
 

 
 

 

 توانمندسازی منابع انسانی از طریق آموزش های ضمن خدمت
 

 

 1  دکتر مهدی کروبی

 2مهرداد متانی
 

 چكيده
ایش ن و افزرکناامروزه توانمندسازی به عنوان یکی از ابزارهای مفید ارتقاء کیفی کا

ب ییر کسبه منظور کسب موفقیت در محیط در حال تغ گردد. اثربخشی سازمانی تلقی می

نیز  مقاله این در ر امروزی، سازمانها به دانش، نظرات و خلاقیت کارکنان نیازمندند.و کا

زایش ه افپس از تعریف توانمندسازی و اهداف آن به بررسی دیدگاههای کارکنان دربار

حقیق تهای ضمن خدمت می پردازد. روش  توانمندیهای شغلی کارکنان از طریق آموزش

ارکنان نفر از ک 103آماری این پژوهش تعداد  مونهتوصیفی از نوع پیمایشی است. ن

 اند. دهاب شای انتخ گیری طبقه دانشگاه آزاد اسلامی مازندران هستند که به شیوه نمونه

و  تجزیه برای وها پرسشنامه به شیوه بسته پاسخ با طیف لیکرت بوده  ابزار گردآوری داده

 ت. نتایج نشانریانس استفاده شده استک متغیره و تحلیل وا "t"ها از آزمون  تحلیل داده

ت رضای های شغلی، تقویت مهارت های ضمن خدمت در بهبود عملکرد، داد که آموزش

ها  تهیاف همچنین شغلی و آمادگی لازم برای انجام وظایف در کارکنان مؤثر بوده است.

 نزنا وحاکی از آن است که بین میانگین اثربخشی به دست آمده در دو گروه مردان 

روه با گهای به دست آمده در سه  بین میانگینهمچنین  تفاوت معناداری وجود دارد.

 .گردد یسال تفاوت مشاهده م 15سال و بالای  15تا  10 سال، 10تا  5سوابق خدمتی 
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 مقدمه

 چیز ای سریع و پرشتاب دانش و معلومات بشری،همهه با توجه به دگرگونی

ط در ا محیسازمانها بعنوان یک سیستم باز ب به شدت در حال تغییر و تحول است.

ز ستند.ایطی هو برای تداوم حیات نیازمند پاسخگوئی به تغییرات مح باشند تعامل می

 جهیز وت د،نآنجائیکه منابع انسانی مهمترین عامل و محور سازمانها محسوب می شو

 ور است خوردااز اهمیت ویژه بر سازی منابع مزبور برای مواجهه با تغییرات، آماده

ورش به پر ه راوقت و برنام کلیه سازمانها با نوع مأموریتی باید بیشترین سرمایه ،

زمانها راه بسیاری از سا (1386انسانها در ابعاد مختلف اختصاص دهند.)جعفرزاده،

ند ارده کهای توانمندسازی تشخیص داده و تلاش  رای برنامهحل این مسأله را اج

 زمینه لازم برای پرورش کارکنان توانمند را فراهم نمایند.

وری  توانمندسازی کارکنان یکی از تکنیکهای مؤثر برای ارتقای بهره

های آنان در زمینه اهداف سازمانی  ها و توانایی کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت

ی توانمندسازی از سوی صاحب نظران ارائه شده  اریف گوناگونی از واژهتع است.

 زیمرمن است.

توانمندسازی واژه ای است که ارائه ی تعریفی »( معتقد است:1995)1

 دهد، هر کسی تصوری از آن در ذهن خود پرورش می از آن سهل و ممتنع است.

ین تعریف اصطلاح تاریخچه اول «اما حقیقتاً افراد کمی به آن اشراف دارند

گردد که در آن  توانمندسازی را تفویض اختیار  برمی 1788توانمندسازی به سال 

این اختیار باید به فرد اعطا گردد یا در نقش  دانستند. در نقش سازمانی فرد می

 (.38 ،1382سازمانی او دیده شود)آقایار،

و یک برنامه  توانمندسازی یک مفهوم،یک مجموعه از رفتارها«به نظر رایپلی»

گیری به  به عنوان یک مفهوم عبارتست از اعطای اختیار تصمیم سازمانی است.

گروههای خودگردان  کردن سهیم معنی به رفتارها، از مجموعه یک عنوانب مرئوسان،

                                                           
Zimmerman-1 
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به کل  ای خود و به عنوان یک برنامه سازمانی، و افراد در تعیین سرنوشت حرفه

دانش و توان  بهبود و بکارگیری مهارتها، ادی،کار فرصت بیشتری برای آز نیروی

 (.1383کند)دسترنج، بالقوه آنان،در جهت خیر و صلاح خود و سازمانشان اعطا می

 اند: کرده ارائه دو دیدگاه در را توانمندسازی 1997سال  در«1کوئین واسپریتزر»

ویض ی،تفمدیران و محققین بر این باورند که توانمندساز .دیدگاه مکانیکی:الف

 فرادااختیار در تصمیم گیری در درون مرزهای مشخص و واگذاری مسئولیت به 

 می باشد که به ارزیابی کارهای خود بپردازد.

نایی توا .دیدگاه ارگانیکی:مدیران و محققین بر این باورند که توانمندسازیب

 شویقتخطرپذیری،توسعه و ایجاد تغییرات،درک نیاز کارمندان،ساخت تیم جهت 

 (.1384ئی،اد به انجام کارهای مشارکتی و تأیید عملکرد افراد می باشد)رضیافر

اند  تری از توانمندسازی ارائه کرده ( تعریف کامل1990«)2توماس و ولتوس»

توانمندسازی روان شناختی »اند.به زعم آنان شناختی را به آن افزوده و اصطلاح روان

کارآمدی  خود بر علاوه که است زشیانگی شناختی های حوزه از ای به عنوان مجموعه

این سه حوزه عبارتند از: احساس خود  شود. ی دیگر شناختی را شامل می سه حوزه

 (666ص.«)داری و احساس مؤثر بودن. مختاری )حق انتخاب(،احساس معنی

( یک بعد  دیگر را به مفهوم توانمندسازی روان شناختی 1995«)3اسپریتزر»

( با 1998«)4فوکس»ساس شایستگی و خودکفایتی است.کند که شامل اح اضافه می

از نظر  توجه به دو رویکرد مکانیکی و ارگانیکی به تعریف این واژه پرداخته است.

تفویض مسئولیتها و »وی در رویکرد مکانیکی توانمندسازی عبارت است از 

اما در رویکرد ارگانیکی توانمندسازی به  (.37حسابگری برای اخذ نتایج )ص.

شیوه توانمند رفتار  فهم نیازهای کارکنان، رشد،تغییر، ها، گفتگو از ریسک»نی مع

                                                           
1- Quim & spreitzer 
2- Thomas & Veltos 
3 - Spreitzer 

4- Fox 
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 سازی به منظور تشویق رفتارهای مبتنی بر همکاری، تیم کارکنان، به نسبت کردن

( 38ص.«)تشویق به ریسک پذیری هوشمندانه و اعتماد به عملکرد کارکنان است.

 ترکیبی از هر دو در سازمان است.به اعتقاد وی آن چه مسلم است بهترین رویکرد،

زی ندساسازمان برای تجدید حیات در برابر این تحولات و به منظور توانم

 ها، بلیتکنند که موجب افزایش قا هایی می کارکنان خود اقدام به اجرای برنامه

 وجرا ا ریزی، شود.یکی از این اقدامات برنامه های آنان می ظرفیت و توانمندی

های ضمن خدمت به جهای آموزش ضمن خدمت است.آموزش هارزشیابی برنام

فرد  خداملحاظ سازمانی به آن نوع آموزشی اطلاق می شود که عموماً پس از است

 ( .1383،6گیرد)فتحی و اجارگاه، در سازمان صورت می

      ی آن نوع آموزش ضمن خدمت در برگیرنده(»1997«)1پیترز»از نظر

  عملکرد کارکنان و در نتیجه افزایش کارائی  هایی است که برای بهبود آموزش

 (.353ص.«)شود می

 

 اهميت و ضرورت توانمندسازی

ها،عدم استفاده  های مدیران عصر حاضر در سازمان مهمترین چالش زیکی ا

های بالقوه منابع انسانی است.در اغلب  توان ذهنی و ظرفیت کافی از منابع فکری،

شود و مدیران قادر نیستند  ن استفاده بهینه نمیهای کارکنا ها از توانایی سازمان

با این که افراد توان بروز  به عبارت دیگر، های بالقوه آنان را به کار گیرند. ظرفیت

اما در محیط سازمانی به دلایلی  خلاقیت و ابتکار و انجام فعالیت بیشتری را دارند،

دیشمندان مدیریت تحول و ان شود. برداری نمی ها به طور مطلوب بهره از این قابلیت

بهسازی سازمان،توانمندسازی منابع انسانی را به عنوان راهبردی اثرگذار بر عملکرد 

توانمندسازی منابع انسانی یکی  اند و معتقدند، و بهسازی نیروی انسانی معرفی کرده

                                                           
1- Peters 
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شود  های عصر جدید است که امروزه توسط سازمان ها به کار گرفته می از نگرش

 .(1383،3، 1 پاسخ به نیاز حیاتی مدیریت معاصر است )دنیس کنیلاو و در واقع

زمان ه ساتواند ب با وجود آنکه توانمندسازی می کوئین و اسپرتیزر معتقدند،

د که ل دارنقبو مزیت رقابتی بدهد و به رغم اینکه بسیاری از مدیران این واقعیت را

 اند شده مشکل دچار آن ایاما اغلب سازمانها در اجر است، مطلوب توانمندسازی

(37، 1997،Speritzer  ،Quinn.) 

    در مورد این که چرا کارکنان را توانمند سازیم  (،1991)2اسکات و ژافه

از جنبه  گیرد. نویسد:سازمان،هم از درون و هم از برونی مورد هجوم قرار می می

ی جدید بیرونی،رقابت شدید در سطح جهانی،تغییرات سریع باورنکردنی،تقاضا

       پاسخ گویی سریع را از سازمانها  برای کیفیت و خدمات و محدودیت منابع،

کنند که با آنان صادقانه برخورد  از جنبه درونی کارکنان احساس می می طلبند.

سازمان نیز پیوسته توقع بیشتری دارد و  شوند. شود و مأیوس و سرخورده می نمی

در عین حال،کارکنان خواهان کار با معنی  د.ده مرتباً قواعد بازی را تغییر می

صراحت و صداقت بیشتری را خواستارند و خودیابی و خودشکوفایی  هستند،

مدیران باید در مقابل این فشارها،گروهی را به  کنند. بیشتری از کارشان طلب می

کارکنانی  محیط کار امروزی به کار گیرد تا سازمان بتواند وظایفش را انجام دهد.

 ای برای مسائل پیدا کنند، های تازه راه حل دارد که بتواند تصمیم بگیرند، ازنی

 (. 19-20 ، 1375گو باشند)اسکات و ژافه، خلاقیت داشته و در مقابل کار خود پاسخ

ی ه بزرگرماییابیم که افراد توانمند،س با توجه به مطالعات صورت گرفته در می

ان طمینایرا آن ها خود راهبر و قابل شوند.ز برای سازمان و مدیریت محسوب می

ند و ری هستادگییهستند و توانایی تطابق با تغییرات برونی سازمان را دارند،پذیرای 

 از مشارکت در امور لذت می برند.

                                                           
1- Dennis Kinlaw 
2- Scott & Jaffe 
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 پيشينه پژوهش

ساختار توانمندسازی  کارکنان از سوی مجامع علمی و سایر مطالعات صورت 

ع دانشگاهی مورد توجه و کاربرد قرار گرفته به دست مححققان و اعضای مجام

 2،لی و کح1999،کوبرگ،باس،سنجم و گودمن 1997 1گرفته است)ویکینسون

(در نتایج تحقیقات خود مبنی بر بررسی نظام 1381خطیبی و همکاران ) . 2000

کنند که هفتاد  شغلی کارکنان و تأثیر آن بر افزایش کارائی بدین مطلب اشاره می

های شغلی موجب  درصد کارکنان بیان کردند که آموزش65درصد مدیران و 

های شغلی آنان شده  افزایش دانش،ارتقای اطلاعات شغلی و افزایش توانایی

( در تحقیق دیگری به وجود رابطه بین توانمندسازی 1996«)3ویو و شرت»است.

های  بردند و بیان کردند بین مؤلفه شناختی معلمان و تعهد شغلی پی روان

( به 1996) 5ای رابطه وجود دارد. موریس سازی روان شناختی و رشد حرفهتوانمند

های ضمن  بررسی رابطه توانمندسازی و آموزش»(مبنی بر 1995) 6نتایج زاودسکای

دارد کارکنانی که در آموزش ضمن خدمت  اشاره کرده است.او بیان می«خدمت

 اند توانمند شده اند. اند کمتر از کسانی که در این دوره شرکت کرده شرکت نکرده

کند که حرکت شرکتها به سمت مدیریت کیفیت توانمندسازی آغاز  وی اشاره می

شده و کارکنان از این حرکت شرکتها به سمت مدیریت کیفیت توانمندسازی 

( با تحقیق بر توانمندسازی کارکنان بدین نتیجه 1995اسپریتزر) کنند. حمایت می

دسترسی به اطلاعات در مورد رسالت  کنان،دست یافت که اعتماد به نفس کار

عملکرد کاری کارکنان و رفتارهای خلاق و نوع آورانه با توانمندسازی  سازمان،

 روان شناختی ارتباط مثبت و معنادار دارد..

                                                           
1- Wiknison 
2- Lee & Keh 
3- Wu & Short 
5 - Morris 
6- Zavodsky  
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توانمندسازی کارکنان با استفاده از »( در تحقیق تحت عنوان1998فوکس)

وی پس از  یار کارکنان قرار داد.سؤالات بازپاسخ را در اخت«شاگردی-مدل استاد

گیری خود بیان کرده است که همه مدیران  بررسی پاسخ های کارکنان در نتیجه

های ضمن خدمت برای افزایش  اند که استفاده از انواع مختلف آموزش اذعان داشته

1رینهارت و شرت ی مهارتهای کارکنان ضروری است. و توسعه
( در 1999) 

اند که بهبود  توانمندسازی معلمان به این نتیجه دست یافته مطالعات خود با عنوان

 ای،افزایش فرصت بیشتر برای تصمیم اطلاعات ادبی معلمان موجب رشد حرفه

 شود. گیری و نهایتاً توانمندسازی آنان می

های ایمنی و بهداشت مبتنی بر رویکرد  ( با بررسی آموزش2001) 2لیپین

که مشارکت کنندگان در این پژوهش  است توانمندسازی کارکنان بیان داشته

های ضمن خدمت موجب تغییراتی در حفظ ایمنی و بهداشت  معتقدند آموزش

شود و همین عوامل موجب افزایش توانمندی افراد در  کارکنان و مکان کاری می

گردد.از نظر وی دو عامل کلیدی در این موفقیت سهم داشته  انجام وظایفشان می

های ایمنی و  دیر از توانمندسازی کارکنان از طریق آموزشیکی حمایت م است؛

 ها. بهداشت و دیگری استقبال از این آموزش

 اهداف توانمندسازی کارکنان

ر در ه تسهیل دستیابی به اهداف سازمانی است. هدف از توانمندسازی،

دیران و منباید منجر به افزایش تعارض بین  هر گونه افزایشی در قدرت، صورت،

 (. 229، 1380نان گردد)محمدی،کارک

 از عملکرد ارائه بهترین منابع فکری مربوط به هر زمینه هدف از تواناسازی،

فوذ را نهمچنین هدف این است که ذیصلاح ترین کارکنان بیشترین  سازمان است.

 در مناسبترین شیوه ها اعمال نمایند.

                                                           
1- Rinehart & Short 
2- Lippin 
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 گیری میمفرآیندهای تص رهدف توانمندسازی،شرکت دادن افراد بیشتر د

ر ای بهته یوهسازمان نیست بلکه هدف بکار گرفتن افکار کارکنان به منظور یافتن ش

عه توس باشد.هدف توانمندسازی،سازماندهی و و اتخاذ بهترین تصمیمات ممکن می

ت شکلامهای جدید و حل  ها نیست،بلکه افزایش شایستگی به منظور خلق ایده تیم

بهبود ازی،ای تیم است.هدف بلندمدت توانمندساز طریق تعامل و هم نیروزایی اعض

های  مستمر در عملکرد کل سازمان و هدف کوتاه مدت آن بکار گیری توانایی

 موجود در اعضای سازمان است.

شتر ل بیبه عنوان یک حقیقت،توانمندسازی به طور قطع به آزادی انتخاب عم

 ردن هدفی بدست آواما اینها فقط اهداف ابزاری اند و راهی برا منجر می شود.

 حقیقی به شمار می رود.هدف حقیقی همیشه بهبود عملکرد است.

رح به طور خلاصه اهداف مشخص توانمندسازی کارکنان را می توان به ش

 زیر برشمرد:
 وسعه تجام دادن مسئولیت تجزیه و تحلیل مداوم مشاغل به همه کارکنان به منظور ان

 شتریان و ذینفعانشیوه های کاری اثربخش در ارتباط با م

 ،د به راهبردهای عملکرد و سنجش عملکر واگذاری مسئولیت ایجاد اهداف عملکرد

 تیم های کاری در ارتباط با مشتریان و ذینفعان

 ،ی ها مانند برنامه سهیم نمودن مجموعه کلی سازمان در تصمیمات مهم مدیریت

 اریراهبردی توسعه،تدوین خط و مشی های کارگزینی و برنامه های ک

 ارآیندهفآن  درگیر نمودن مستقیم کارکنان در فرآیندهای کاری همراه با بهبود مستمر 

 فراهم نمودن موجبات رضایت شغلی کارکنان و کاهش اضطرابهای روحی آنان 

 ایجاد احساس سودمندی در اعضای سازمان از طریق شناخت و حذف شرایطی که 

 موجبات تضعیف قدرت آنان را باعث می گردد

 اء مهارت ها،روحیه تعاون و کارائی سازمانارتق 

 (1387)پاک طینت، افزایش احساس ارزشمندی کارکنان. 
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 علل گرایش سازمان ها به توانمندسازی

نشان رکناهای درونی و بیرونی متعددی سازمانها را بر توانمندسازی کا محرک

 ترغیب نموده است.مهمترین محرک های درونی عبارتند از:

 الف. بهره وری

ری های مؤثر برای افزایش بهره و توانمندسازی کارکنان یکی از تکنیک

ان در ی آنکارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت ها و توانمندی های فردی و گروه

 راستای اهداف سازمانی است.

وان افزایی برنامه های ت هر گاه از کیفیت و بهره وری سخن به میان می آید،

      ی و گیرد.ارتباط توانمندساز یر موضوع قرار میدر زمره اجزای تفکیک ناپذ

 ب کهبدین ترتی وری سازمانی را می توان یک ارتباط دوسویه تلقی کرد. بهره

ان ارکنکتحلیل مسئولیتها،تعیین وظایف و اختیارات و بهبود سطح دانش تخصصی 

یتاً و نها ازمانسنه تنها به ارتقای توان کاری  برای انجام مسئولیت های تعریف شده،

 وپذیر  نعطافبلکه کارکنان را از یک مدل ذهنی ا بهبود بهره وری خواهد انجامید؛

   دار رخورنیز ب های جدید خواهند بود، ها و راه حل پویا که همواره پذیرای ایده

ریت ت مدیاز طرف دیگر،برنامه های تواناسازی موجب تغییر در مسئولی می سازد.

یریت بک مدس یابد، زمانی که توانایی کارکنان افزایش می گردد. و کارکنان نیز می

 غییراین ت یابد. از نظارت نزدیک به سمت نظارت هدایتی و تفویضی تغییر می

ی ا آزادچرا که آنان ب گردد، باعث تغییر در مسئولیت پذیری کارکنان می سبک،

 این و گردند خلاق و خود مدیر می آورند، عملی که در انجام کارها به دست می

جه تو بایست مورد وری سازمانی می ای است که در ایجاد بهره همان حلقه گم شده

 . (55 ،1386)هداوند، قرار گیرد

  بالا  گرانکانتر معتقد است که نه تنها عملکرد سازمانی با توانمندسازی دی

 دیاب وری جامعه نیز با افزایش سطح مهارتها ارتقا می بلکه بهره رود، می

 . (1382،100)فرهنگی،



 1388 تابستان  – 9شماره  –فراسوی مدیریت 

 

16 

از طریق خشد،پشتوانه قوی بر این ادعا که توانمندسازی عملکرد را بهبود می ب

وجود  ،انجام گرفته است 1990و  1987دو مطالعه و بررسی مهم که در سالهای 

ر چون دادوارد لاولر و همکارانش، تحقیقی درباره هزار شرکت مجله فر دارد.

عاطفی کارکنان و نیز مدیریت آمریکا در خصوص میزان درگیری ذهنی و 

نجام ایده مشارکتی و اینکه این امر چه تحولاتی را در سالهای مزبور باعث گرد

د ن معتقهندگادنتایج هردو تحقیق نشان می دهد که تعداد زیادی از پاسخ  داده اند.

ب موج بودند که درگیری ذهنی و عاطفی کارکنان در کار و اعمال مشارکت،

 ردد.گان در مدیریت بهبود فرآیند و روشهای سازمانی می افزایش اعتماد آن

 ب. ایجاد تحول در سازمان 

 تحول، یر وتوانمندسازی کارکنان برای انجام اقداماتی فراگیر در زمینه تغی

مستلزم تحول سازمانی است.تحولات درون سازمانی بزرگ به ندرت بدون 

ماً به عمو ،نند فاقد قدرتنداما اگر کارکنان احساس ک مساعدت افراد رخ می دهد،

 .(68 ،1382)کارتر، یابد اینجاست که توانمندسازی معنی می کنند، این امر کمک نمی

بکارگیری مدل مشارکت در  مهمترین مبانی تحول سازمانی، از یکی

اد ا افریمشارکت دربرنامه های تحول سازمانی مختص نخبگان  توانمندسازی است.

 سترشکه باید به طور وسیعی در سراسر سازمان گسطح بالای سازمان نیست؛بل

 شهاییابد.افزایش مشارکت و توانمندسازی از عمده ترین اهداف اصلی و ارز

م از هل و هم در عم والای حوزه تحول سازمان بوده اند.این مبانی تحول سازمان،

 طریق تحقیق،اعتبار خود را ثابت نموده است.

 ج. امنيت شغلی

منیت شغلی از جمله مسائلی است که کارکنان سازمانها در زندگی سازمانی،ا

را به خود مشغول می سازد و بخشی از انرژی روانی و فکری سازمانها صرف آن 

 می گردد.در صورتی که کارکنان به سطح مطلوبی از آسودگی خاطر دست یابند،

دهند توان و انرژی فکری و جسمی خود را در اختیار سازمان قرار می  با فراغ بال،
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وقتی بحث امنیت شغلی مطرح  و سازمان نیز کمتر دچار تنشهای انسانی می گردد.

در  شود. می موضوع رسمی شدن و تضمین حقوق و مزایا در ذهن تداعی گردد، می

 امنیت شغلی در گرو رسمی شدن و استخدام مادام صورتی که در دنیای امروز،

منظور از امنیت  ت شغلی است.العمر نیست بلکه تواناسازی کارکنان محور امنی

شغلی این است که سازمان موجبات تواناسازی فرد را فراهم کند،به طوری که از 

نظر تخصصی و توانمندی،سازمان وابسته به فرد شود و در بیرون نیز به تخصص و 

توانمندی فرد نیاز باشد و این مستلزم آن است که سازمانها بستر لازم را فراهم کنند 

 .(2 ،1379)سلطانی، ان از ابعاد مختلف بالندگی لازم را کسب کنندتا کارکن

ازی همچنین محرک های بیرونی و محیطی متعددی وجود دارد که توانمندس

 داز:بارتنمهمترین محرکهای بیرونی ع کارکنان را در سازمان ضروری نموده است.

 الف. تأثير فناوری بر محيط های کاری

رات غل تکراری شده است.این ابزارها تغییامروزه،فناوری جایگزین مشا

 ست.ارده شدیدی در نوع مهارتهای مورد نیاز افراد و اعضای سازمانها ایجاد ک

نی در د یعبدیهی است برای رویارویی با چنین چالشی،کارکنان باید توانمند شون

 تمامی جهات رشد نمایند.

 ب. ضرورت انعطاف پذیری سازمان ها

س ر رابا ساختار سلسله مراتبی و قدرت متمرکز د در شکل سنتی سازمانها

ر د الی،عران هرم،تغییرات عمده ای در حال رخ دادن است.به اعتقاد بسیاری از مدی

    ار آوریهای نوین از ویژگیهای آن به شم محیطی که شدت رقابت جهانی و فن

ن ها ازمامی آید،دست بر داشتن از کنترل متمرکز باعث افزایش انعطاف پذیری س

 رکزاستتوانمندسازی کارکنان بهترین فلسفه عدم تم در این میان، خواهد شد.

 . (80 ،1384)نوروزی،
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 ج. افزایش انتظارات مشتریان

یع ار وسقیمت و خدمات بسی امروزه دامنه توقعات مشتریان در مورد کیفیت،

اگر  ی کهگردیده و وظیفه ای دشوار  را بر سازمان تحمیل کرده است به گونه ا

برای  شتریانمه و سازمان از عهده برآوردن این توقعات بر نیاید،بازار را از دست داد

ز هی ادریافت محصول و خدمات بهتر به سمت سازمانهای رقیب خواهند رفت.آگا

وانمند سانی تع انهای آنان،در اختیار داشتن مناب سلیقه تنوع مشتریان و اجابت خواسته

 .(57 ،1386)هداوند، را ایجاب می کند

 

 د. قوانين و مقررات دولتی

د موا در فصل نهم قانون مدیریت خدمات کشوری،توانمند سازی کارکنان در

ان موظف بیان می دارد که سازم 58مورد تأکید قرار گرفته است.ماده  62و  58

زش آمو است به منظور ارتقای سطح کارایی و اثربخشی دستگاههای اجرایی،نظام

ناسب ا متهای اجرایی را به گونه ای طراحی نماید که همراه بکارمندان دستگاه

ا در زم رانگیزه های لا ساختن دانش،مهارت و نگرش کارمندان با شغل مورد نظر،

ای  بطهرا که نحوی به آموزش تأمین نماید فرآیند در کارمندان مستمر مشارکت جهت

اعت نه سحداقل سرابین ارتقاء کارمندان و مدیران و آموزش برقرار گردد و از 

 آموزشی بر اساس مقررات مربوطه در هر سال برخوردار گردند.

که کارمندان موظفند همواره نسبت به  نیز آمده است 62در ماده 

ای ستگاههد ند.توانمندسازی و افزایش مهارتها و توانائی های شغلی خود اقدام نمای

ا خود ر ندانی مداوم کارماجرایی،شیوه ها و الگوهای لازم برای افزایش توان سنج

 ضایی)ر که توسط سازمان تهیه و ابلاغ می شود.به مورد اجرا خواهند گذارد

             . (47 ،1386پور،
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 اهداف تحقيق

 الف.هدف کلی

ت هدف اصلی این تحقیق آگاهی از میزان اثرگذاری آموزشهای ضمن خدم

 بر تواناسازی منابع انسانی می باشد.

 ب. اهداف فرعی

 تأثیر آموزش های ضمن خدمت در بهبود عملکرد شغلی کارکنان -1

 تأثیر آموزش های ضمن خدمت در تقویت مهارتهای شغلی کارکنان -2

 مراهتأثیر آموزش ضمن خدمت در ایجاد آمادگی لازم جهت انجام وظایف ه -3

 با مشارکت در کارکنان 

ارهای سابقه تعیین اثربخشی آموزش های ضمن خدمت با توجه به معی -4

 فعالیت،سطوح تحصیلی و جنسیت کارکنان
 

 سؤالات اساسی تحقيق

ن به چه میزان آموزشهای ضمن خدمت موجب افزایش توانمندیهای کارکنا -1

دگی مهارت شغلی،رضایت شغلی و ایجاد آما در زمینه های بهبود عملکرد،

 لازم جهت انجام وظایف همراه با مشارکت در کارکنان شده است؟

زان تأثیرگذاری آموزشهای ضمن خدمت با توجه به مدرک آیا می -2

 تحصیلی،سابقه خدمت و جنسیت در بین کارکنان متفاوت است؟

 

 فرضيه های تحقيق

ده ر بواجرای دوره های آموزشی بر بهبود عملکرد شغلی کارکنان تأثیر گذا -1

 است.

 آموزش های ضمن خدمت باعث تقویت مهارت شغلی کارکنان شده است. -2

ای ضمن خدمت موجب ایجاد آمادگی لازم جهت انجام وظایف آموزش ه -3

 همراه با مشارکت در کارکنان شده است.
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ر اثربخشی آموزش ضمن خدمت در میزان ایجاد رضایت شغلی کارکنان مؤث -4

 است.

 کارکنان زن و مرد متفاوت است.  بین اثربخشی آموزش ضمن خدمت در -5

 سطوح تحصیلی متفاوتبین کارکنان با  اثربخشی آموزش ضمن خدمت در  -6

 است.

ت اثربخشی آموزش ضمن خدمت در کارکنان با سابقه فعالیت کاری متفاو -7

 است.

 

 روش تحقيق،جامعه و نمونه آماری

ی  جامعه آماری شامل کلیه پیمایشی است.-روش این پژوهش توصیفی

 لامیکارکنان رسمی مشغول به خدمت در واحدهای دانشگاهی،دانشگاه آزاد اس

ت شرک 87الی  84های آموزش ضمن خدمت بین سالهای  که در دورهمازندران 

ز جدول نفر است با استفاده ا 145باشد که تعداد کل آنان شامل  اند می داشته

سپس به نفر زن(انتخاب شد، 30مرد و  73نفر ) 103کرجسی و مورگان به تعداد 

قه ای طب یوهنسبت تعداد کارکنان در واحدهای تعیین شده نمونه گیری از طریق ش

 انجام شد.
 

 ابزار پژوهش

    ف،ی محقق ساخته است که با توجه به اهدا ابزار این تحقیق،پرسشنامه

طیف  ه ایها و مبانی نظری و مطالعات انجام شده بر اساس مقیاس چند درج فرضیه

أیید ی به تتوایلیکرت تهیه و تنظیم شد.لازم به ذکر است پرسشنامه از نظر روایی مح

رصد د 87ن قرار گرفته و پایایی آن از طریق فرمول آلفای کرونباخ متخصصا

 محاسبه شده است.

ها در پژوهش حاضر علاوه بر استفاده از آمار  برای تجزیه و تحلیل داده

رسم نمودار و تدوین  واریانس، های مربوط به محاسبه میانگین، توصیفی در زمینه
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تک  "t"ز آمار استنباطی از آزمونجدول توزیع فراوانی،همچنین در بهره گیری ا

 و آزمونهای تعقیبی شفه استفاده شده است. F، آزمون  ANOVAمستقل، ای، نمونه

 تحليل داده ها 

 آزمون فرضيه ها 

هرای آموزشری برر بهبرود عملکررد شرغلی کارکنران         اجررای دوره : فرضيه اول   

 تأثیرگذار بوده است.
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 های مربوط به فرضيه اول تحليل داده - 1جدول شماره 
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ميانگين حاصل ميانگين مقياس

 
 نمایش ميانگين مشاهده شده در مقایسه با ميانگين مقياس  - 1نمودار شماره   

 
 

ین دهند بین میانگای جدول و نمودار فوق نشان میههمانطوریکه داده

 tمون گردد، این تفاوت را آزبدست آمده و میانگین مقیاس تفاوت مشاهده می

 tاز مقدار  78/10بدست آمده برابر با  tتک نمونه معنادار نشان داده است چرا که 

 95ا با باشد لذبزرگتر می 96/1برابر  05/0در سطح  101بحرانی با درجه آزادی 

بهبود توانیم قضاوت نمائیم که آموزش ضمن خدمت در درصد اطمینان می

 کارکنان موثر بوده است. عملکرد شغلی
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 شود. آموزش های ضمن خدمت باعث تقویت مهارت شغلی کارکنان می.2 فرضيه
 

 های مربوط به فرضيه دوم تحليل داده - 2جدول شماره 
 

 میانگین

 بدست آمده

 میانگین

 مقیاس 

  tمقدار 

 بدست آمده

 درجه 

 آزادی

 سطح

 احتمال 

  tمقدار 

 بحرانی

80/17 15 37/10 101 05/0 96/1 
 

 

0

5

10

15

20

ميانگين حاصل ميانگين مقياس

 
 نمایش ميانگين مشاهده شده در مقایسه با ميانگين مقياس - 2نمودار شماره 

 
دهنرد برین میرانگین    هرای جردول و نمرودار فروق نشران مری      همانطوریکه داده

 t گرردد، ایرن تفراوت را آزمرون    بدست آمده و میانگین مقیاس تفاوت مشاهده مری 

 tز مقردار  ا 37/10بدست آمده برابر برا   tتک نمونه معنادار نشان داده است چرا که 

 95باشرد لرذا برا    بزرگترر مری   96/1برابر  05/0در سطح  101بحرانی با درجه آزادی 

تقویرت  آمروزش ضرمن خردمت در     تروانیم قضراوت نمرائیم کره    درصد اطمینان می

 مهارتهای شغلی کارکنان موثر بوده است.  
 

آمروزش هرای ضرمن خردمت باعرث ایجراد آمرادگی لازم جهرت انجرام          .3فرضيه

 وظایف همراه با مشارکت در کارکنان شده است. 
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 های مربوط به فرضيه سوم تحليل داده -3جدول شماره 
 میانگین

 بدست آمده

 میانگین

 مقیاس

 t مقدار

 بدست آمده 

 درجه

 آزادی 

 سطح 

 احتمال

  tمقدار 

 بحرانی

40/18 15 07/13 101 05/0 96/1 
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20

ميانگين حاصل ميانگين مقياس

 

 نمایش ميانگين مشاهده شده در مقایسه با ميانگين مقياس -3نمودار 

 
 دهنرد برین میرانگین بدسرت آمرده و میرانگین مقیراس       نتایج آزمون نشران مری  

اده اسرت  تک نمونه معنادار نشان د tگردد، این تفاوت را آزمون می تفاوت مشاهده

در  101 بحرانری برا درجره آزادی    tاز مقردار   07/13بدست آمده برابر برا   tچرا که 

تروانیم قضراوت   درصد اطمینان مری  95باشد لذا با بزرگتر می 96/1برابر  05/0سطح 

یف لازم جهت انجام وظرا آمادگی  نمائیم که آموزش ضمن خدمت در میزان ایجاد

 همرا با مشارکت در کارکنان مؤثر بوده است.

  

 اثربخشی آموزش ضمن خدمت در میزان ایجاد رضایت شغلی کارکنران  .4فرضيه 

 تأثیر دارد.
 

 های مربوط به فرضيه چهارمتحليل داده - 4جدول شماره 

 میانگین

 بدست آمده 

 میانگین

 مقیاس 

  tمقدار 

 بدست آمده

 درجه 

 دیآزا

 سطح

 احتمال 

  tمقدار 

 بحرانی

99/17 15 64/9 101 05/0 96/1 
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 نمایش ميانگين مشاهده شده در مقایسه با ميانگين مقياس - 4نمودار شماره 

 
مرده و  آشود،  بین میانگین بدست ( ملاحظه می4با توجه به جدول و نمودار )

عنرادار  تک نمونه م tگردد، این تفاوت را آزمون هده میمیانگین مقیاس تفاوت مشا

ا درجره  بحرانری بر   tاز مقردار   64/9بدست آمرده برابرر برا     tنشان داده است چرا که 

حراظ  لباشرد بنرابراین تفراوت از    بزرگترر مری   96/1برابر  05/0در سطح  101آزادی 

زان هرای آمروزش ضرمن خردمت در میر     آماری معنادار است به عبارت دیگرر دوره 

 ایجاد رضایت شغلی کارکنان تأثیر دارد.

میزان اثربخشی آموزشهای ضرمن خردمت در برین کارکنران زن و مررد      . 5فرضيه 

 تفاوت معناداری وجود دارد.

 
برای دو  tهای مربوط به فرضيه پنجم با استفاده از آزمون تحليل داده - 5جدول شماره 

 گروه مستقل

 میانگین جنسیت
  tمقدار 

 بدست آمده

 درجه

 آزادی 

 سطح 

 احتمال

  tمقدار 

 بحرانی

 40/65 زن
67/4 101 05/0 96/1 

 05/75 مرد
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 نمایش ميانگين اثر بخشی مشاهده شده در زنان و مردان -5نمودار شماره 

 

ده و شود بین میرانگین بدسرت آمر   ( ملاحظه می5با توجه به جدول و نمودار )

عنرادار  تک نمونه م tگردد، این تفاوت را آزمون نگین مقیاس تفاوت مشاهده میمیا

ا درجره  بحرانری بر   tاز مقردار   67/4بدست آمرده برابرر برا     tنشان داده است چرا که 

حراظ  لباشرد بنرابراین تفراوت از    بزرگترر مری   96/1برابر  05/0در سطح  101آزادی 

 های آموزش ضرمن خردمت در  ورهآماری معنادار است به عبارت دیگر اثربخشی د

 مردان بیشتر از زنان بوده است.

میزان اثربخشی آموزشهای ضرمن خردمت در برین کارکنران برا سرطوح       . 6فرضيه 

 تحصیلی تفاوت معناداری وجود دارد.

 
 های اثر بخشی مشاهده شده به تفكيك مدرك تحصيلیتوزیع ميانگين -6جدول شماره 

 

 لیسانس و بالاتر فوق دیپلم تردیپلم و پایین مدرک تحصیلی

 92/71 33/73 52/72 میانگین اثر بخشی
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 نمایش ميانگين اثر بخشی مشاهده شده به تفكيك مدرك تحصيلی -6نمودار شماره 
 

آمرده   شود که بین میانگین بدست( ملاحظه می6با توجه به جدول و نمودار )

وت گردد، این تفرا یلی مختلف چندان تفاوتی مشاهده نمیسه گروه با مدرک تحص

از مقردار    15/0بدست آمده برابر برا   Fداده است چرا که نمعنادار نشان  Fرا آزمون 

F  باشرد  کروچکتر مری   15/3برابرر   05/0در سرطح   100و  2بحرانی با درجه آزادی

مرائیم  نتوانیم قضاوت باشد. بنابراین میبنابراین، تفاوت از لحاظ آماری معنادار نمی

 که آموزش ضمن خدمت در افراد با مدرک تحصیلی مختلف حدوداً یکسران بروده  

 .گردداست و جدول مربوط به محاسبات تحلیل واریانس فرضیه فوق ارائه می
 

های حاصل از اثر بخشی آموزش ضمن خدمت در کارکنان تحليل داده -7جدول شماره 

 بامدرك تحصيلی
 

 منابع تغییرات
 رجهد

 آزادی 
 مجموع 

 مجذورات
 میانگین 

 مجذورات
F  

 بدست آمده
F  

 بحرانی

 21/1 43/2 2 بین گروهها

 85/7 67/785 100 درون گروهها 15/3 15/0

 - 11/788 102 کل
 

 

میزان اثربخشی آموزشرهای ضرمن خردمت در برین کارکنران برا سروابق        . 7فرضيه 

   خدمتی مختلف تفاوت معناداری وجود دارد.
 های اثر بخشی مشاهده شده به تفكيك سوابق خدمتیتوزیع ميانگين -7جدول شماره 

 
 

 سال 15بالای  سال 15تا  10 سال 10تا  5 سوابق خدمتی

 66/56 50/71 39/73 میانگین اثر بخشی
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خشری  ب شود که برین میرانگین اثرر   ( ملاحظه می7با توجه به جدول و نمودار )

گرردد، ایرن   بدست آمده سه گروه با سروابق خردمتی مختلرف تفراوت مشراهده مری      

از  02/4ا بدست آمده برابرر بر   Fمعنادار نشان داده است چرا که  Fتفاوت را آزمون 

ر کرروچکت 15/3برابررر  05/0در سرطح   100و  2بحرانری بررا درجرره آزادی  F مقردار  

متی دمت در افراد برا سروابق خرد   های ضمن خباشد بنابراین تاثیر بخشی آموزشمی

ه ( مربروط بره محاسربات تحلیرل واریرانس بر      8مختلف متفاوت بوده است و جدول )

 باشد:  شرح زیر می
 

 های حاصل از اثر بخشی آموزش ضمن خدمت در کارکنان با سوابق خدمتیتحليل داده -8جدول شماره 

 منابع تغییرات
 درجه

 آزادی 
 مجموع 

 مجذورات
 میانگین

 اتمجذور 
F  

 بدست آمده
F  

 بحرانی

 01/416 03/832 2 بین گروهها

 26/103 10325 100 درون گروهها 15/3 02/4

 - 11158 102 کل
 

 

ه بر ست لذا از آنجائیکه آزمون فوق تفاوت بین گروهها را معنادار نشان داده ا

اد منظور مشخص کردن دقیق تفاوت بین گروهها، برا توجره بره یکسران نبرودن تعرد      

شری  اثرر بخ  ها از آزمون تعقیبی شفه استفاده شده و نتیجه نشران داد کره میرزان   نمونه

ر سرال بیشرتر از دو گرروه دیگر     10تا  5آموزش ضمن خدمت در گروه خدمتی بین 

ان داده سرال نشر   15بوده است و کمترین تاثیر را در گروه با سروابق خردمتی برالای    

 است.
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 گيری بحث و نتيجه

      بررسرری توانمندسررازی کارکنرران از طریررق    »هرردف کلرری ایررن پررژوهش    

 «مازنردران  اسلامی آزاد های ضمن خدمت در واحدهای دانشگاهی دانشگاه آموزش

ایررن هرردف در قالررب چهررار مؤلفرره کرره شررامل بهبررود عملکرد،مهررارت        اسررت.

شغلی،رضررایت شررغلی وآمررادگی لازم جهررت انجررام وظررایف همررراه بررا مشررارکت  

هرا   ادهدفت.بر اساس نتایج حاصل از تجزیه و تحلیرل  کارکنان مورد بررسی قرار گر

   ا بر سروال طررح گردیرد     6های اول تا چهارم که بررای هرر فرضریه     در آزمون فرضیه

ی بدست گیری از روشهای آماری استنباطی و توصیفی نشان داد که میانگین ها بهره

 طح سر  ( بدسرت آمرده در  Tآمده بزرگتر از میانگین مقیاس بوده و همچنرین مقردار)  

5%  =α ( بزرگتر ازT   بحرانی بوده است،لذا فرض تحقیق تأییرد مری شرود و )   تأییرد

فرضیه های  تحقیق بیرانگر تراثیر  مثبرت آمروزش هرای ضرمن خردمت در افرزایش         

 توانمندی های کارکنان می باشد.

یل امررا در ارتبرراط بررا آزمررون فرضرریه هررای مربرروط برره تررأثیر متغییرهررای تعررد 

 در میرزان اثربخشری آمروزش   « سرابقه فعالیرت  »و« جنسریت »،«سطوح تحصیلی»کننده

ان ضمن خدمت،نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل اطلاعات نشران داده اسرت کره میرز    

ی هرا حراک   اثربخشی مردان به مراتب بیشتر از گروه زنان بوده است و همچنین یافتره 

ن زااز آن است که بین میانگین های بدست آمرده در سره گرروه  سروابق خردمتی،می     

روههرا بروده   گسال بیشتر از سرایر   10تا  5اثربخشی در کارکنان با سابقه فعالیت بین 

طوح سر است.و از طرفی نتایج نشان داد که بین میانگین بدست آمرده سره گرروه برا     

 تحصیلی تفاوت چندانی مشاهده نمی گردد.

از  بطور کلی می توان چنین نتیجه گرفت که توانمندی های شرغلی کارکنران  

آموزش هرای ضرمن خردمت نسربتا تقویرت شرده اسرت و توسرعه بیشرتر ایرن           طریق 

 توانمندی ها منوط به نحوه ی ارائه ی صحیح آموزش های ضمن خدمت است.
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Human Resource Empowerment via In-service Training 

 
Mahdy Karroubi (Ph.D.) 

Mehrdad Mattany 

 
Abstract 
 

Empowerment is nowadays considered as one of the useful 

tools to promote employees' quality and increase organizational 

effectivenes.To achieve success in today's ever-changing working 

environment, organizations need employees' knowledge, views, 

and creativity. Having defined Empowerment and its goals, the 

article examines employees' views on how to increase employees' 

working empowerment through in-service training. The research 

method is descriptive and its type is survey. The stratified sample 

includes 103 participants from the employees of the Islamic Azad 

University in Mazandaran. The data-collection device is a closed 

ended questionnaire using Likert scale, and one-way t-test and 

analysis of variance (ANOVA) are used to analyze the data.The 

results have shown that in-service training courses are really 

effective on employees' performance, job satisfaction, required 

preparation to do their duties, and on improving working skills. 

The findings also suggest that there is a significant difference 

between the effectiveness averages of the two groups of men and 

women, and also the results by one-way t-test show that a 

siginificant difference exists among the three groups having 5-10, 

10-15 and above 15 years of service background. 
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