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  چكيده
امروزه توانمندسازي به عنوان يكي از ابزارهاي مفيد ارتقاء كيفي كاركنان و افزايش 

به منظور كسب موفقيت در محيط در حال تغيير كسب  .گردد اثربخشي سازماني تلقي مي
نيز در اين مقاله  .ر امروزي، سازمانها به دانش، نظرات و خلاقيت كاركنان نيازمندندو كا

پس از تعريف توانمندسازي و اهداف آن به بررسي ديدگاههاي كاركنان درباره افزايش 
روش تحقيق . هاي ضمن خدمت مي پردازد توانمنديهاي شغلي كاركنان از طريق آموزش

 نفر از كاركنان 103آماري اين پژوهش تعداد  مونهن. توصيفي از نوع پيمايشي است
. اند اي انتخاب شده گيري طبقه دانشگاه آزاد اسلامي مازندران هستند كه به شيوه نمونه

ها پرسشنامه به شيوه بسته پاسخ با طيف ليكرت بوده و براي تجزيه و  ابزار گردآوري داده
نتايج نشان . ريانس استفاده شده است تك متغيره و تحليل وا"t"ها از آزمون  تحليل داده

رضايت  هاي شغلي، تقويت مهارت هاي ضمن خدمت در بهبود عملكرد، داد كه آموزش
ها  همچنين يافته .شغلي و آمادگي لازم براي انجام وظايف در كاركنان مؤثر بوده است

 حاكي از آن است كه بين ميانگين اثربخشي به دست آمده در دو گروه مردان و زنان
هاي به دست آمده در سه گروه با  بين ميانگينهمچنين  .تفاوت معناداري وجود دارد

  .گردد  سال تفاوت مشاهده مي15 سال و بالاي 15 تا 10  سال،10 تا 5سوابق خدمتي 
  منابع انساني مهارتهاي شغلي، عملكرد، توانمندسازي،آموزش ضمن خدمت،:كليدي هاي واژه
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  مقدمه
اي سريع و پرشتاب دانش و معلومات بشري،همه چيز ه با توجه به دگرگوني

سازمانها بعنوان يك سيستم باز با محيط در  .به شدت در حال تغيير و تحول است
از .و براي تداوم حيات نيازمند پاسخگوئي به تغييرات محيطي هستند باشند تعامل مي

تجهيز و  د،آنجائيكه منابع انساني مهمترين عامل و محور سازمانها محسوب مي شون
از اهميت ويژه برخوردار است و  سازي منابع مزبور براي مواجهه با تغييرات، آماده

وقت و برنامه را به پرورش  كليه سازمانها با نوع مأموريتي بايد بيشترين سرمايه ،
بسياري از سازمانها راه  )1386جعفرزاده،.(انسانها در ابعاد مختلف اختصاص دهند

هاي توانمندسازي تشخيص داده و تلاش كرده اند  راي برنامهحل اين مسأله را اج
  .زمينه لازم براي پرورش كاركنان توانمند را فراهم نمايند

وري  توانمندسازي كاركنان يكي از تكنيكهاي مؤثر براي ارتقاي بهره
هاي آنان در زمينه اهداف سازماني  ها و توانايي كاركنان و استفاده بهينه از ظرفيت

ي توانمندسازي از سوي صاحب نظران ارائه شده  اريف گوناگوني از واژهتع .است
 زيمرمن .است

توانمندسازي واژه اي است كه ارائه ي تعريفي «:معتقد است) 1995(1
 دهد، هر كسي تصوري از آن در ذهن خود پرورش مي .از آن سهل و ممتنع است

ين تعريف اصطلاح تاريخچه اول »اما حقيقتاً افراد كمي به آن اشراف دارند
گردد كه در آن  توانمندسازي را تفويض اختيار   برمي1788توانمندسازي به سال 

اين اختيار بايد به فرد اعطا گردد يا در نقش  .دانستند در نقش سازماني فرد مي
  ).38 ،1382آقايار،(سازماني او ديده شود

 و يك برنامه توانمندسازي يك مفهوم،يك مجموعه از رفتارها»به نظر رايپلي«
گيري به  به عنوان يك مفهوم عبارتست از اعطاي اختيار تصميم .سازماني است

گروههاي خودگردان  كردن سهيم معني به رفتارها، از مجموعه يك عنوانب مرئوسان،

                                                           
1-Zimmerman 
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به كل  اي خود و به عنوان يك برنامه سازماني، و افراد در تعيين سرنوشت حرفه
دانش و توان  بهبود و بكارگيري مهارتها، ادي،كار فرصت بيشتري براي آز نيروي

  ).1383دسترنج،(كند بالقوه آنان،در جهت خير و صلاح خود و سازمانشان اعطا مي
  :اند كرده ارائه دو ديدگاه در را  توانمندسازي1997سال  در»1كوئين واسپريتزر«
ويض مديران و محققين بر اين باورند كه توانمندسازي،تف :ديدگاه مكانيكي.الف

اختيار در تصميم گيري در درون مرزهاي مشخص و واگذاري مسئوليت به افراد 
  .مي باشد كه به ارزيابي كارهاي خود بپردازد

مديران و محققين بر اين باورند كه توانمندسازي توانايي :ديدگاه ارگانيكي.ب
خطرپذيري،توسعه و ايجاد تغييرات،درك نياز كارمندان،ساخت تيم جهت تشويق 

  ).1384رضيئي،(اد به انجام كارهاي مشاركتي و تأييد عملكرد افراد مي باشدافر
اند  تري از توانمندسازي ارائه كرده تعريف كامل) 1990(»2توماس و ولتوس«

توانمندسازي روان شناختي «به زعم آنان.اند شناختي را به آن افزوده و اصطلاح روان
كارآمدي  خود بر علاوه كه است زشيانگي شناختي هاي حوزه از اي به عنوان مجموعه

احساس خود : اين سه حوزه عبارتند از .شود ي ديگر شناختي را شامل مي سه حوزه
  )666.ص(».داري و احساس مؤثر بودن ،احساس معني)حق انتخاب(مختاري 

يك بعد  ديگر را به مفهوم توانمندسازي روان شناختي ) 1995(»3اسپريتزر«
با ) 1998(»4فوكس«.ساس شايستگي و خودكفايتي استكند كه شامل اح اضافه مي

از نظر  .توجه به دو رويكرد مكانيكي و ارگانيكي به تعريف اين واژه پرداخته است
تفويض مسئوليتها و «وي در رويكرد مكانيكي توانمندسازي عبارت است از 

اما در رويكرد ارگانيكي توانمندسازي به  ).37.ص(حسابگري براي اخذ نتايج 
شيوه توانمند رفتار  فهم نيازهاي كاركنان، رشد،تغيير، ها، گفتگو از ريسك«ني مع

                                                           
1- Quim & spreitzer 
2- Thomas & Veltos 
3 - Spreitzer 
4- Fox 
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 سازي به منظور تشويق رفتارهاي مبتني بر همكاري، تيم كاركنان، به نسبت كردن

) 38.ص(».تشويق به ريسك پذيري هوشمندانه و اعتماد به عملكرد كاركنان است
  .تركيبي از هر دو در سازمان استبه اعتقاد وي آن چه مسلم است بهترين رويكرد،

سازمان براي تجديد حيات در برابر اين تحولات و به منظور توانمندسازي 
 ها، كنند كه موجب افزايش قابليت هايي مي كاركنان خود اقدام به اجراي برنامه

اجرا و  ريزي، يكي از اين اقدامات برنامه.شود هاي آنان مي ظرفيت و توانمندي
هاي ضمن خدمت به جآموزش.هاي آموزش ضمن خدمت است هارزشيابي برنام

لحاظ سازماني به آن نوع آموزشي اطلاق مي شود كه عموماً پس از استخدام فرد 
  ) .1383،6فتحي و اجارگاه،(گيرد در سازمان صورت مي

      ي آن نوع آموزش ضمن خدمت در برگيرنده«)1997(»1پيترز«از نظر
   عملكرد كاركنان و در نتيجه افزايش كارائي هايي است كه براي بهبود آموزش

 ).353.ص(»شود مي
 

  اهميت و ضرورت توانمندسازي
ها،عدم استفاده  هاي مديران عصر حاضر در سازمان  مهمترين چالشزيكي ا

در اغلب .هاي بالقوه منابع انساني است توان ذهني و ظرفيت كافي از منابع فكري،
شود و مديران قادر نيستند  ن استفاده بهينه نميهاي كاركنا ها از توانايي سازمان
با اين كه افراد توان بروز  به عبارت ديگر، .هاي بالقوه آنان را به كار گيرند ظرفيت

اما در محيط سازماني به دلايلي  خلاقيت و ابتكار و انجام فعاليت بيشتري را دارند،
ديشمندان مديريت تحول و ان .شود برداري نمي ها به طور مطلوب بهره از اين قابليت

بهسازي سازمان،توانمندسازي منابع انساني را به عنوان راهبردي اثرگذار بر عملكرد 
توانمندسازي منابع انساني يكي  اند و معتقدند، و بهسازي نيروي انساني معرفي كرده

                                                           
1- Peters 
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شود  هاي عصر جديد است كه امروزه توسط سازمان ها به كار گرفته مي از نگرش
  .)3،1383، 1 دنيس كنيلاو( پاسخ به نياز حياتي مديريت معاصر است و در واقع

تواند به سازمان  با وجود آنكه توانمندسازي مي كوئين و اسپرتيزر معتقدند،
مزيت رقابتي بدهد و به رغم اينكه بسياري از مديران اين واقعيت را قبول دارند كه 

 اند شده مشكل دچار آن اياما اغلب سازمانها در اجر است، مطلوب توانمندسازي
)37، 1997،Speritzer ، Quinn.(  

    در مورد اين كه چرا كاركنان را توانمند سازيم  ،)1991(2اسكات و ژافه
از جنبه  .گيرد سازمان،هم از درون و هم از بروني مورد هجوم قرار مي:نويسد مي

ي جديد بيروني،رقابت شديد در سطح جهاني،تغييرات سريع باورنكردني،تقاضا
       پاسخ گويي سريع را از سازمانها  براي كيفيت و خدمات و محدوديت منابع،

كنند كه با آنان صادقانه برخورد  از جنبه دروني كاركنان احساس مي .مي طلبند
سازمان نيز پيوسته توقع بيشتري دارد و  .شوند شود و مأيوس و سرخورده مي نمي

در عين حال،كاركنان خواهان كار با معني  .دده مرتباً قواعد بازي را تغيير مي
صراحت و صداقت بيشتري را خواستارند و خوديابي و خودشكوفايي  هستند،

مديران بايد در مقابل اين فشارها،گروهي را به  .كنند بيشتري از كارشان طلب مي
 كاركناني محيط كار امروزي به .كار گيرد تا سازمان بتواند وظايفش را انجام دهد

 اي براي مسائل پيدا كنند، هاي تازه راه حل دارد كه بتواند تصميم بگيرند، ازني
  ). 19-20 ، 1375اسكات و ژافه،(گو باشند خلاقيت داشته و در مقابل كار خود پاسخ

يابيم كه افراد توانمند،سرمايه بزرگي  با توجه به مطالعات صورت گرفته در مي
يرا آن ها خود راهبر و قابل اطمينان ز.شوند براي سازمان و مديريت محسوب مي

هستند و توانايي تطابق با تغييرات بروني سازمان را دارند،پذيراي يادگيري هستند و 
  .از مشاركت در امور لذت مي برند

                                                           
1- Dennis Kinlaw 
2- Scott & Jaffe 
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  پيشينه پژوهش
ساختار توانمندسازي  كاركنان از سوي مجامع علمي و ساير مطالعات صورت 

ع دانشگاهي مورد توجه و كاربرد قرار گرفته به دست مححققان و اعضاي مجام
 2،لي و كح1999،كوبرگ،باس،سنجم و گودمن 1997 1ويكينسون(گرفته است

در نتايج تحقيقات خود مبني بر بررسي نظام )1381(خطيبي و همكاران   .2000
كنند كه هفتاد  شغلي كاركنان و تأثير آن بر افزايش كارائي بدين مطلب اشاره مي

هاي شغلي موجب  درصد كاركنان بيان كردند كه آموزش65درصد مديران و 
هاي شغلي آنان شده  افزايش دانش،ارتقاي اطلاعات شغلي و افزايش توانايي

در تحقيق ديگري به وجود رابطه بين توانمندسازي ) 1996(»3ويو و شرت«.است
هاي  بردند و بيان كردند بين مؤلفه شناختي معلمان و تعهد شغلي پي روان

به ) 1996( 5موريس. اي رابطه وجود دارد سازي روان شناختي و رشد حرفهتوانمند
هاي ضمن  بررسي رابطه توانمندسازي و آموزش«مبني بر )1995 (6نتايج زاودسكاي

دارد كاركناني كه در آموزش ضمن خدمت  او بيان مي.اشاره كرده است»خدمت
 .اند توانمند شده اند اند كمتر از كساني كه در اين دوره شركت كرده شركت نكرده
كند كه حركت شركتها به سمت مديريت كيفيت توانمندسازي آغاز  وي اشاره مي

شده و كاركنان از اين حركت شركتها به سمت مديريت كيفيت توانمندسازي 
با تحقيق بر توانمندسازي كاركنان بدين نتيجه ) 1995(اسپريتزر .كنند حمايت مي

دسترسي به اطلاعات در مورد رسالت  كنان،دست يافت كه اعتماد به نفس كار
عملكرد كاري كاركنان و رفتارهاي خلاق و نوع آورانه با توانمندسازي  سازمان،

  ..روان شناختي ارتباط مثبت و معنادار دارد

                                                           
1- Wiknison 
2- Lee & Keh 
3- Wu & Short 
5 - Morris 
6- Zavodsky  
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توانمندسازي كاركنان با استفاده از «در تحقيق تحت عنوان) 1998(فوكس
وي پس از  .يار كاركنان قرار دادسؤالات بازپاسخ را در اخت»شاگردي-مدل استاد

گيري خود بيان كرده است كه همه مديران  بررسي پاسخ هاي كاركنان در نتيجه
هاي ضمن خدمت براي افزايش  اند كه استفاده از انواع مختلف آموزش اذعان داشته
1رينهارت و شرت .ي مهارتهاي كاركنان ضروري است و توسعه

در ) 1999( 
اند كه بهبود   توانمندسازي معلمان به اين نتيجه دست يافتهمطالعات خود با عنوان

 اي،افزايش فرصت بيشتر براي تصميم اطلاعات ادبي معلمان موجب رشد حرفه

  .شود گيري و نهايتاً توانمندسازي آنان مي
هاي ايمني و بهداشت مبتني بر رويكرد  با بررسي آموزش) 2001 (2ليپين

كه مشاركت كنندگان در اين پژوهش   استتوانمندسازي كاركنان بيان داشته
هاي ضمن خدمت موجب تغييراتي در حفظ ايمني و بهداشت  معتقدند آموزش

شود و همين عوامل موجب افزايش توانمندي افراد در  كاركنان و مكان كاري مي
از نظر وي دو عامل كليدي در اين موفقيت سهم داشته .گردد انجام وظايفشان مي

هاي ايمني و  دير از توانمندسازي كاركنان از طريق آموزشيكي حمايت م است؛
  .ها بهداشت و ديگري استقبال از اين آموزش

  اهداف توانمندسازي كاركنان
در هر  .تسهيل دستيابي به اهداف سازماني است هدف از توانمندسازي،

نبايد منجر به افزايش تعارض بين مديران و  هر گونه افزايشي در قدرت، صورت،
   ).229، 1380محمدي،(نان گرددكارك

ارائه بهترين منابع فكري مربوط به هر زمينه از عملكرد  هدف از تواناسازي،
همچنين هدف اين است كه ذيصلاح ترين كاركنان بيشترين نفوذ را  .سازمان است

  .در مناسبترين شيوه ها اعمال نمايند

                                                           
1- Rinehart & Short 
2- Lippin 
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گيري  ميم فرآيندهاي تصرهدف توانمندسازي،شركت دادن افراد بيشتر د
هاي بهتر  سازمان نيست بلكه هدف بكار گرفتن افكار كاركنان به منظور يافتن شيوه

هدف توانمندسازي،سازماندهي و توسعه .باشد و اتخاذ بهترين تصميمات ممكن مي
هاي جديد و حل مشكلات  ها نيست،بلكه افزايش شايستگي به منظور خلق ايده تيم

هدف بلندمدت توانمندسازي،بهبود .اي تيم استاز طريق تعامل و هم نيروزايي اعض
هاي  مستمر در عملكرد كل سازمان و هدف كوتاه مدت آن بكار گيري توانايي

  .موجود در اعضاي سازمان است
به عنوان يك حقيقت،توانمندسازي به طور قطع به آزادي انتخاب عمل بيشتر 

ي بدست آوردن هدف اما اينها فقط اهداف ابزاري اند و راهي برا .منجر مي شود
  .هدف حقيقي هميشه بهبود عملكرد است.حقيقي به شمار مي رود

به طور خلاصه اهداف مشخص توانمندسازي كاركنان را مي توان به شرح 
  :زير برشمرد

دادن مسئوليت تجزيه و تحليل مداوم مشاغل به همه كاركنان به منظور انجام توسعه  
 شتريان و ذينفعانشيوه هاي كاري اثربخش در ارتباط با م

راهبردهاي عملكرد و سنجش عملكرد به  واگذاري مسئوليت ايجاد اهداف عملكرد، 
 تيم هاي كاري در ارتباط با مشتريان و ذينفعان

هاي  مانند برنامه سهيم نمودن مجموعه كلي سازمان در تصميمات مهم مديريت، 
 اريراهبردي توسعه،تدوين خط و مشي هاي كارگزيني و برنامه هاي ك

 درگير نمودن مستقيم كاركنان در فرآيندهاي كاري همراه با بهبود مستمر آن فرآيندها 

 فراهم نمودن موجبات رضايت شغلي كاركنان و كاهش اضطرابهاي روحي آنان 

ايجاد احساس سودمندي در اعضاي سازمان از طريق شناخت و حذف شرايطي كه  
 موجبات تضعيف قدرت آنان را باعث مي گردد

 اء مهارت ها،روحيه تعاون و كارائي سازمانارتق 

 .)1387پاك طينت،( افزايش احساس ارزشمندي كاركنان 
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  علل گرايش سازمان ها به توانمندسازي
هاي دروني و بيروني متعددي سازمانها را بر توانمندسازي كاركنانشان  محرك

  :مهمترين محرك هاي دروني عبارتند از.ترغيب نموده است
  بهره وري. الف

هاي مؤثر براي افزايش بهره وري  توانمندسازي كاركنان يكي از تكنيك
كاركنان و استفاده بهينه از ظرفيت ها و توانمندي هاي فردي و گروهي آنان در 

  .راستاي اهداف سازماني است
برنامه هاي توان افزايي  هر گاه از كيفيت و بهره وري سخن به ميان مي آيد،

      ارتباط توانمندسازي و .گيرد ير موضوع قرار ميدر زمره اجزاي تفكيك ناپذ
بدين ترتيب كه  .وري سازماني را مي توان يك ارتباط دوسويه تلقي كرد بهره

تحليل مسئوليتها،تعيين وظايف و اختيارات و بهبود سطح دانش تخصصي كاركنان 
 و نهايتاً نه تنها به ارتقاي توان كاري سازمان براي انجام مسئوليت هاي تعريف شده،

بلكه كاركنان را از يك مدل ذهني انعطاف پذير و  بهبود بهره وري خواهد انجاميد؛
   نيز برخوردار  هاي جديد خواهند بود، ها و راه حل پويا كه همواره پذيراي ايده

از طرف ديگر،برنامه هاي تواناسازي موجب تغيير در مسئوليت مديريت  .مي سازد
سبك مديريت  يابد، زماني كه توانايي كاركنان افزايش مي .گردد و كاركنان نيز مي

اين تغيير  .يابد از نظارت نزديك به سمت نظارت هدايتي و تفويضي تغيير مي
چرا كه آنان با آزادي  گردد، باعث تغيير در مسئوليت پذيري كاركنان مي سبك،

 و اين گردند خلاق و خود مدير مي آورند، عملي كه در انجام كارها به دست مي
بايست مورد توجه  وري سازماني مي اي است كه در ايجاد بهره همان حلقه گم شده

  . )55 ،1386هداوند،( قرار گيرد
  كانتر معتقد است كه نه تنها عملكرد سازماني با توانمندسازي ديگران بالا 

 يابد وري جامعه نيز با افزايش سطح مهارتها ارتقا مي بلكه بهره رود، مي
  . )1382،100فرهنگي،(
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پشتوانه قوي بر اين ادعا كه توانمندسازي عملكرد را بهبود مي بخشد،از طريق 
وجود   انجام گرفته است،1990 و 1987دو مطالعه و بررسي مهم كه در سالهاي 

ادوارد لاولر و همكارانش، تحقيقي درباره هزار شركت مجله فرچون در  .دارد
عاطفي كاركنان و نيز مديريت آمريكا در خصوص ميزان درگيري ذهني و 

مشاركتي و اينكه اين امر چه تحولاتي را در سالهاي مزبور باعث گرديده انجام 
نتايج هردو تحقيق نشان مي دهد كه تعداد زيادي از پاسخ دهندگان معتقد  .داده اند

موجب  بودند كه درگيري ذهني و عاطفي كاركنان در كار و اعمال مشاركت،
  .ان در مديريت بهبود فرآيند و روشهاي سازماني مي گرددافزايش اعتماد آن

  ايجاد تحول در سازمان . ب
 توانمندسازي كاركنان براي انجام اقداماتي فراگير در زمينه تغيير و تحول،

تحولات درون سازماني بزرگ به ندرت بدون .مستلزم تحول سازماني است
عموماً به  نند فاقد قدرتند،اما اگر كاركنان احساس ك مساعدت افراد رخ مي دهد،

  .)68 ،1382كارتر،( يابد اينجاست كه توانمندسازي معني مي كنند، اين امر كمك نمي
بكارگيري مدل مشاركت در  مهمترين مباني تحول سازماني، از يكي

مشاركت دربرنامه هاي تحول سازماني مختص نخبگان يا افراد  .توانمندسازي است
كه بايد به طور وسيعي در سراسر سازمان گسترش سطح بالاي سازمان نيست؛بل

افزايش مشاركت و توانمندسازي از عمده ترين اهداف اصلي و ارزشهاي .يابد
هم در عمل و هم از  اين مباني تحول سازمان،.والاي حوزه تحول سازمان بوده اند

  .طريق تحقيق،اعتبار خود را ثابت نموده است
  امنيت شغلي. ج

منيت شغلي از جمله مسائلي است كه كاركنان سازمانها در زندگي سازماني،ا
را به خود مشغول مي سازد و بخشي از انرژي رواني و فكري سازمانها صرف آن 

 در صورتي كه كاركنان به سطح مطلوبي از آسودگي خاطر دست يابند،.مي گردد
دهند توان و انرژي فكري و جسمي خود را در اختيار سازمان قرار مي  با فراغ بال،
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وقتي بحث امنيت شغلي مطرح  .و سازمان نيز كمتر دچار تنشهاي انساني مي گردد
در  .شود مي موضوع رسمي شدن و تضمين حقوق و مزايا در ذهن تداعي گردد، مي

 امنيت شغلي در گرو رسمي شدن و استخدام مادام صورتي كه در دنياي امروز،

منظور از امنيت  .ت شغلي استالعمر نيست بلكه تواناسازي كاركنان محور امني
شغلي اين است كه سازمان موجبات تواناسازي فرد را فراهم كند،به طوري كه از 
نظر تخصصي و توانمندي،سازمان وابسته به فرد شود و در بيرون نيز به تخصص و 
توانمندي فرد نياز باشد و اين مستلزم آن است كه سازمانها بستر لازم را فراهم كنند 

  .)2 ،1379سلطاني،( ان از ابعاد مختلف بالندگي لازم را كسب كنندتا كاركن
همچنين محرك هاي بيروني و محيطي متعددي وجود دارد كه توانمندسازي 

  :مهمترين محركهاي بيروني عبارتنداز .كاركنان را در سازمان ضروري نموده است
  تأثير فناوري بر محيط هاي كاري. الف

اين ابزارها تغييرات .امروزه،فناوري جايگزين مشاغل تكراري شده است
 .شديدي در نوع مهارتهاي مورد نياز افراد و اعضاي سازمانها ايجاد كرده است

بديهي است براي رويارويي با چنين چالشي،كاركنان بايد توانمند شوند يعني در 
  .تمامي جهات رشد نمايند

  ن هاضرورت انعطاف پذيري سازما. ب
در شكل سنتي سازمانها با ساختار سلسله مراتبي و قدرت متمركز در راس 

در  به اعتقاد بسياري از مديران عالي،.هرم،تغييرات عمده اي در حال رخ دادن است
    آوريهاي نوين از ويژگيهاي آن به شمار  محيطي كه شدت رقابت جهاني و فن

افزايش انعطاف پذيري سازمان ها مي آيد،دست بر داشتن از كنترل متمركز باعث 
 توانمندسازي كاركنان بهترين فلسفه عدم تمركزاست در اين ميان، .خواهد شد

  . )80 ،1384نوروزي،(
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  افزايش انتظارات مشتريان. ج
قيمت و خدمات بسيار وسيع  امروزه دامنه توقعات مشتريان در مورد كيفيت،

يل كرده است به گونه اي كه اگر گرديده و وظيفه اي دشوار  را بر سازمان تحم
سازمان از عهده برآوردن اين توقعات بر نيايد،بازار را از دست داده و مشتريان براي 

آگاهي از .دريافت محصول و خدمات بهتر به سمت سازمانهاي رقيب خواهند رفت
 هاي آنان،در اختيار داشتن منابع انساني توانمند سليقه تنوع مشتريان و اجابت خواسته

  .)57 ،1386هداوند،( را ايجاب مي كند
  

  قوانين و مقررات دولتي. د
در فصل نهم قانون مديريت خدمات كشوري،توانمند سازي كاركنان در مواد 

 بيان مي دارد كه سازمان موظف 58ماده . مورد تأكيد قرار گرفته است62 و 58
ظام آموزش است به منظور ارتقاي سطح كارايي و اثربخشي دستگاههاي اجرايي،ن

كارمندان دستگاههاي اجرايي را به گونه اي طراحي نمايد كه همراه با متناسب 
انگيزه هاي لازم را در  ساختن دانش،مهارت و نگرش كارمندان با شغل مورد نظر،

اي  رابطه كه نحوي به آموزش تأمين نمايد فرآيند در كارمندان مستمر مشاركت جهت
و آموزش برقرار گردد و از حداقل سرانه ساعت بين ارتقاء كارمندان و مديران 

  .آموزشي بر اساس مقررات مربوطه در هر سال برخوردار گردند
كه كارمندان موظفند همواره نسبت به   نيز آمده است62در ماده 

دستگاههاي  .توانمندسازي و افزايش مهارتها و توانائي هاي شغلي خود اقدام نمايند
لازم براي افزايش توان سنجي مداوم كارمندان خود را اجرايي،شيوه ها و الگوهاي 

رضايي ( به مورد اجرا خواهند گذارد.كه توسط سازمان تهيه و ابلاغ مي شود
              . )47 ،1386پور،

  
  

 



   توانمندسازي منابع انساني از طريق آموزش هاي ضمن خدمت
   

 

19

  اهداف تحقيق
  هدف كلي.الف

هدف اصلي اين تحقيق آگاهي از ميزان اثرگذاري آموزشهاي ضمن خدمت 
  .ني مي باشدبر تواناسازي منابع انسا

  اهداف فرعي. ب
   تأثير آموزش هاي ضمن خدمت در بهبود عملكرد شغلي كاركنان-1
   تأثير آموزش هاي ضمن خدمت در تقويت مهارتهاي شغلي كاركنان-2
 تأثير آموزش ضمن خدمت در ايجاد آمادگي لازم جهت انجام وظايف همراه -3

  با مشاركت در كاركنان 
ي ضمن خدمت با توجه به معيارهاي سابقه  تعيين اثربخشي آموزش ها-4

  فعاليت،سطوح تحصيلي و جنسيت كاركنان
  

  سؤالات اساسي تحقيق
به چه ميزان آموزشهاي ضمن خدمت موجب افزايش توانمنديهاي كاركنان  -1

مهارت شغلي،رضايت شغلي و ايجاد آمادگي  در زمينه هاي بهبود عملكرد،
 ر كاركنان شده است؟لازم جهت انجام وظايف همراه با مشاركت د

آيا ميزان تأثيرگذاري آموزشهاي ضمن خدمت با توجه به مدرك  -2
  تحصيلي،سابقه خدمت و جنسيت در بين كاركنان متفاوت است؟

 
  فرضيه هاي تحقيق

اجراي دوره هاي آموزشي بر بهبود عملكرد شغلي كاركنان تأثير گذار بوده  -1
  .است

 . كاركنان شده استآموزش هاي ضمن خدمت باعث تقويت مهارت شغلي -2

آموزش هاي ضمن خدمت موجب ايجاد آمادگي لازم جهت انجام وظايف  -3
 .همراه با مشاركت در كاركنان شده است
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اثربخشي آموزش ضمن خدمت در ميزان ايجاد رضايت شغلي كاركنان مؤثر  -4
 .است

 . كاركنان زن و مرد متفاوت است بين اثربخشي آموزش ضمن خدمت در -5

بين كاركنان با سطوح تحصيلي متفاوت  ن خدمت در اثربخشي آموزش ضم -6
 .است

اثربخشي آموزش ضمن خدمت در كاركنان با سابقه فعاليت كاري متفاوت  -7
 .است

 
  روش تحقيق،جامعه و نمونه آماري

ي  جامعه آماري شامل كليه .پيمايشي است-روش اين پژوهش توصيفي
گاه آزاد اسلامي كاركنان رسمي مشغول به خدمت در واحدهاي دانشگاهي،دانش

 شركت 87 الي 84هاي آموزش ضمن خدمت بين سالهاي  مازندران كه در دوره
 نفر است با استفاده از جدول 145باشد كه تعداد كل آنان شامل  اند مي داشته

انتخاب شد،سپس به ) نفر زن30 مرد و 73( نفر 103كرجسي و مورگان به تعداد 
 شده نمونه گيري از طريق شيوه طبقه اي نسبت تعداد كاركنان در واحدهاي تعيين

  .انجام شد
  

  ابزار پژوهش
    ي محقق ساخته است كه با توجه به اهداف، ابزار اين تحقيق،پرسشنامه

ها و مباني نظري و مطالعات انجام شده بر اساس مقياس چند درجه اي طيف  فرضيه
ي محتوايي به تأييد لازم به ذكر است پرسشنامه از نظر رواي.ليكرت تهيه و تنظيم شد

 درصد 87متخصصان قرار گرفته و پايايي آن از طريق فرمول آلفاي كرونباخ 
  .محاسبه شده است

ها در پژوهش حاضر علاوه بر استفاده از آمار  براي تجزيه و تحليل داده
رسم نمودار و تدوين  واريانس، هاي مربوط به محاسبه ميانگين، توصيفي در زمينه
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 تك "t"اني،همچنين در بهره گيري از آمار استنباطي از آزمونجدول توزيع فراو
  . و آزمونهاي تعقيبي شفه استفاده شده استF، آزمون  ANOVAمستقل، اي، نمونه

  تحليل داده ها 
  آزمون فرضيه ها 

هـاي آموزشـي بـر بهبـود عملكـرد شـغلي كاركنـان               اجـراي دوره  : فرضيه اول    
  .تأثيرگذار بوده است

  

  ميانگين
   آمدهبدست

  ميانگين
  مقياس

  tمقدار 
  بدست آمده

  درجه
  آزادي

  سطح
  احتمال

   tمقدار 
  بحراني

02/18  15  78/10  101  05/0  96/1  
  

  هاي مربوط به فرضيه اول   تحليل داده- 1جدول شماره 
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

  
  مقياس  نمايش ميانگين مشاهده شده در مقايسه با ميانگين - 1نمودار شماره   
  

  

دهند بين ميانگين  هاي جدول و نمودار فوق نشان مي همانطوريكه داده
 tگردد، اين تفاوت را آزمون  بدست آمده و ميانگين مقياس تفاوت مشاهده مي

 t از مقدار 78/10 بدست آمده برابر با tتك نمونه معنادار نشان داده است چرا كه 
 95باشد لذا با   بزرگتر مي96/1بر  برا05/0 در سطح 101بحراني با درجه آزادي 

بهبود توانيم قضاوت نمائيم كه آموزش ضمن خدمت در  درصد اطمينان مي
  . كاركنان موثر بوده استعملكرد شغلي
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  .شود آموزش هاي ضمن خدمت باعث تقويت مهارت شغلي كاركنان مي.2 فرضيه
  

  هاي مربوط به فرضيه دوم   تحليل داده- 2جدول شماره 
  

  ميانگين
  بدست آمده

  ميانگين
   مقياس

   tمقدار 
  بدست آمده

  درجه 
  آزادي

  سطح
   احتمال

   tمقدار 
  بحراني

80/17  15  37/10  101  05/0  96/1  
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

  
   نمايش ميانگين مشاهده شده در مقايسه با ميانگين مقياس- 2نمودار شماره 

  
دهنـد بـين ميـانگين        نـشان مـي   هاي جـدول و نمـودار فـوق           همانطوريكه داده 

 tگـردد، ايـن تفـاوت را آزمـون            بدست آمده و ميانگين مقياس تفاوت مشاهده مـي        
 t از مقـدار     37/10 بدست آمده برابر بـا       tتك نمونه معنادار نشان داده است چرا كه         

 95باشـد لـذا بـا      بزرگتـر مـي  96/1 برابر 05/0 در سطح 101بحراني با درجه آزادي     
تقويـت  تـوانيم قـضاوت نمـائيم كـه آمـوزش ضـمن خـدمت در                ميدرصد اطمينان   

  . مهارتهاي شغلي كاركنان موثر بوده است
 

آمـوزش هـاي ضـمن خـدمت باعـث ايجـاد آمـادگي لازم جهـت انجـام                   .3فرضيه
  . وظايف همراه با مشاركت در كاركنان شده است
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  هاي مربوط به فرضيه سوم   تحليل داده-3جدول شماره 
  ميانگين

   آمدهبدست
  ميانگين
  مقياس

  tمقدار 
   بدست آمده

  درجه
   آزادي

  سطح 
  احتمال

   tمقدار 
  بحراني

40/18  15  07/13  101  05/0  96/1  
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

  

   نمايش ميانگين مشاهده شده در مقايسه با ميانگين مقياس-3نمودار 
  

يـانگين مقيـاس    دهنـد بـين ميـانگين بدسـت آمـده و م             نتايج آزمون نشان مـي    
 تك نمونه معنادار نشان داده است       tگردد، اين تفاوت را آزمون        تفاوت مشاهده مي  

 در  101 بحرانـي بـا درجـه آزادي         t از مقـدار     07/13 بدست آمده برابر بـا       tچرا كه   
تـوانيم قـضاوت       درصد اطمينان مي   95باشد لذا با       بزرگتر مي  96/1 برابر   05/0سطح  

 آمادگي لازم جهت انجام وظـايف  مت در ميزان ايجاد   نمائيم كه آموزش ضمن خد    
  .همرا با مشاركت در كاركنان مؤثر بوده است

   
 اثربخشي آموزش ضمن خدمت در ميزان ايجاد رضايت شغلي كاركنان           .4فرضيه  

  .تأثير دارد
  

  هاي مربوط به فرضيه چهارم  تحليل داده- 4جدول شماره 
  ميانگين

   بدست آمده
  ميانگين
   مقياس

   tار مقد
  بدست آمده

  درجه 
  آزادي

  سطح
   احتمال

   tمقدار 
  بحراني

99/17  15  64/9  101  05/0  96/1  
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

   
   نمايش ميانگين مشاهده شده در مقايسه با ميانگين مقياس- 4نمودار شماره 

  
و شود،  بين ميانگين بدست آمده         ملاحظه مي ) 4(با توجه به جدول و نمودار       
 تك نمونه معنـادار     tگردد، اين تفاوت را آزمون        ميانگين مقياس تفاوت مشاهده مي    

 بحرانـي بـا درجـه    t از مقـدار  64/9 بدست آمـده برابـر بـا        tنشان داده است چرا كه      
باشـد بنـابراين تفـاوت از لحـاظ            بزرگتـر مـي    96/1 برابر   05/0 در سطح    101آزادي  

هـاي آمـوزش ضـمن خـدمت در ميـزان             آماري معنادار است به عبارت ديگـر دوره       
  .ايجاد رضايت شغلي كاركنان تأثير دارد

ميزان اثربخشي آموزشهاي ضـمن خـدمت در بـين كاركنـان زن و مـرد                . 5فرضيه  
  .تفاوت معناداري وجود دارد

  
 براي دو tهاي مربوط به فرضيه پنجم با استفاده از آزمون   تحليل داده- 5جدول شماره 

  گروه مستقل

   tمقدار   يانگينم  جنسيت
  بدست آمده

  درجه
   آزادي

  سطح 
  احتمال

   tمقدار 
  بحراني

  40/65  زن
  05/75  مرد

67/4  101  05/0  96/1  
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

  

   نمايش ميانگين اثر بخشي مشاهده شده در زنان و مردان-5نمودار شماره 
  

ن ميانگين بدسـت آمـده و       شود بي   ملاحظه مي ) 5(با توجه به جدول و نمودار       
 تك نمونه معنـادار     tگردد، اين تفاوت را آزمون        ميانگين مقياس تفاوت مشاهده مي    

 بحرانـي بـا درجـه    t از مقـدار  67/4 بدست آمـده برابـر بـا        tنشان داده است چرا كه      
باشـد بنـابراين تفـاوت از لحـاظ            بزرگتـر مـي    96/1 برابر   05/0 در سطح    101آزادي  

هاي آموزش ضـمن خـدمت در     ت به عبارت ديگر اثربخشي دوره     آماري معنادار اس  
  .مردان بيشتر از زنان بوده است

ميزان اثربخشي آموزشهاي ضـمن خـدمت در بـين كاركنـان بـا سـطوح                . 6فرضيه  
  .تحصيلي تفاوت معناداري وجود دارد

  
  هاي اثر بخشي مشاهده شده به تفكيك مدرك تحصيلي  توزيع ميانگين-6جدول شماره 

  
  ليسانس و بالاتر  فوق ديپلم  تر ديپلم و پايين  ك تحصيليمدر

  92/71  33/73  52/72  ميانگين اثر بخشي
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ديپلم و پايين تر فوق ديپلم ليسانس و بالاتر

  

   نمايش ميانگين اثر بخشي مشاهده شده به تفكيك مدرك تحصيلي- 6نمودار شماره 
  

 آمده  شود كه بين ميانگين بدست      ملاحظه مي ) 6(با توجه به جدول و نمودار       
گردد، اين تفـاوت      سه گروه با مدرك تحصيلي مختلف چندان تفاوتي مشاهده نمي         

 از مقـدار     15/0 بدست آمده برابر با      Fداده است چرا كه     ن معنادار نشان    Fرا آزمون   
F      باشـد     كـوچكتر مـي    15/3 برابـر    05/0 در سـطح     100 و   2 بحراني با درجه آزادي

توانيم قضاوت نمـائيم      بنابراين مي . باشد  ار نمي بنابراين، تفاوت از لحاظ آماري معناد     
كه آموزش ضمن خدمت در افراد با مدرك تحصيلي مختلف حدوداً يكسان بـوده              

  .گردد است و جدول مربوط به محاسبات تحليل واريانس فرضيه فوق ارائه مي
  

هاي حاصل از اثر بخشي آموزش ضمن خدمت در كاركنان  تحليل داده -7جدول شماره 
  ك تحصيليبامدر

  

  درجه  منابع تغييرات
   آزادي

  مجموع 
  مجذورات

  ميانگين 
  مجذورات

F   
  بدست آمده

F   
  بحراني

  21/1  43/2  2  بين گروهها
  85/7  67/785  100  درون گروهها

  -  11/788  102  كل
15/0  15/3  

  
  

ميزان اثربخشي آموزشـهاي ضـمن خـدمت در بـين كاركنـان بـا سـوابق         . 7فرضيه  
    .فاوت معناداري وجود داردخدمتي مختلف ت

  هاي اثر بخشي مشاهده شده به تفكيك سوابق خدمتي  توزيع ميانگين-7جدول شماره 
  
  

   سال15بالاي    سال15 تا 10   سال10 تا 5  سوابق خدمتي
  66/56  50/71  39/73  ميانگين اثر بخشي
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از 5 تا 10 سال از 10 تا 15 بالاي 15 سال

  

شود كه بـين ميـانگين اثـر بخـشي      ميملاحظه ) 7(با توجه به جدول و نمودار   
گـردد، ايـن      بدست آمده سه گروه با سوابق خـدمتي مختلـف تفـاوت مـشاهده مـي               

 از  02/4 بدست آمده برابر بـا       F معنادار نشان داده است چرا كه        Fتفاوت را آزمون    
 كـوچكتر  15/3 برابـر  05/0 در سـطح  100 و 2بحرانـي بـا درجـه آزادي    F مقـدار  

هاي ضمن خدمت در افراد بـا سـوابق خـدمتي             اثير بخشي آموزش  باشد بنابراين ت    مي
مربوط بـه محاسـبات تحليـل واريـانس بـه           ) 8(مختلف متفاوت بوده است و جدول       

  : باشد شرح زير مي
  

  هاي حاصل از اثر بخشي آموزش ضمن خدمت در كاركنان با سوابق خدمتي تحليل داده -8جدول شماره 

  درجه  منابع تغييرات
   آزادي

  ع مجمو
  مجذورات

  ميانگين
   مجذورات

F   
  بدست آمده

F   
  بحراني

  01/416  03/832  2  بين گروهها
  26/103  10325  100  درون گروهها

  -  11158  102  كل
02/4  15/3  

  

  

از آنجائيكه آزمون فوق تفاوت بين گروهها را معنادار نـشان داده اسـت لـذا                
وجه به يكـسان نبـودن تعـداد        به منظور مشخص كردن دقيق تفاوت بين گروهها، با ت         

ها از آزمون تعقيبي شفه استفاده شده و نتيجه نـشان داد كـه ميـزان اثـر بخـشي                      نمونه
 سـال بيـشتر از دو گـروه ديگـر     10 تا 5آموزش ضمن خدمت در گروه خدمتي بين       

 سـال نـشان داده   15بوده است و كمترين تاثير را در گروه با سـوابق خـدمتي بـالاي             
  .است
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  گيري هبحث و نتيج
      بررســي توانمندســازي كاركنــان از طريــق    «هــدف كلــي ايــن پــژوهش    

 »مازندران اسلامي آزاد هاي ضمن خدمت در واحدهاي دانشگاهي دانشگاه       آموزش
ــت ــارت        .اس ــود عملكرد،مه ــامل بهب ــه ش ــه ك ــار مؤلف ــب چه ــدف در قال ــن ه اي

شغلي،رضــايت شــغلي وآمــادگي لازم جهــت انجــام وظــايف همــراه بــا مــشاركت  
هـا   بر اساس نتايج حاصل از تجزيه و تحليـل داده        .اركنان مورد بررسي قرار گرفت    ك

    سـوال طـرح گرديـد بـا     6هاي اول تا چهارم كه بـراي هـر فرضـيه        در آزمون فرضيه  
گيري از روشهاي آماري استنباطي و توصيفي نشان داد كه ميانگين هاي بدست  بهره

 بدسـت آمـده در سـطح       ) T(نين مقـدار  آمده بزرگتر از ميانگين مقياس بوده و همچ       
5 = %α    بزرگتر از )T (     بحراني بوده است،لذا فرض تحقيق تأييـد مـي شـود و تأييـد

فرضيه هاي  تحقيق بيـانگر تـاثير  مثبـت آمـوزش هـاي ضـمن خـدمت در افـزايش                      
  .توانمندي هاي كاركنان مي باشد

تعــديل امــا در ارتبــاط بــا آزمــون فرضــيه هــاي مربــوط بــه تــأثير متغييرهــاي 
در ميـزان اثربخـشي آمـوزش       » سـابقه فعاليـت   «و» جنـسيت «،»سطوح تحصيلي «كننده

ضمن خدمت،نتايج حاصل از تجزيه و تحليل اطلاعات نشان داده اسـت كـه ميـزان                
اثربخشي مردان به مراتب بيشتر از گروه زنان بوده است و همچنين يافته هـا حـاكي                 

سـه گـروه  سـوابق خـدمتي،ميزان         از آن است كه بين ميانگين هاي بدست آمده در           
 سال بيشتر از سـاير گروههـا بـوده        10 تا   5اثربخشي در كاركنان با سابقه فعاليت بين        

و از طرفي نتايج نشان داد كه بين ميانگين بدست آمـده سـه گـروه بـا سـطوح                    .است
  .تحصيلي تفاوت چنداني مشاهده نمي گردد

هاي شغلي كاركنـان از     بطور كلي مي توان چنين نتيجه گرفت كه توانمندي          
طريق آموزش هاي ضـمن خـدمت نـسبتا تقويـت شـده اسـت و توسـعه بيـشتر ايـن                      

  .توانمندي ها منوط به نحوه ي ارائه ي صحيح آموزش هاي ضمن خدمت است
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