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توانمندسازي کارکنان از رويکردهاي مديريتي 
تا توانمندسازي رفتاري کارکنان1

       جین سباستین بودرياس و ديگران 2   
ترجمه مهدي كديور3

چكيده 
هدف اين مقاله گسترش و ادامه پژوهشهاي قبلي است. براي تحقق اين هدف، 
روابط میان رويکردهاي مديريتي توانمندسازي ناظران، توانمندسازي روانشناختي 
كاركنان و مقیاس جديدي به نام توانمندسازي رفتاري كاركنان مورد بررسي قرار 
گرفت. تحقیق بر اساس توزيع پرسشنامه میان 359 كارمند فاقد پست مديريتي 
انجام مي گیرد. از آنجا كه توانمندسازي رفتاري كاركنان از سوي خود فرد گزارش 
می شود و به صورت خارجي مورد ارزيابي قرار مي گیرد، روابط براساس مطالعه 
نشان  يافته ها  مي گیرد.  قرار  آزمايي  راست  مورد  منبعي  تک  و  منبع  چندين 
مي دهد رويکردهای مديريتی تـوانمندسازي ناظران با توانمندسازي روانشناختي 
كاركنان رابطه معنادار بسیار قوي دارد اما با توانمندسازي رفتاري كاركنان اين 
رابطه ضعیفتر خواهد بود. تحلیلهاي مربوط به معادلات ساختاري نیز از الگويي 
حمايت مي كند كه در آن توانمندسازي روانشناختي كاركنان كاملًا رابطه میان 
مي سازد.  مرتبط  را  كاركنان  رفتاري  توانمندسازي  و  ناظران  مديريتي  روشهاي 
اين مطالعه سطح مقطعي، نشانه اي از وجود رابطه علیت میان متغیرها به دست 
نمي دهد. اين مقاله پیشنهاد مي كند كه احساس توانمندسازي، باوري ذهني است 
كه بايد براي گسترش رفتار همراه با بهره وري در میان كاركنان از سوي ناظران 
يا مديران ترويج شود. دوم، همبستگي متوسطي میان مقیاسهاي توانمندسازي 
نشان  كه  شد  مشاهده  كاركنان  روانشناختي  توانمندسازي  و  كاركنان  رفتاري 
به نگراني مديريت در مورد  با توجه  توانمندسازي وجوه متفاوتي دارد.  مي دهد 
تحقق نتايج عملي، مقیاسهاي رفتاري را نبايد در ارزيابي توانمندسازي كاركنان 
از نظر دور داشت. اين مقاله از معیارهاي رفتاري ارزيابي توانمندسازي كاركنان 

به جاي تکیه صرف بر مقیاس روانشناختي بهره مي گیرد. 

واژگان کليدي 
توانمندسازي در مديريت، رفتار کارکنان و توانمندسازي، روانشناسي و انگيزش 

در مديريت، رويكردهاي مديريتي توانمندسازي. 

1. اين مقاله در نشريه رهبري و توسعه سازماني دوره سي ام، شماره هفتم، سال 2009 به چاپ رسیده است.
2. عضو هیئت علمي دانشگاه منترال كانادا، دانشکده روانشناسي

bazresi_dtk@Police.ir  :3. كارشناس ارشد ترجمه، پست الکترونیکي
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مقدمه
بسیاري از سازمانها در دهـه گذشته، رويکردهاي مديريتي را بر اساس توانمندسازي 
)به طور مثال، گروه هاي كاري "خود – مديريتي"، مديريت جامع كیفیت( با اين انتظار به 
مورد اجرا گذاشته اند كه بهره وري را همراه با نوآوري در میان كاركنان خود افزايش دهند 

)لاور 1986 ؛ ويلینز و ديگران19911(. 
البته، چنین نتايجي به طور قهري به دست نخواهد آمد. براي تحقق نتايج مورد انتظار 
به  خود  كاركنان  میان  را  توانمندسازي  احساس  بايد  توانمندساز،  مديريتي  رويکردهاي 
وجود آورد و در نهايت رفتار كاركنان در جهت اهداف مورد انتظار، سوق داده شود. هرچند 
بسیاري از مطالعات در مورد كشف روابط میان رويکردهاي مديريتي و جايگاه روانشناختي 
توانمندسازي تمركز كرده اند، تعداد اندكي از پژوهشها به بررسي توانمندسازي كاركنان 
قبلي  پژوهشهاي  دادن  ادامه  مقاله،  اين  هدف  مي پردازد.  آن  رفتاري  تظاهرات  ديد  از 
از طريق بررسی روابط مـیان رويکردهای مديريتی توانمندسازي ناظران2، توانمندسازي 

روانشناختي كاركنان3 و توانمندسازي رفتاري كاركنان4 است.

زمينه هاي نظري 
توانمندسازي كاركنان را مي توان در دو قالب زير تجسم كرد: 

و . 1 استقلال  افزايش  آن،  هدف  كه  مديريتي  رويکردهاي  يا  روشها  از  مجموعه اي 
مسئولیت پذيري كاركنان است. 

مجموعه اي از جهتگیريهاي كاري فعالانه فردي . 2
كار اصلي اسپريتزر5 )1955( به تعريف توانمندسازي روانشناختي كاركنان به عنوان 
باورهاي سراسري شامل چهار عامل شناختي، منعکس كننده جهتگیري فعالانه با توجه 

به نقش فرد در سازمان كمک كرده است. افراد توانمند: 

1. Lawler, wellins et al 
2. Supervisors, empowering management practices (SEMP)
3. Employees, psychological empowerment (PE)
4. Employees, behavioral empowerment (BE)
5. Spreitzer
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معناي كار را در نقش كاري خود مي بینند )معناداربودن(. . 1
در نقش كاري خود احساس برخورداري از صلاحیت دارند )صلاحیت و شايستگی(. . 2
نتايج مورد . 3 به  ابزارهاي معین در دستیابي  به  توجه  با  تعییني  داراي احساس خود 

انتظار هستند )آزادی عمل(. 
بر اين باور هستند كه مي توانند بر نتايج سازماني، آثار واقعي اعمال كنند )تأثیر(.. 4

جهتگیري  عنوان  به  كاركنان  روانشناختي  توانمندسازي  مورد  در  مطالعه  چندين 
صرف در تعیین توانمندسازي كاركنان در بخش مشاغل تمركز كرده اند )كارلس، 2004؛ 
و  سیگال  1997؛  همکاران،  و  موريسون  همکاران،1999؛  كابرگو  انز،1999؛  و  كارسون 
نیز  توانمندساز شده  افراد  اين پژوهشها مشخص نکرده است كه  البته  گاردنر، 2000(1. 

نمايش دهنده رفتارها در سر كار هستند يا خیر.
گرفته  قرار  غفلت  مورد  است  توانمندسازي  كننده  منعکس  كه  كاركنان  رفتارهاي 
است؛ هرچند اهمیت اساسي دارد. فرض اين است كه توانمندسازي، نه فقط براي تغییر 
شناختهاي كاركنان اجرا مي شود، بلکه تقويت كننده رفتارهاي فعالي است كه مي تواند بر 
نتايج سازماني مؤثر افتد. تا اين اواخر توضیح براي اين نقص، نبودن ابزارهاي رفتارگرايي 
بود كه براي ارزيابي توانمندسازي فردي مورد استفاده قرار مي گرفت. در آن رابطه بوداريس 
و ساووآ2 )2006(، چارچوب مفهومي و ابزارهاي جديد براي ارزيابي توانمندسازي رفتاري 
و  توانمندسازي  به  مربوط  آثار  مجموعه  در  بازنگري  اساس  بر  مي كنند.  عرضه  كاركنان 
مصاحبه هاي بیست مدير در چندين سازمان، مطالعه آنان نشان داد كه كارمند توانمند، 
آگاهانه مسئولیتهاي شغلي خود را مي پذيرد و تغییرات مطلوب را در محیط كاري خود 
)مانند  نقشي  برون  و  درون  عملکرد  قالب  در  نمي توان  را  توانمندسازي  مي كند.  ايجاد 
رفتارهاي فعال، رفتارهاي شهروندي سازماني3OCB( مورد توجه و شناسايي قرار داد. در 
اين مطالعه، توانمندسازي رفتاري كاركنان به عنوان رفتارهاي خود تعیین گر تعريف شده 
است كه هدف آن تضمین كارايي وظايف است كه موجب بهبود تأثیرگذاري فعالیتها در 

1. Carless , Corsun & Enz , Koberg et al . Morrison et al . Siegall & Gardner 
2. Boudrias & Savoie
3. Organizational Citizenship Behaviors (OCB).
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چارچوب سازمان مي شود. پرسشنامه يکپارچه اي تهیه شد و با كمک تحلیل عوامل توان 
اعتماد به آن مورد سنجش قرار گرفت. پنج بعد مورد سنجش در پرسشنامه توانمندسازي 

رفتاريBEQ( 1( در جدول شماره يک آمده است. 
BEQ در مقايسه با ساير ابزارهاي مبتني بر رفتارشناسي از قبیل OCB، تـوانمندسازي 

فـردي را بـه طور خاصتري مورد ارزيابي قرار مي دهد و آن را درگیري فعال يا بیش فعال در 
فعالیتها تعريف مي كند. براي پرهیز از هرگونه آلودگي محتوايي، شاخصهاي رفتاري خارج از 
اين تعريف )مانند رعايت مقررات، عدم شکايت( در پرسشنامه پیش بیني نشد؛ علاوه بر اين 
در اين پرسشنامه امتیاز سراسري توانمندسازي رفتاري كاركنان پیش بیني شد كه در آن 
عوامل درون و برون نقشي به عنوان عناصر داخل در تعريف توانمندسازي رفتاري كاركنان 

وارد شده است. 

روابط ميان توانمندسازي روانشناختي کارکنان  و توانمندسازي رفتاري کارکنان 
بر اساس نظر اسپريتزر2، توانمندسازي روانشناختي كاركنان ، باور ذهني مهمي است 
كه بايد با ايجاد وضعیت توانمندسازي )سبک مديريت و طراحي شغل( شکل گیرد تا از 
اين رهگذر توانمندسازي رفتاري كاركنان را شاهد باشیم. از آنجا كه كارگران توانمند شده 
به لحاظ رواني خود را صالح و توانمند در اعمال نفوذ و تأثیر گذاري معناداري بر محیط 
وظايف خود مي دانند به طور فعالانه تري مسئولیتهاي شغلي خود را انجام مي دهند و در 

شغل خود به نوآوري دست مي زنند. 
يا  نتايج  از  گوناگوني  مجموعه  و  كاركنان  روانشناختي  توانمندسازي  میان  روابط 
توانمندسازي  كه  است  مطالعات حاكي  اين  است.  گرفته  قرار  مطالعه  مورد  رفتاري  آثار 
روانشناختي كاركنان با عملکرد درون نقشي )بارترم و كاسیمیر، 2007؛ سركل، 2000؛ 
لیدن و همکاران3، 2000(، عرضه خدمات به مشتريان )پسي و روزنتال4، 2001(، كمک 

1. Behavioral Empowerment Questionnaire (BEQ)
2. Spreitzer
3. Bartram & Casimir , Circa, Liden et al
4. Peccei & Rosenthal
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و بیان فکر )سركل1، 2000(، ابتکار )الگو و همکاران، 2006؛ جانسن و همکاران2، 1997(

و مقیاسهاي گوناگون رفتارهاي شهروندي رابطه مستقیمي دارد )الگو و همکاران، 2006؛ 
كه  كند  مي  حمايت  نظر  اين  از  مطالعات  اين  اسچافر3، 2005(.  و  وات  مانون، 2001؛ 
دارد.   مثبت  تأثیر  كاركنان  رفتاري  توانمندسازي  بر  كاركنان  روانشناختي  توانمندسازي 
مورد  رفتاري  آثار  يا  نتايج  اول،  آشنا مي كند:  نیز  دو محدوديت  با  را  ما  مطالعات  البته 
نشده  انتخاب  رفتاري  نشانگرهاي  يا  عنوان شاخص  به  همواره  مطالعات  اين  در  ارزيابي 
را نمي توان شاخص  رفتاري شهروند  برخي مقیاسهاي  پیروي در  بعد  براي مثال،  است؛ 
مناسبي از توانمندسازي رفتاري دانست؛ زيرا ايجاب كننده بعد منفعلانه به جاي بعد فعال 
در جهتگیري كارها است. دوم، برخي مطالعات )جانسن و همکاران، 1997؛ مانون، 2001؛ 
كاركنان  رفتارهاي  ارزيابي  در  گزارشي  خود  ابزارهاي  بر  تنها   )2001 روزنتال،  و  پسي 
تکیه كرده اند كه نتايج آن را بیشتر در معرض تصنعهاي روانشناختي قرار مي دهد )مانند 

مطلوبیت اجتماعي، واريانس روش مشترک(. 

تأثير روشها يا رويكردهاي مديريتي ناظران بر توانمندسازي روانشناختي کارکنان 
و توانمندسازي رفتاري کارکنان 

نظامهاي  سازمانها،  كه  مي آيد  به دست  زماني  توانمندسازي   ،)1986( لاور4  نظر  از 
مي كند،  توصیه  وي  كار،  اين  براي  كنند؛  اجرا  سازمان  در  را  قوي  مشاركتي  مديريتي 
اختیارات تصمیم گیري بیشتري به كاركنان خط اول سازمان واگذار، و آموزش مناسبي به 
ايشان داده شود و نیز امکان دسترسي به اصلاحات راهبردي مرتبط براي اين افراد فراهم، 

و در برابر نتايج نسبت به ايشان پاداش داده شود.

1. Circa
2. Alge et al.Janssen et al
3. Alge et al, Menon, Wat & Schaffer
4. Lawler 
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BEQ جدول )1(: ابعاد

تعريفبعٌد

نشاندهنده آگاهي و مهارت در ايفاي وظايف شغلي و مسئولیتهاست.كارايي در وظايف شغلي 

بازبیني وظايف شغلي، تغییرات براي عملکرد بهتر شغلي يا مفیدتر كردن كارها تلاش براي بهبود در وظايف شغلي 

همکاري با ساير كاركنان براي بهبود عملکرد گروه در كارهاي جمعي همکاري مؤثر 

بازنگري در عملکرد واحد كاري خود و اقداماتي براي بهبود كارايي گروه تلاش براي بهبود فرهنگ كار گروهي 

مشاركت در كار سازمان براي حفظ و بهبود كارايي در سطح سازماني مشاركت در سطح سازماني 
 

مديريتي  عملکردهاي  تا  كردند  تلاش  فکر  اين  از  گرفتن  كمک  با  مطالعات  برخي 
توانمندساز را شناسايي كنند كه در اختیار ناظران است. آرنولد و ديگران1 )2000( اين 
و  تعامل  رساني،  اطلاع  با  همراه  كه  مشاركتي،  تصمیم گیري  كه  كردند  اعلام  را  نظريه 
ناظران  توانمندسازي  براي  مديريتي  رويکردهاي  ايجاد  موجب  مي تواند  است،  مديريت 
مؤثر باشد. اين روشها يا عملکردهاي مديريتي كاركنان را وادار مي كند تا در تأثیر خـود، 
نـقش  تـعمیم  و  اجرا  بـراي  را  خودكارايي  و  بودن(2  دار  )معنی  ببینند  بیشتري  ارزش 
كارايي خود )صلاحیتها(3 توسعه دهند و در مورد وجوه مختلف شغلي خود )آزادی عمل(4 
فرصتها را دريابند و به انتخاب دست بزنند و اين احساس را پیدا كنند كه مي توانند در 
محیط كاري خود، متفاوت عمل كنند )تأثیرگذاري5(. مطالعه كونژاک و ديگران6 )2000(، 
حمايت تجربي را از اين فکر به دست مي دهد؛ چرا كه نشان داد اين عملکردهاي مديريتي 
است  داده  نشان  مطالعات  دارد.  قوي  كاركنان همبستگي  روانشناختي  تـوانمندسازي  با 
با كمک دو عامل مشاوره / مشاركت )مانون7  كه عملکردهاي توانمندسازي ناظران، كه 
2000( و رهبري تحولگرا )اوولیو و همکاران، 2004؛ بارترام و كاسیمر، 2007؛ مريسون و 

1. Arnold et al
2. Meaning
3. Competence
4. Self-determination
5. Impact
6. Konczak et al.
7. Monon 
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همکاران1، 1997( صورت پذيرد با توانمندسازي روانشناختي كاركنان رابطه مستقیمي دارد. 
تا آنجا كه به روابط میان رويکردهاي مديريتي توانمندسازي ناظران  و توانمندسازي 
رفتاري كاركنان مربوط مي شود، مطالعات اندكي در دسترس ما است. مطالعه توصیفي 
بودرايس و ديگران2 2002 نشان داد كه بین رويکردهاي مديريتي توانمندسازي ناظران 
و  مثبت  رابطه  شغل،  داراي  دانشجويان  نمونه  در  خودگزارشي  رفتاري  مشاركت  و 
متوسطي وجود دارد. البته پژوهشهاي گذشته، نشاندهنده رابطه قابل توجه و البته ضعیفي 
با  مفهومي  لحاظ  به  كه  است   )1994 )واگنر3،  رفتاري  نتايج  و  مديريتي  روشهاي  بین 
بین  بازنگري نشان مي دهد،  البته مطالعات  توانمندسازي رفتاري كاركنان مرتبط است. 
مديريت مشاركتي و عملکرد و نیز بین حمايت اسقلال سرپرست و رفتارهاي شهروندي 

كاركنان، همبستگي ضعیفي وجود دارد )بودساكف و ديگران4 1996(. 

توانمندسازي روانشناختي کارکنان )PE( به عنوان متغير واسطه ای 
بین  مي تواند  كاركنان  روانشناختي  توانمندسازي  اسپريتزر5،  نظري  الگوي  ديد  از 
رويکردهاي مديريتي توانمندسازي ناظران و توانمندسازي رفتاري كاركنان، نقش متغیر 
واسطه را ايفا كند؛ به عبارت ديگر، عملکردهاي مديريتي توانمندساز در ايجاد باورهاي 
توانمند شده نزد كاركنان )مانند توانمندسازي روانشناختي كاركنان( و در نتیجه، تبديل 
اين باورها به انگیزه هاي رفتاري در ايشان براي وظايف، تلاش براي ايجاد تغییر و اقدام 

قاطع در افزايش كارايي شغلي و نیز سازماني آنها مؤثر خواهد بود. 
برخي مطالعات از وجود روابط واسطه اي زير حکايت دارد:

بازخورد  ديگران 2003(،  و  )بودرياس  در شغل  رفتاري  مشاركت   )PE(  )SEMP(
صلاحیت و حمايت از استقلال )PE( نظريه پردازي و كمک )سیركا 2000( و عملکردهاي 

توانمندسازي، )PE( نوآوري )اسپريتزر 1995(. 

1. Avolio et al.Bartram & Casimir,Morrison et al
2. Boudrias et al.(2003)
3. Wagner
4. Podsakoff et al.1996
5. Spreitzer’s (1995a,b)
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البته، يافته هاي مختلط نیز در مورد نقش واسطه اي توانمندسازي روانشناختي كاركنان  
در رابطه میان رهبري توانمندساز و وظايف وجود دارد. برخي از ايـن مطالعات به نتايج 
مثبتي دست يافته اند )آريه و چن ، 2006 ؛ بارترام و كاسیمر12007(. ديگران از اثبات 
واسطه گري توانمندسازي روانشناختي كاركنان در رابطه میان رهبري توانمندساز و وظايف 
ناتوان بوده اند )كاريگان، 1998؛ لیدنت و همکاران2، 2000(. فرضیه اي را كه مي توان با كمک 
آن، اين ناتواني را توجیه كرد اين است كه متغیرهاي مربوط به نتايج رفتاري با يکپارچگي 
كمتر )عملکرد شغلي( مي تواند امکان مشاهده تأثیر واسطه اي مورد نظر را كاهش دهد. 
اجراي وظايف شغلي به تنهايي نمي تواند همواره نشانگر خوبي از توانمندسازي باشد؛ زيرا 
عملکرد خوب در برخي بسترها را مي توان بدون ابتکار افزايش داد يا محقق ساخت. بنابراين، 
پژوهشهايي لازم است تا درمورد نتايج رفتاري در راستاي توانمندسازي انجام گیرد و بتوان 
با كمک آن در مورد نقش واسطه اي توانمندسازي روانشناختي كاركنان اظهار نظر كرد. 

فرضيه هاي تحقيق
اين مطالعه در پي اثبات چهار فرضیه اي است كه در الگوي واسطه اي مطرح مي شود. 
فرضیات در سطوح ساختار سراسري تنظیم شده است. سه فرضیه اول به روابط دو متغیر 

يا تأثیرات مستقیم مربوط مي شود. 
روانشناختي  توانمندسازي  با  ناظران  توانمندسازي  مديريتي  رويکردهاي  اول:  فرضيه 

كاركنان همبستگي مثبت دارد. 
فرضيه دوم: رويکردهاي مديريتي توانمندسازي ناظران با توانمندسازي رفتاري كاركنان 

داراي همبستگي مثبت است. 
فرضيه سوم: توانمندسازي روانشناختي كاركنان با توانمندسازي رفتاري كاركنان همبستگي 

مثبتي دارد.
فرضيه چهارم: توانمندسازي روانشناختي كاركنان )PE( به طور كامل بیانگر رابطه بین 
كاركنان  رفتاري  توانمندسازي  و   )SEMP( ناظران  توانمندسازي  مديريتي  رويکردهاي 

)BE( است. 

1. Aryee & Chen,2006;Bartram & Casimir,2007.
2. Corrigan,Lidenet al
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فرضیه چهارم به اثر واسطه اي )غیر مستقیم( اشاره دارد.

اين مطالعه به دنبال راست آزمايي اين مسئله است كه آيا الگوي واسطه اي بهتر از 
الگوي جايگزين واسطه اي جزئي با داده ها انطباق دارد. 

روش شناسي 
دستورالعمل و مشارکت کنندگان: حاضران در مطالعه از سه سازمان عرضه كننده 

اين  ارتباطات(  و  بیمه  درماني،  خدمات  )بخش  شده اند  انتخاب  كانادا  در  فعال  خدمات 
كارمندان در سطح غیر مديريتي، و انواع مشاغل را عهده دار بودند )مدير پروژه، فروشنده، 
گرفت:  انجام  مرحله  دو  در  مطالعه  در هرسازمان،  منشي(.  به مشتري،   نماينده خدمات 
آن  در  كه  دهند  پاسخ  اينترنتي  صورت  به  پرسشنامه  به  شد  خواسته  كارمندان  از  اول 
توانمندسازي روانشناختي كاركنان، توانمندسازي رفتاري كاركنان و رويکردهاي مديريتي 
به  دسترسي  براي  فردي  هويت  كه  مي گرفت  قرار  ارزيابي  مورد  ناظران  تـوانمندسازي 
پرسشنامه طراحي شد تا هويت كارمندان براي مقايسه سؤالات بعدي امکانپذير گردد. در 
مرحله دوم از ناظران كارمندان خواسته شد تا توانمندسازي رفتاري كاركنان حداكثر پنج 
كارمند را كه به صورت تصادفي از سوي تهیه كنندگان طراحي شده بود، مورد ارزيابي قرار 

دهند. به مديران و كاركنان اطمینان داده شد، پرسشنامه محرمانه تلقي مي شود. 
میزان مشاركت در تمامي سه سازمان بیش از 70 درصد است. كل نمونه كاركنان 
 .))n= 63( ؛  و ارتباطات)n=92( بیمه )n= 204( 359 نفر بود )بخش خدمات درماني
با توجه به ويژگي نمونه، 60 درصد زن، 47 درصد بین 36 تا 55 سال و 43 درصد، 35 

سال يا كمتر بودند. 
بیشتر كاركنان )88 درصد( به طور تمام وقت و 50 درصد با سابقه ای بیش از پنج 
نفر  از كاركنان، 185  نفر  اين 359  بودند. در میان  فعالیت  به  سال در سازمان مشغول 

توسط ناظران مستقیم مورد ارزيابي قرار گرفته اند.       
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مقياسها 

مورد  ماده اي   30 پرسشنامه اي  با  ناظران  توانمندسازي  برای  مديريتي  رويکردهای 
ارزيابی قرار گرفت. بر اساس كونژاک1 )2000( و آرنولد و ديگران2 )2000( پنج بعُد مورد 

اندازه گیری قرار گرفت. 
با سطح  اعضاي گروه كه همخوان  به  )مانند دادن مجوز  يا تسهیم قدرت  واگذاري   )1(

مسئولیت آنان است(. 
)2( تقويت توسعه مهارتها )مانند فرصت يادگیری ضمن خدمت( 

)3( عرضه اطلاعات مربوط به وظايف )آنچه براي كار ما مفید است( 
)4( تصديق و تشويق عملکرد بهتر )مانند پاداش بر اساس سطح عملکرد( 

)5( برقراري روابط مثبت با گروه )مانند برخورد برابر با تمامی اعضاي گروه( 
از سوي  اين رفتارها را  از  تا میزان فراوانی نمايش هر يک  از كاركنان خواسته شد 
ناظران خود مشخص كنند: )1= هرگز، 5= همیشه(. تحلیل عامل توصیفی نشان داد كه در 
يک عامل، كه تشريح كننده 61.3 درصد از واريانس مشترک موارد است، 30 موضوع را 
می توان در يک عامل گروه بندي كرد كه با مطالعات انجام شده )آرنولد و همکاران، 2000؛ 
كردن  مشروع  براي  ناظران  توانمندسازي  روشهاي  بین   )2000 همکاران3،  و  كونژاک 
اندازه كافی قوي، همخوانی هست؛  استفاده از الگوهاي تک بعدي با همبستگی هايي به 

بنابراين براي اين مطالعه، امتیاز كلی با تركیب 30 موضوع مورد استفاده قرار گرفت.

توانمندسازي روانشناختي

توانمندسازي روانشناختی كاركنان با ابزار اسپريتزر4 مورد سنجش قرار گرفت. اين 
پرسشنامه دوازده موضوعی، توانمندسازي روانشناختی كاركنان را از طريق چهار بعٌد مورد 
سنجش قرار می دهد: معنادار بودن5 )مانند كاري كه انجام می دهم براي من معنادار است(. 

1. Konczak et al
2.  Arnold et al
3. Arnold et al.konczak et al
4. Spreitzer’s
5. Meaning 
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صلاحیت1 )در مورد توان خود مطمئن هستم(. آزادي عمل2 )در مورد كارها می توانم خود 

تصمیم بگیرم( و تأثیر3 )تأثیر من بر گروه كاري زياد است(.
 از كاركنان خواسته شد تا سطح موافقت خود را با هر موضوع )1= مخالف 5= كاملًا 
محاسبه  با   )PE( كاركنان  روانشناختی  توانمندسازي  كلی  امتیاز  دهند.  نشان  موافق( 
میانگین چهار بعٌد ايجاد شد تا منعکس كننده ساختار توانمندسازي روانشناختی كاركنان 

متشکل از واريانس مشترک اين ابعاد باشد )اسپريتزر 1995(.

توانمندسازي رفتاري 
توانمندسازي رفتاري كاركنان با پرسشنامه بودرياس و ساويو4 )2006( مورد ارزيابی 
قرار گرفت. رفتارهاي توانمند شده از سوي خود كاركنان و نیز ناظران مورد ارزيابی قرار 
گرفت. پرسشنامه خود گزارشی حاوي 30 موضوع بود در حالی كه پرسشنامه ناظران 18 
موضوع را در بر می گرفت و از میان موارد پرسشنامه خود گزارشی انتخاب شده بود. هر 

دو پرسشنامه، پنج نوع رفتار را مورد ارزيابی قرار می داد:
ايجاد بهترين استانداردهاي كیفی در  )1( كارايي در وظايف شغلی )مانند استقامت در 

كار خود(
)2( اقدام در جهت بهبود وظايف شغلی )مانند تغییرات براي بهبود بهره وري در وظايف(

)3( همکاري مؤثر )مانند آگاه كردن همکاران از پیشرفت كار خود در زمره كارهاي گروهی(
)4( تلاش براي بهبود كار گروهي )مانند معرفی راه هاي جديد كارها در گروه هاي كاري(

)5( درگیری در سطح سازمانی )مانند عرضه پیشنهاد براي بهبود عملکرد سازمان(
از پاسخ دهندگان خواسته شد میزان مشاهده يا اعلام اين رفتارها را در مدت شش 

ماه گذشته مشخص كنند )1= كمتر، 5= اغلب موافق(.
امتیازات براي هر بعُد بر اساس محاسبه میانگین هر يک از موضوعات مربوط با هر 

بعُد به دست آمد؛

1. Competence.
2. Self-determination.
3. Impact.
4. Boudrias & savoie (2006).
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بعٌد  با محاسبه میانگین كلی پنج  توانمندسازي رفتاري كاركنان  امتیاز كلی  سپس 
انجام گرفت كه نشان داد براي پنج  تعیین شد. تحلیلهای عامل- محور در اين مطالعه 

عامل همبسته در نسخه خود گزارشی حمايت، قابل قبول وجود دارد.
شاخص پردازش مقايسه اي و X2=1,137,df=396(NNFI) شاخص غیر فرم شده 
  0.07=(ORMSEA) متوسط  مربع  خطاهاي  تقريب زنی   CFI=0.90 و  متناسب 
     NNFI=0.95  X2=237,DF=125,CFI=0.69 ناظران،  نسخه  و   SRMR=005

SRMR=0.05 RMSEA=0.01 همگرايي میان اين دو ارزيابی مورد تأيید قرار گرفت. 

نتايج مؤيد اين است كه امتیازات خود گزارشی از ارزيابیهای ناظران بیشتر بوده است اما اين 
دو امتیاز با يکديگر به میزان قابل توجهی همبسته است.

استراتژي تحليل 

توانمندسازي  با همبستگی رتبه صفر میان رويکردهای مديريتی  فرضیه يک و سه 
ناظران، توانمندسازي روانشناختی كاركنان و توانمندسازي رفتاري كاركنان مورد راست 

آزمايي قرار گرفت.
ارزيابی قرار گرفت  الگوي معادله ساختاري و متغیرهاي پنهان مورد  با  فرضیه چهار 
)در روش: احتمال حداكثري(. دو متغیر )BE,PE( به عنوان متغیرهای پنهان در الگوي 
واسطه ای مورد استفاده قرار گرفت. مطالعه روابط میان متغیرهای پنهان به جاي متغیرهای 
مشاهده شده، اين مزيت را دارد كه تخمین هايي را با توجه به خطاي اندازه گیری در متغیرهای 
 EPS.5.7 پنهان در رابطه با روابط به دست می دهد. چندين شاخص عرضه شده توسط
براي ارزيابی پردازش الگو مورد استفاده قرار گرفت. شاخصهاي پردازش دقیق با استفاده از 
الگو  استاتستیک X2 مورد راست آزمايي قرار گرفت. شاخصهاي پردازش متناسب نسبي 
نیز مورد بررسي قرار گرفت. پردازش حداقلی، قابل قبول زمانی به دست می آيد كه اندازه 
CFI.NNFI از 0.95 بیشتر باشد هنگامی كه RMSEA.SRMR از 0.08 كوچکتر باشد 

)hu & bentler.1999(. فرضیه واسطه ای در دو الگوي جداگانه مورد ارزيابی قرار گرفت. 
در مورد اول، تمامی نسخه هاي متغیر از پرسشنامه هاي مربوط به كاركنان بود.
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)الگوي كارمند –تک- منبع، N=359( و در حالی كه در الگوي دوم، امتیاز توانمندسازي 
منبعی  )الگوي چند  مي آمد.  به دست  ناظران  اندازه گیريهای  از   )BE( كاركنان  رفتاري 

.)N=185

يافته ها 
تحلیلهای اولیه براي اطمینان يافتن از اين بود كه كاركنانی كه توسط ناظران مورد 
ارزيابی قرار گرفته بودند با كاركنانی كه ارزيابی شده بودند، يکسان هستند؛ هیچ گونه 
جمعیت  متغیرهای  نیز  و  اصلی  متغیر  میانگین  امتیازات  مورد  در  معناداري  اختلاف 

شناختی مشاهده نشد.
جدول )2( نشاندهنده آمار توصیفی و جدول )3( منعکس كننده همبستگی رتبه صفر 
میان متغییرها است. تمامی مقیاسهای اين مطالعه، پايايی و قابلیت اعتماد كافی داشت 

.)ALpha>0.070(

راست آزمايي روابط مستقيم ميان متغيرها 

ناظران،  توانمندسازي  مديريتی  رويکردهای  میان  توجهی  قابل  همبستگی  اول، 
دوم  اول است.  توانمندسازي روانشناختی كاركنان وجود دارد كه مؤيد درستی فرضیه 
رويکردهای مديريتی توانمندسازي ناظران به طور قابل توجهي با توانمندسازي روانشناختی 
كاركنان همبسته است در حالي كه، خودگزارشي است. رابطه داراي بزرگي مشابهي است 
كه در حاشیه فاقد معناداري است در حالي كه به طور خارجی مورد ارزيابی قرار می گیرد 
)R=O.B, P=0.0(؛ بنابراين H2 تا حدي مورد حمايت است. سوم، رابطه قابل توجهی 
 )PE( و توانمندسازي روانشناختی كاركنان )BE( میان توانمندسازي رفتاري كاركنان
وجود دارد در حالي كه توانمندسازي رفتاري كاركنان )BE( خود گزارشی است يا توسط 
مورد   H3. بنابراين  (R=0.16, P<0.05(؛  می گیرد  قرار  ارزيابی  مورد  خارجی  منبع 

حمايت است.
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جدول )2(: آمار توصيفی براي متغييرهای مورد مطالعه

NMSDaمتغير

SEMP .13593.560.810.98

EP .23593.750.730.83

33593.690.990.91. معناداربودن

43594.090.780.84. صلاحیت

53593.790.910.88. آزادي عمل

63593.420.910.80. تأثیر

EB .73593.670.570.74 )گزارش كارمند(

EB .81853.410.750.85 )گزارش ناظر(

93594.710.420.89. كارايي در وظايف شغلي )كارمند(

101854.280.710.88. كارايي در وظايف شغلي )ناظر(

113594.140.770.92. اقدام در جهت بهره برداري وظايف شغلي )كارمند(

121853.440.960.93. اقدام در جهت بهره برداري وظايف شغلي )ناظر(

133593.970.790.84. همکاري مؤثر )كارمند(

141853.550.910.84. همکاري مؤثر )ناظر(

153593.280.990.91. بهبود در گروه كاري )كارمند(

161853.111.040.93. بهبود در گروه كاري )ناظر(

173593.221.000.93. درگیري در سطح سازماني )كارمند(

181852.681.050.92. درگیري در سطح سازماني )ناظر(

با مقیاس پنج مرحله اي  ارزيابی ناظر، تمامی متغیرها   :(s) ،گزارش كارمند :(e) :نكته
مورد اندازه گیری قرار گرفته است. 

روانشناختی  توانمندسازي   ،(SEMP( ناظران  توانمندسازي  مديريتی  رويکردهای   
 .)BE( توانمندسازي رفتاري كاركنان ،)PE( كاركنان

راست آزمايي فرضيه واسطه 

از آنجا كه تحلیلهای اولیه نشان داد، داده ها از توزيع عادي چند متغیره براي الگوي 
تک منبعی مشتق نمی شود. )مارديا= X2 ،)11.35 ساتورا و خطاي استاندارد براوردهاي 
منبعی  چند  الگوي  ارزيابی  براي  نشده  صحیح  براوردهاي  شد.  گرفته  كار  به  پارامتري 
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مورد استفاده قرار گرفت؛ زيرا داده ها به طور قابل توجهی از عادي بودن مشتق نمی شد 

)مارديا=2.35(.
براي هر دو  است.  آمده   )4( معادله ساختاري در جدول  الگوبندي  تحلیلهای  نتايج 
الگوي تک منبعی و چند منبعی، الگوي واسطه كامل شماره يک، معیار پردازش متناسب 
الگو، وجود همبستگی باقیمانده در  را در خود نداشت (RMSEA>0.08(. در هر دو 
نشانگر توانمندسازي رفتاري كاركنان )BE( موجب بهبود تناسب الگو شد براي الگوي 
چند منبعیDeltaX2(1) =16.56  P<0.01. اين امر نشان می دهد كه اين شاخصها 
واريانسی دارد كه كاملًا مفهوم توانمندسازي رفتاري كاركنان )BE( را منعکس می كند. 
شايد بتوان اين امر را با كمک اين احتمال توضیح داد كه اين دو نشانگر منعکس كننده 
و  كاركنان  رفتاري  توانمندسازي  ديگر  نشانگر  كه  حالی  در  است   Proximal درگیری 

رويکردهای مديريتی برای توانمندسازي ناظران در ماهیت دقیقتر است.
به دنبال اين تعديل، الگوي واسطه كامل شماره دو نشاندهنده وجود شاخصهاي قابل 
 .CFI,NNFI>0.90, SRMR and RMSEA<0.08 .قبول متناسب بر ارزش الگو است
می توان اين الگو را با الگوي ناقص مورد مقايسه قرار داد. نتايج نشان می دهد كه الگوي بخشی ها 
بهتر از الگوي كافی براي هر دوي الگوي چند منبعی و تک منبعی با داده ها انطباق ندارد. 
شرط وجود رابطه مستقیم میان توانمندسازي رفتاري كاركنان )BE( و به لحاظ آماري قابل 
توجه نیست. شکل )1( نشان می دهد كه براوردهاي الگوي واسطه كامل است. )چند منبعی( 

PS=0.05,B=0.01,ES=0.01 .)تک منبعی( ،B=0.02,ES=0.06,PS=0.05
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ق 
ستگي رتبه صفر ميان متغيرهاي تحقي

جدول شماره )3(: همب

شرح
1

2
3

4
5

6
7

8
9

10
11

12
SEM

P
0.37

0.34
0.22

0.29
0.32

0.13
0.15

0.13
0.13

0.10
0.02

PE
0.40

0.81
0.76

0.89
0.85

0.16
0.18

0.10
0.18

0.19
0.03

معناداربودن
0.35

0.83
0.45

0.52
0.58

0.15
0.18

0.07
0.16

0.13
0.07

ت
صلاحی

0.22
0.74

0.48
0.51

0.53
0.09

0.10
0.10

0.05
0.14

0.00

آزادي عمل
0.36

0.84
0.56

0.52
0.61

0.07
0.11

0.04
0.07

0.12
-0.05

تأثیر
0.35

0.84
0.60

0.48
0.64

0.21
0.19

0.11
0.27

0.23
0.07

BE
0.15

0.37
0.32

0.31
0.21

0.38
0.67

0.86
0.75

0.89
0.80

ف
كارايي- وظاي

0.19
0.29

0.30
0.32

0.15
0.19

0.40
0.54

0.50
0.44

0.33

ف
بهبود – وظاي

0.15
0.33

0.30
0.31

0.18
0.29

0.71
0.43

0.48
0.77

0.59

همکاري – گروه
0.11

0.22
0.22

0.14
0.11

0.24
0.75

0.25
0.39

0.57
0.47

بهبود – گروه
0.11

0.33
0.25

0.25
0.21

0.37
0.86

0.16
0.49

0.61
0.69

درگیري – سازمان
0.05

0.20
0.14

0.17
0.11

0.23
0.72

0.03
0.29

0.37
0.55
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ي معادله ساختار
جدول شماره )4(: الگو بند

شرح
x²

xB
S²

fd
IFC

IFN
N

R
M

R
S

A
E

SM
R

∆x²
∆fd

ک منبعي کارکنان 
ي ت

الگو

1. واسطه اي کامل شماره 1
166.47

143.76
34

0.88
0.85

0.08
0.10

ـــــ
ـــــ

2. واسطه اي کامل شماره 2
98.34

86.23
33

0.95
0.93

0.07
0.07

الگوي 1 در مقایسه با الگوي 2
68.13

1

ص
3. واسطه اي ناق

97.26
85.68

32
0.95

0.92
0.07

0.08

الگوي 3 در مقایسه با الگوي 2
1.08

1

ي چند منبعي
الگو

1.واسطه اي کامل  شماره1
78.11

ــــــــ
34

0.94
0.92

0.06
0.08

2.واسطه اي کامل شماره 2
61.55

ــــــــ
33

0.96
0.95

0.06
0.07

الگوي 1 در مقایسه با الگوي 2
16.56

1

ص
3.واسطه اي ناق

61.34
ــــــــ

32
0.96

0.95
0.06

0.07

الگوي 3 در مقیاسه با الگوي 2
0.21

1
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براي نتیجه گیری همراه با قطعیت بیشتر در مورد تأثیر واسطه اي،  بايد رابطه میان 
متغیرها را به آثار مستقیم و غیر مسقیم تفکیک كرد. براي تأيید واسطه كامل، اثر مستقیم بايد 
قابل توجه، و اثر غیر مستقیم بايد به لحاظ آماري معنادار باشد. در الگوي تک منبعی، تأثیر 
غیر مستقیم معنادار است (B=0.02,ES=0.01,P=20.1)؛ لذا واسطه كامل مورد تأيید 
قرار می گیرد. توانمندسازي روانشناختی كاركنان توضیح دهنده، تقريباً 74% از رابطه میان 
MP و توانمندسازي رفتاري كاركنان در الگوي تک منبعی است. در الگوي چند منبعی، 

تأثیر مستقیم به لحاظ حاشیه اي غیر معنادار است P=0.06,B=0.03,ES=0.02 كه تا 
 )PE( حدي از فرضیه واسطه حمايت می كند. همانند توانمندسازي روانشناختی كاركنان

توضیح دهنده 65% از رابطه میان SEMP و توانمندسازي رفتاري كاركنان است. 

شكل )1(: الگوي براوردهاي پارامتري الگوي واسطه کامل شماره 2 براي کارمند- الگوي يک 

منبعی و الگوي چند منبعی

توجه: تمامی عوامل به لحاظ آماري معنادار مي باشد. 
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اين مطالعه به دنبال بررسی روابط میان رويکردهای مديريتی توانمندسازي ناظران 
و توانمندسازي روانشناختی كاركنان و سنجش جديدی از توانمندسازي رفتاري كاركنان 
بود. علاوه بر اين در كنار ارزيابیهاي خود گزارشی، توانمندسازي رفتاري كاركنان با كمک 

ارزياب خارجی مورد سنجش قرار گرفت.

 BE,SEMP ,PE روابط ميان
اين مطالعه نشان داد كه رويکردهای مديريتی توانمندسازي ناظران كاملًا و با قدرت 
با توانمندسازي روانشناختی كاركنان همبستگی دارد اما با توانمندسازي رفتاري كاركنان 
همبستگی توصیفی تري دارد. نتايج الگوبندي معادله ساختاري از اين فکر حمايت می كند 
كه توانمندسازي رفتاري كاركنان )BE(، متغیر میانی بین توانمندسازي رفتاري كاركنان 
و رويکردهای مديريتی توانمندسازي ناظران است. ابتدا الگوي واسطه اي كامل به گونه اي 
 ،SEMP,BE رضايت بخش با داده ها منطبق بود و اضافه كردن ارتباط مستقیم میان
موجب بهبود الگو نشد. دوم، جدا كردن انواع تأثیرات نشان داد كه توانمندسازي روانشناختی 
كاركنان، مقدار قـابل توجهی از رابطه میان روشهاي توانمندسازي و توانمندسازي رفتاري 
كاركنان را مديريت می كند. اين نتايج با الگوي نظري اسپريتزر1 كه می گويد، روشهاي 
مديريت می تواند رفتار كاركنان را از طريق جهتدهی به انگیزه هاي ايشان تحت تأثیر قرار دهد. 
روشهاي  میان  واسطه اي  نقش  كاركنان  روانشناختی  توانمندسازي  كه  واقعیت،  اين 
توانمندسازي مديران در راستاي پژوهشهاي قبلی است كه  توانمندساز دارد و  مديريت 
درون  عملکرد  همچون  مختلفی  متغیرهای  هم چنین  و  كاركنان  رفتاري  توانمندسازي 
و  فکر  بیان  اسپرتیزر،  نوآوري   .)2007 كاسمیر2،  و  بارترام  2006؛  و چن،  )آريه  نقشی 
از  ما  نتايج  البته  قرار می دهد )سیركا2000،3(.  را مورد مطالعه  به ديگران  كمک كردن 
مطالعاتی متفاوت است كه نتوانست تأثیر واسطه اي توانمندسازي روانشناختی كاركنان  

1. Spreitzer’s
2. Aryee & chen;bartram & casimir
3. Cirka 
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میان رهبري و عملکرد را احراز كند. ) كوريگان 1998، لیون و ديگران 2000(1. دو توضیح 
را می توان در مورد اين عدم همخوانی میان نتايج مطرح كرد: اول، ناهماهنگیها، حاصل 
مقیاس كوچک میان روشهاي مديريتی و رفتاري كاركنان است. دوم، نسخه هاي راست 
آزمايی تأثیرات واسطه اي در مطالعات قبلی تا حدي پراكنده بود؛ هر يک به جنبه هاي 
خاصی از رفتار توجه نشان می داد كه همواره شاخص توانمندسازي فردي بود. اين تأثیر 
كوچک قوياً احتمال اثبات تأثیر واسطه اي را محدود می كند. براي افزايش احتمال رسیدن 
به تأثیر واسطه اي از هر دو نسخه رفتاري يکپارچه توانمندسازي بهره گرفته شد. )بودرياس 
و ساويو، 2006(2 اين امر می تواند به ما كمک كند تا تأثیر واقعی روشهاي مديريت در 

رفتارهاي كاركنان را مشاهده كنیم )واگنر 1994، پادسکوف 1996(3.
از نظر عملی، مطالعه ما تکرار اين فکر بود كه روشهاي مديريتی، تأثیر مستقیم و قوي بر 
رفتار كاركنان يا عملکرد آنان ندارد. بنابراين، اجراي روشهاي مديريتی مشاركتی در راستاي 
توانمندسازي نمی تواند موجب رفتار توانمند شود. اين مطالعه نشان می دهد كه شايد لازم 
باشد ناظران به دنبال كسب اين اطمینان باشند كه كاركنان آنان چهار عنصر شناختی 
معنادار بودن، صلاحيت، آزادي عمل و تأثير را، كه با حسن تعلق شخصی مرتبط است در 
رابطه با نقش خود تجربه كنند. بر همین اساس، ناظران نه تنها بايد در مورد اجراي بهترين 
روشها در راستاي توانمندسازي كاركنان حركت كنند بلکه بايد به دنبال نظارت بر اين نیز 
باشند كه آيا اقدامات صحیح انجام می دهند تا كاركنان به احساس روانی مثبت دست يابند 
و احساس تعلق شخصی را در نقشهاي كاري خود داشته باشد. اگر ناظران بتوانند سطح 
بالايي از توانمندسازي روانشناختی كاركنان( ايجاد و حفظ كنند، مطالعه نشان می دهد كه 
می توانند احتمال نظارت را بر رفتارهاي توانمندسازي در میان كاركنان خود افزايش دهند.

PE و BE: دو معيار براي ارزيابي توانمندي افراد 
اين مطالعه فرصتی بود تا رابطه میان توانمندسازي روانشناختی كاركنان، معمولترين معیار 
اندازه گیری توانمندسازي فردي مورد ارزيابی قرار گیرد؛ نتیجه اي مبتنی بر رفتار توانمندسازي 

1. Corrigan,Lidenet al
2. Boudrias and Savoie
3. Wagner, Podsakoff et al



163

ان
ركن

كا
ي 

تار
 رف

زي
سا

ند
نم

توا
تا 

ي 
ريت

دي
 م

اي
ده

كر
روي

از 
ن 

كنا
كار

ي 
ساز

ند
نم

توا
رفتاري كاركنان. به طور كلی، نتايج نشان می دهد كه اين دو معیار با يکديگر همبستگی مثبت 
دارد. البته، اندازه همبستگی میان PE,BE بر اساس منبع ارزيابی توانمندسازي رفتاري 
كاركنان متفاوت خواهد بود. همبستگی نسبتاً زياد مشاهده می شود و گاه توانمندسـازي 
رفتاري كاركنان "خود گزارشی" است در حالی كه همبستگی نسبتاً ضعیف مشاهده می شود 
و هرگاه توانمندسازي روانشناختی كاركنان توسط ناظران مورد ارزيابی قرار گیرد، تحقیق 
بیشتری لازم است تا تعیین كند بزرگی همبستگی میان توانمندسازي روانشناختی كاركنان 
و توانمندسازي رفتاري كاركنان واقعاً چقدر است. در حال حاضر، همبستگی متوسطی بین 
را دربر  توانمندسازي كاركنان  از  آنها جنبه هاي مختلفی  اين دو معیار نشان می دهد كه 
می گیرد. به عنوان يک ويژگی عملیاتی ديگر، توصیه می شود كه پژوهشگران به طور جدی، 
استفاده از نسخه هاي رفتاري را براي ارزيابی توانمندسازي كاركنان، با توجه به انتظارات 

سازمان براي دستیابی به مزايای ملموس مرتبط با توانمندسازي در نظر بگیرند.

محدوديتها و پژوهشهاي آينده 
مطالعه ما نشاندهنده چندين محدوديت است و به برخی حوزه هاي پژوهشي در آينده 

اشاره دارد: 
اول، اين مطالعه مقطعی1 نمی تواند پاسخهايي در مورد رابطه علیت میان روشهاي 
)BE( و توانمندسازي رفتاري كاركنان )PE( ناظران، توانمندسازي روانشناختی كاركنان

به دست دهد.
دوم، داده هاي مربوط به SEMP & PE از طريق روش مشترک از يک منبع به 
دست آمد و بنابراين می تواند، استحکام روابط میان متغیرها را بیش از حد براورد كند. 
سوم، همگرايي میان الگوهاي خود گزارشی، توانمندسازي رفتاري كاركنان و ارزيابی 
توانمندسازي رفتاري كاركنان توسط ناظران فراهم آمد. البته، اين وضعیت از مجموعه آثار 
"چند منبعي" متفاوت نخواهد بود )وار و بورن 1999(2 و می توان آن را با اين واقعیت مورد 
بررسی قرار داد )مانند ناظران يا كاركنان( كه داراي دورنماي مختلفی هستند كه براساس 

همین رويکردها است كه به ارزيابي رفتاري كاركنان می پردازد.

1. Cross-sectional
2. War & Bourne
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 چهارم، پرسشنامه توانمندسازي رفتاري كاركنان در اين مطالعه را بايد بیشتر مورد 
بررسی قرار داد؛ همان گونه كه ملاحظه شد، ساختار پنهان سراسري نمی تواند به اندازه 
كافی منعکس كننده روابط میان دو نشانگر باشد؛ علاوه بر اين، مشاهده شد كه كارايي در 
وظايف شغلی بر ساختار توانمندسازي رفتاري كاركنان كمتر فشار اعمال می كند كه اين 
سؤال را مطرح می كند كه آيا اين بعُد، نشانگر مفاهیمی از توانمندسازي رفتاري كاركنان 

هست يا خیر.

نتيجه گيري 
اگر سازمانها بخواهند بدانند كه آيا از روشهاي توانمندسازي مديران سودي می برند يا 
خیر، بايد مشخص شود كه آيا جهتگیری انگیزشي قوي را در میان كاركنان و نیز توانمندسازي 
رفتاري كاركنان را میان ايشان مشاهده می كنیم يا خیر. اين مطالعه بر اساس پژوهشهاي 
قبلی است كه با توجه به آن، چگونگي تأثیر روشهاي مديريت بر انگیزه هاي كاركنان و نیز 
رفتارهاي كاركنان را بررسی می كند. نتايج نشان می دهد كه روشهاي توانمندسازي ناظران 
در تقويت توانمندسازي روانشناختی كاركنان در مقابل بر توانمندسازي روانی كاركنان مؤثر 
اگر  توانمندساز شوند  رفتارهاي  وقوع  ناظران می توانند موجب آسان سازي  بنابراين  است. 
بتوانند باور مثبتی را میان همکاران خود با توجه به نقش كاري و تأثیر آن بر سازمان ايجاد 

كنند.
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