. Sloan Management, Review, Spring: 85-94.
3. Aiken, L. S., & West, S. G. 1991. Multiple regression: Testing and 

interpreting interactions. Thousand Oaks, CA: Sage.
4. Amabile, T. M., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J., & Herron, M. 1996. 

Assessing the work environment for creativity. Academy of Man-
agement Journal, 5: 1154-1184.

5. Ancona, D. G., & Caldwell, D. F. 1992. Bridging the boundary: Ex-
ternal activity and performance in organizational teams. Administra-
tive Science Quarterly, 37: 634-665.

6. Anderson, T. W., & Rubin, H. 1956. Statistical inference in factor 
analysis. In Proceedings of the Third Berkeley Symposium, Vol. 5: 
111-150. Berkeley: University of California Press.

7. Argyris, C. 1998. Empowerment: The emperor’s new clothes. Har-
vard Business Review, 76: 98-105.

8. Atuahene-Gima, K. 2003. Effects of centrifugal and centripetal forc-
es on product development speed and quality: How does problem 
solving matter? Academy of Management Journal, 46: 359-373.

9. Bandura, A. 1986. Social foundations of thoughts and action: A so-
cial cognition theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

10. Baron, R. M., & Kenny, D. 1986. The moderator-mediator variable 
distinction in social psychological research: Conceptual, strategic, 
and statistical considerations. Journal of Personality and Social Psy-
chology, 87: 488-496.

11. Berkovitz, I., Hancock, G. R., & Nevin, J. 2000. Bootstrap resam-
pling approaches for repeated measure designs: Relative robustness 
to sphericity and normality violations. Educational and Psychologi-
cal Measurement, 60: 877-892.

12. Blanchard, K. H., Carlos, J. P., & Randolph, W. A. 1996. Empower-



187

ازي
ي س

سم
ل ر

قاب
 مت

ات
ثير

و تأ
يي 

ززدا
مرك

ي، ت
مان

ساز
ت 

باف
ي و 

روه
ي گ

ساز
مند

وان
ت

ment takes more than a minute. San Francisco: Berrett-Koehler.
13. Bliese, P. D. 2000. Within-group agreement, non-independence, and 

reliability: Implications for data aggregation and analyses. In K. J. 
Klein & S. W. J. Kozlowski (Eds.), Multilevel theory, research, and 
methods in organizations: Foundations, extensions, and new direc-
tions: 349-381. San Francisco: Jossey-Bass.

14. Block, P. 1986. The empowered manager: Positive political skills at 
work. San Francisco: Jossey-Bass.

15. Cheng, Y., Zhang, Z. X., Zhang, W. Y., & Zheng, J. Q. 2006. What 
kind of leadership style do Chinese business leaders lack? Harvard 
Business Review (China), 4: 28-30.

16. Child, J. 1994. Management in China during the age of reform. 
Cambridge, UK: Cambridge University Press.

17. Clark, K., & Fujimoto, T. 1991. Product development performance: 
Strategy, organization, and management in the world auto industry. 
Boston: Harvard Business School Press.

18. Conger, J. A., & Kanungo, R. N. 1988. The empowerment process: 
Integrating theory and practice. Academy of Management Review, 
13: 471-482.

19. Cortina, J. M., Chen, G., & Dunlap, W. P. 2001. Testing interaction 
effects in LISREL: Examination and illustration of available proce-
dures. Organizational Research Methods, 4: 324-360.

20. Delery, J. E., & Doty, D. H. 1996. Modes of theorizing in strategic 
human resource management: Tests of universalistic, contingency, 
and configurational performance predictions. Academy of Manage-
ment Journal, 39: 802-835.

21. Elsbach, K. D., & Hargadon, A. B. 2006. Enhancing creativity 
through “mindless” work: A framework of workday design. Organi-
zation Science, 17: 470-483. 

22. Farh, J. L., & Cheng, B. S. 2000. A cultural analysis of paternalistic 
leadership in Chinese organizations. In J. T. Li, A. S. Tsui, & E. Wel-
don (Eds.), Management and organizations in the Chinese context: 
88-127. London: Macmillan.



188

ه 11 
مار

- ش
رم 

چها
ال 

- س
سى 

بازر
ت و 

ظار
ه ن

نام
صل

ف

23. Forrester, R. 2000. Empowerment: Rejuvenating a potent idea. 
Academy of Management Executive, 14:67-80.

24. Gerhart, B., Wright, P. M., McMahan, G. C., & Snell, S. A. 2000. 
Measurement error in research on human resources and firm per-
formance: How much error is there and how does it influence effect 
size estimates? Personnel Psychology, 53: 803-834.

25. Gladstein, D. 1984. Group in context: A model of task group effec-
tiveness. Administrative Science Quarterly, 29: 497-517.

26. Griffin, M. A., Neal, A., & Parker, S. K. 2007. A new model of work 
role performance: Positive behavior in uncertain and interdependent 
contexts. Academy of Management Journal, 50: 327-347.

27. Hackman, J. R. 1987. The design of work teams. In J. Lorsch (Ed.), 
Handbook of organizational behavior: 315-342. Englewood Cliffs, 
NJ: Prentice Hall.

28. Hage, J., & Aiken, M. 1967. Relationship of centralization to other 
structural properties. Administrative Science Quarterly, 12: 72-92.

29. Hellstrom, T., Malmquist, U., & Mikaelsson, J. 2001. Decentraliz-
ing knowledge: Managing knowledge work in a software engineer-
ing firm. Journal of High Technology Management Research, 12: 
25-38.

30. Hempel, P. S., & Chang, C-Y. D. 2002. Reconciling traditional Chi-
nese management with high-tech Taiwan. Human Resource Man-
agement Journal, 12: 77-95.

31. Hempel, P. S., & Martinsons, M. G. 2009. Developing international 
organizational change theory using cases from China. Human Rela-
tions, 62: 459-499.

32. Hofstede, G. 1980. Culture’s consequences: International differ-
ences in work-related values. Beverly Hills, CA: Sage.

33. Holmbeck, G. N. 1997. Toward terminological, conceptual, and sta-
tistical clarity in the study of mediators and moderators: Examples 
from the child-clinical and pediatric psychology literatures. Journal 
of Consulting and Clinical Psychology, 65: 599-610.

34. Hui, M. K., Au, K., & Fock, H. 2004. Empowerment effects across 



189

ازي
ي س

سم
ل ر

قاب
 مت

ات
ثير

و تأ
يي 

ززدا
مرك

ي، ت
مان

ساز
ت 

باف
ي و 

روه
ي گ

ساز
مند

وان
ت

cultures. Journal of International Business Studies, 35: 46-60.
35. Jaccard, J., & Wan, C. K. 1995. Measurement error in the analysis 

of interaction effect between continuous predictors using multiple 
regression: Multiple indicator and structural equation approaches. 
Psychological Bulletin, 117: 348-357. 

36. James, L. R., Demaree, R. G., & Wolf, G. 1984. Estimating within-
group interrater reliability with and without response bias. Journal of 
Applied Psychology, 69: 85-98.

37. John, G., & Martin, J. 1984. Effects of organizational structure of 
marketing planning on credibility and utilization of plan output. 
Journal of Marketing Research, 21: 170-183.

38. Johns, G. 2006. The essential impact of context on organizational 
behavior. Academy of Management Review, 31: 386-408.

39. Jöreskog, K. G. 2000. Latent variable scores and their uses. Lincol-
nwood, IL: Scientific Software.

40. Kanter, R. M. 1977. Men and women of the corporation. New York: 
Basic Books.

41. Kenny, D. A., Kashy, D. A., & Bolger, N. 1998. Data analysis in 
social psychology. In D. T. Gilbert, S. T. Fiske, & G. Lindzey (Eds.), 
The handbook of social psychology, Vol. 1: 233-265. Boston: Mc-
Graw-Hill.

42. Khandawalla, P. N. 1974. Mass output orientation of operations 
technology and organization structure. Administrative Science 
Quarterly, 19: 74-97. 

43. Kirkman, B. L., & Rosen, B. 1999. Beyond self-management: Ante-
cedents and consequences of team empowerment. Academy of Man-
agement Journal, 42: 58-74.

44. Kirkman, B. L., Rosen, B., Tesluk, P. E., & Gibson, C. B. 2004. 
The impact of team empowerment on virtual team performance: The 
moderating role of face-to-face interaction. Academy of Manage-
ment Journal, 47: 175-192.

45. Kirkman, B. L., Tesluk, P. E., & Rosen, B. 2004. The impact of 
demographic heterogeneity and team leader-team member demo-



190

ه 11 
مار

- ش
رم 

چها
ال 

- س
سى 

بازر
ت و 

ظار
ه ن

نام
صل

ف

graphic fit on team empowerment and effectiveness. Group & Or-
ganization Management, 29: 334-368.

46. Kozlowski, S. W. J., & Hults, B. M. 1987. An exploration of cli-
mates for technical updating and performance. Personnel Psychol-
ogy, 40: 539-563.

47. Kozlowski, S. W. J., & Klein, K. J. 2000. A multilevel approach 
to theory and research in organizations: Contextual, temporal, and 
emergent processes. In K. J. Klein & S. W. J. Kozlowski (Eds.), 
Multilevel theory, research, and methods in organizations: Founda-
tions, extensions, and new directions: 349 -381. San Francisco, CA: 
Jossey-Bass.

48. Laschinger, H. K. S., Finegan, J. E., Shamian, J., & Wilk, P. 2004. 
A longitudinal analysis of the impact of workplace empowerment on 
work satisfaction. Journal of Organizational Behavior, 25: 527-545.

49. LeBreton, J. M., Burgess, J. R. D., Kaiser, R. B., Atchley, E. K., & 
James, L. R. 2003. The restriction of variance hypothesis and inter-
rater reliability and agreement: Are ratings from multiple sources 
really dissimilar? Organizational Research Methods, 6: 80-128.

50. Lin, X. H., & Germain, R. 2003. Organizational structure, context, 
customer orientation, and performance: Lessons from Chinese state-
owned enterprises. Strategic Management Journal, 24: 1131-1151.

51. MacKinnon, D. P., Lockwood, C. M., Hoffman, J. M., West, S. G., 
& Sheets, V. 2002. A comparison of methods to test mediation and 
other intervening variable effects. Psychological Methods, 7: 83-
104.

52. Manz, C. C., & Stewart, G. L. 1997. Attaining flexible stability by 
integrating total quality management and socio-technical systems 
theory. Organization Science, 8: 59-70.

53. Mathieu, J. E., Gilson, L. L., & Ruddy, T. M. 2006. Empowerment 
and team effectiveness: An empirical test of an integrated model. 
Journal of Applied Psychology, 91: 97-108.

54. Mathieu, J. E., & Taylor, S. R. 2006. Clarifying conditions and deci-
sion points for mediational type inferences in organizational behav-



191

ازي
ي س

سم
ل ر

قاب
 مت

ات
ثير

و تأ
يي 

ززدا
مرك

ي، ت
مان

ساز
ت 

باف
ي و 

روه
ي گ

ساز
مند

وان
ت

ior. Journal of Organizational Behavior, 27: 1031-1056.
55. McGraw, K. O., & Wong, S. P. 1996. Forming inferences about 

some intraclass correlation coefficients. Psychological Methods, 1: 
30-46.

56. Menon, S. T. 2001. Employee empowerment: An integrative psy-
chological approach. Applied Psychology: An International Review, 
59: 153-180.

57. Miller, K. I., & Monge, P. R. 1986. Participation, satisfaction, and 
productivity: A meta-analytic review. Academy of Management 
Journal, 29: 727-753.

58. Mills, P. K., & Ungson, G. R. 2003. Reassessing the limits of struc-
tural empowerment: Organizational constitution and trust as con-
trols. Academy of Management Review, 28: 143-153.

59. Mintzberg, H. 1979. The structuring of organizations. Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall.

60. Organ, D. W., & Greene, C. N. 1981. The effects of formalization 
on professional involvement: A compensatory process approach. 
Administrative Science Quarterly, 26: 237-252.

61. Preacher, K. J., & Hayes, H. F. 2004. SPSS and SAS procedures 
for estimating indirect effects in simple mediation models. Behavior 
Research Methods, Instruments and Computers, 36: 717-731.

62. Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., MacDonald, K. M., 
Turner, C., & Lupson, T. 1968. A conceptual scheme for organiza-
tional analysis. Administrative Science Quarterly, 13: 65-105.

63. Quinn, R. E., & Spreitzer, G. M. 1997. The road to empowerment: 
Seven questions every leader should consider. Organizational Dy-
namics, 26: 37-49.

64. Randolph, W. A. 1994. Navigating the journey to empowerment. 
Organizational Dynamics, 23: 19-32.

65. Randolph, W. A., & Sashkin, M. 2002. Can organizational empow-
erment work in multinational settings? Academy of Management 
Executive, 16: 102-115.

66. Ransom, S., Hinings, B., & Greenwood, R. 1980. The structuring 



192

ه 11 
مار

- ش
رم 

چها
ال 

- س
سى 

بازر
ت و 

ظار
ه ن

نام
صل

ف

of organizational structures. Administrative Science Quarterly, 25: 
1-17.

67. Redding, S. G. 1990. The spirit of Chinese capitalism. Berlin, Ger-
many: Walter de Gruyter.

68. Richardson, H. A., Vandenberg, R. J., Blum, T. C., & Roman, P. M. 
2002. Does decentralization make a difference for the organization? 
An examination of the boundary conditions circumscribing decen-
tralized decision-making and organizational financial performance. 
Journal of Management, 28: 217-244.

69. Schminke, M., Ambrose, M. L., & Cropanzano, R. S. 2000. The 
effect of organizational structure on perceptions of procedural fair-
ness. Journal of Applied Psychology, 85: 294-304.

70. Schneider, B., Ehrhart, M. G., Mayer, D. M., Saltz, J. L., & Niles-
Jolly, K. 2005. Understanding organization- customer links in serv-
ice settings. Academy of Management Journal, 48: 1017-1032.

71. Schumacker, R. E. 2002. Latent variable interaction modeling. 
Structural Equation Modeling, 9: 40-54.

72. Segars, A. H., Grover, V., & Teng, J. T. C. 1998. Strategic informa-
tion systems planning: Planning system dimensions, internal coa-
lignment, and implications for planning effectiveness. Decision Sci-
ence, 29: 303-345.

73. Seibert, S. E., Silver, S. R., & Randolph, W. A. 2004. Taking em-
powerment to the next level: A multilevel model of empowerment, 
performance, and satisfaction. Academy of Management Journal, 
47: 332-349.

74. Shrout, P. E., & Bolger, N. 2002. Mediation in experimental and 
nonexperimental studies: New procedures and recommendations. 
Psychological Methods, 7: 422-445.

75. Sine, W. D., Mitsuhashi, H., & Kirsch, D. A. 2006. Revisiting 
Burns and Stalker: Formal structure and new venture performance 
in emerging economic sectors. Academy of Management Journal, 
49: 121-132.

76. Smith, K. G., Collins, J. C., & Clark, K. D. 2005. Existing knowl-



193

ازي
ي س

سم
ل ر

قاب
 مت

ات
ثير

و تأ
يي 

ززدا
مرك

ي، ت
مان

ساز
ت 

باف
ي و 

روه
ي گ

ساز
مند

وان
ت

edge, knowledge creating capability, and rate of new product intro-
duction in high-technology firms. Academy of Management Journal, 
48: 346-357.

77. Spreitzer, G. M. 1995. Psychological empowerment in the work-
place: Dimensions, measurement, and validation. Academy of Man-
agement Journal, 38: 1442-1465.

78. Tata, J., & Prasad, S. 2004. Team self-management, organizational 
structure and judgments of team effectiveness. Journal of Manage-
rial Issues, 16: 248-265.

79. Thomas, K. W., & Velthouse, B. A. 1990. Cognitive elements of 
empowerment: An “interpretive” model of intrinsic task motivation. 
Academy of Management Review, 15: 666-681.

80. Van de Ven, A. H. 1980. Problem solving, planning and innova-
tion—Part I: Test of the program planning model. Human Relations, 
33: 711-740.

81. Wagner, J. A. 1994. Participation’s effects on performance and sat-
isfaction: A reconsideration of research evidence. Academy of Man-
agement Review, 19: 312-330.

82. Whitley, R. D. 1991. The social construction of business systems in 
East Asia. Organization Studies, 12: 1-28.

83. Wrzesniewski, A., & Dutton, J. E. 2001. Crafting a job: Revisioning 
employees as active creators of their work. Academy of Manage-
ment Review, 26: 179-201.



194

ه 11 
مار

- ش
رم 

چها
ال 

- س
سى 

بازر
ت و 

ظار
ه ن

نام
صل

ف


