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  ی دلف   کردیوآموزش کارکنان بر  اساس رو  یتوانمندساز  یابیارز  یالگو   نیهدف: پژوهش حاضر با هدف تدو 

آماریشناس  روش.انجام گرفت  AHP و برا  نیا  ی: جامعه  جمع    یبرا   یپژوهش شامل دو گروه خبرگان 

بوده است. در گروه خبرگان    یبخش  کم  یشهر اصفهان برا  یو کارکنان ادارات دولت  یفیک   یداده ها  یآور

با    زیپژوهش ن  نی  ینفر به صورت در درسترس انتخاب شدند. داده ها  361نفر و در گروه کارکنان   10تعداد  

داده   لیو تحل  هیشد. تجز  یجمع آور  یو با استفاده از پرسشنامه بسته کم  یف یاز رسشنامه باز و بسته ک   تفادهاس

و    یتوانمند ساز  یابی اثرکذار بر ارز  یمولفه ها  ییجهت شناسا  ،یپژوهش شامل سه بخش دلف  نیها در ا

  ی و نقشه شناخت  ریر هر متغیتاث  زانیم  یو بررس   دییجهت تا  یمعادلات ساختار  یآموزش کارکنان؛ مدلساز

 .نظام گرا بوده است  کردیبه هدف رو  یابیو دست رهایمتغ نیب ی ارتباط درون یجهت بررس یفاز

 ر یبر متغ  یاصل  ریمتغ  9در قالب    یفرع  ر یمتغ  44نشان داد که    یبه دست آمده در بخش دلف  جی ها: نتا  افتهی

تأث   یتوانمندساز  یاثربخش  یابیارز کارکنان  آموزش  داده  ریو  کل  یهادارد.  که  داد  نشان  آمده     ه یبه دست 

 ریوابسته تأث  ر یبر متغ  زین  ی اصل  یرهایمتغ  ه یکل  نیلازم بوده و همچن  ییایو پا  یی روا  ی دارا  یفرع  یرهایمتغ

  .دارد میمثبت و مستق

 یدارا  ، یابیبر ارز  میمستق  ری شده علاوه بر تأث  ادی  یرهایبه دست آمده نشان داد که متغ  ج ی: نتایریگ   جهینت

 رگذاری و آموزش کارکنان تاث   یتوانمندساز  ی ابیبر ارز  زین  میمستق  ر یبوده و به صورت غ  گریکدیبا    یارتباط درون

 .هستند

 .یسلسله مراتب  لیوتحلهیتجز  ،یکارکنان، آموزش، دلف یتوانمندساز   کلیدی: کلمات  
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 مقدمه 

  افزون  روز  ت یاهم  دهنده  نشان  ت یریمد  خیتار  طول  در  "یانسان  منابع"  به  "یانسان  یروین"  و  "کارکنان "  یها  واژه  رییتغ          

  شدن   آشکار  و  سوم  هزاره  به  ورود(  2016  همکاران،  و  وزیو. )باشد یم  سازمان  کی  شکست   ای  و  ت یموفق  در  آنان   نقش  و  کارکنان

  رانیمد  ،یفعل  طیشرا   در  گرید   انیب   به.  دیافزا   ی م  کارکنان  ت یاهم  بر   گری د  طرف  از  ز ین  سازمانها  در  کارکنان   عملکرد  و  دانش  نقش

  ک ی  یکیزیف  یها  هیسرما   که  رایز(  2013  فولکمن،. )باشند  یم  خود   سازمان  اهداف  با  همسو   یها  یتوانمند  جذب  دنبال  به  سازمانها

.  کند نیتام  را   سازمان  ندهیآ  یاد یز  مدت  تواند  ی نم(  کارکنان  یهایتوانمند  و   دانش)  ی کیزیف  ر یغ  یها   ه یسرما ت ی حما بدون  سازمان،

 ( 2013 سلوپ،یه.)است انکار قابل ریغ  یرقابت یفضا  در آنان یهایتوانمند و سازمان کارکنان  به توجه و ت یاهم رو نیا از

  شدن توانا و دنیبخش قدرت دادن،  مجوز شدن، قدرتمند یمعنا  به  آکسفورد فرهنگ در  یتوانمندساز معادل یسیانگل  واژه        

  ر ییتغ یمعنا به  یسازمان مفهوم در  و است  خود  اداره یبرا دنی بخش عمل  یآزاد و  قدرت رندهیبرگ  در اصلاح در واژه  ن یا. باشدیم

  وه ی ش  بر  تمرکز  یجا  به  یتوانمندساز( .  2016  ف یباب  و  نیراب. )است   یسازمان  طیمح  کی  ت یهدا  و  جادیا   در  شهامت   و  فرهنگ  در

  و   کارکنان  یکار  تجارب  بر  ی توانمندساز  گذارند،  یم  اشتراک   به  مختلف  سطوح  در  کارکنان  انیم  در  را  قدرت  که  یتیریمد  یها

. است   یسازمان  سطوح  نیتر  ن ییپا  اربهیاخت  ضیتفو   ،یتوانمندساز  مفهوم  نیمهمتر.  است   متمرکز  کار  با  رابطه  در  آنها  یها  یژگ یو

 از  کامل  قسمت کی  مسئول  دیبا   ز ین  یکار  یها   گروه  ا ی  افراد   و باشد  برخوردار تمرکز  عدم  یبالا درجه   از  دیبا   ی ریگ   میتصم  ندیفرا

 (. 1398همکاران، و یهرند) باشند یکار یندهایفرا

  به  اعتماد  حس  تا  شود  می  کمک  کارکنان  به  فرایند  این  در.  است   افراد  به  بخشیدن  قدرت  فرایند(  سازی  توانا)توانمندسازی       

  درونی  یها انگیزه  بسیج  به  معنی  این  در  تواناسازی.  شوند  چیره  خود  درماندگی  و  ناتوانی  احساس  بر  و  بخشند  بهبود  را  خویش  نفس

دار  می  افراد و  )سیرواستاوا   بر   که  ییهاتصمیم   اتخاذ  در  بیشتر  مشارکت   به  افراد  تشویق  همچنین  تواناسازی.  (2016،  1انجامد 

  توانند  می   که  دهند  نشان  تا  آورد  فراهم  افراد  برای  را  ئیهافرصت   توان  می  طریق  این  از.  باشداست می  گذار  تاثیر  آنان  یهافعالیت 

( احساس خودسامانی  1(. ابعاد توانمندسازی عبارتند از:  2018و همکاران،    2بپوشانند)بون   عمل   جامه  آن  به   و   آفریده  خوبی   یهاایده

( احساس اعتماد به دیگران؛ که یکی از مهمترین 5( پذیرفتن شخصی نتیجه و  4( احساس معنیدار بودن  3( احساس خود اثربخشی  2

های  توانمندسازی را توان برنامهزمانی می  ابعاد مطرح در زمینه توانمندسازی کارکنان، موضوع اثربخش بودن آن است. در حقیقت،

 
1 Srivastava & Dhar, et al 
2 Boon, et al 
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  که کرد دایپ دست  جهینت نی ا به سیبن وارن(. 2017، 1مفید و موثر دانست که ارزیابی اثربخشی آن مثبت و مفید تلقی شود )فیلیپس 

  و دونگ. )کنند یم جادیا یتوانمند احساس گرانید در که است  نیا آن و برخوردارند بارز یژگ ی و کی از یعال رهبران نیبانفوذتر

 ( .  2015 همکاران،

یابد. همچنین از نظر سیستمی، اثربخشی  ای است که سازمان به اهداف موردنظر خویش دست میاثربخشی در سازمان میزان یا درجه

و همکاران،  2برداری از محیط خود در راه کسب و تامین منابع کمیاب و ارزشمند )بونبهرهسازمانی عبارتند از: توانایی شرکت در 

های توانمندسازی را امری مهم و قابل توجه قلمداد کرد. ارزیابی فرآیند توان ارزیابی اثربخشی دوره(. بر همین اساس می2018

ها و مقاصد معنی قضاوت و داوری  منظمی است که طی آن درباره ارزش مطلوب بودن موثر بودن و یا کافی بودن چیزی طبق ملاک 

های آموزشی باید مورد بررسی و ارزشیابی قرار گیرند. چه بسا ارزشیابی فرآیند ها و طرح(. برنامه2018،  3شود )مونه و لندنمی

ها(  ها و طرحاند و یا جزئی از اجزای سیستم )برنامهدهد که نکته یا نکاتی از نظر دور ماندههای آموزشی نشان میها و طرحبرنامه

های مورد نظر تا چه  ضروری نمی باشد و یا نیاز به تغییر و یا اصلاح دارند و وظیفه اصلی  ارزشیابی آن است که تعیین کند برنامه

 (. 2017، 4اند و آیا نیاز به تجدید نظر در آنها وجود دارد و یا ندارد )لورینکوا و پری حد کارایی داشته

بر همین اساس نیز عوامل متعددی در زمینه ارزیابی اثربخشی دوره های توانمند سازی مورد بحث و بررسی قرار گرفته است که  

 در ادامه به معرفی برخی از مهمترین متغیرهای مورد اشاره پرداخته می شود.  

 آموزش کارکنان  -

آموزش کارکنان یکی از مقوله های مهم در موضوع توانمندسازی است؛ تا جائیکه بسیاری موضوع آموزش کارکنان را پایه و اساس  

(. بر همین مبنا، کیفیت آموزش، مدرسین دوره، محتوای دوره و دیگر ابعاد آموزش، 2016،  5توانمند سازی می دانند )هانایشا و تاهیر

و  6نه تنها بر توانمندسازی کارکنان تاثیرگذار است، بلکه در ارزیابی اثربخشی دوره توانمندسازی نیز باید مد نظر باشد )وندرسمن

 (.  2016همکاران، 

 روشهای توانمندسازی  -

 
1 Phillips, et al 
2 Boon, et al 
3 Mone & London, et al 
4 Lorinkova & Perry, et al 
5 Hanaysha & Tahir 
6 Wandersman 
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آن اجرا می شود )تاریگ م بر اساس  توانمندسازی  پروتکل  توانمندسازی، شیوه ها و رویه هایی است که  از روشهای  و   1نظور 

(. بدیهی است انتخاب شیوه باید متناسب با بسیاری از ابعاد تاثیرگذار بر محیط آموزشی و همچنین یادگیرندگان  2016همکاران،  

باشد. بر همین اساس نیز بسیاری اعتقاد بر این دارند که انتخاب روش توانمندسازی اشتباه می تواند تاثیر منفی بر اثربخشی دوره  

توانمندسازی داش اثربخشی دوره های  های  ارزیابی  نتیجه دست یافت که در زمان  این  به  توان  نیز می  این راستا  ته باشد و در 

توانمندسازی باید روشهای توانمند سازی و همچنین میزان تطابق آن با دیگر شرایط توانمندسازی را مد نظر قرار داد )فریدی و  

 (.2019، 2بلوچ 

 متغیرهای میانجی  -

متغیر میانجی را متغیر سومی می دانند که بین دو متغیر دیگر قرار بگیرد و ارتباط بین آنها را از مسیر دیگری نیز فراهم سازد )ری  

(. بنابراین، منظور از متغیر میانجی، طیف گسترده ای از متغیرهایی می باشد که در ارتباط بین متغیرهای تاثیرگذار  2017و همکاران،  

 (.  2017، 3ربخشی دوره های توانمندسازی قرار می گیرد )ییلدریم و ناکتیوکو ارزیابی اث 

 توانمندسازی منابع  -

منظور از منابع توانمندسازی مجموعه عواملی می باشد که به عنوان ابزار و یا وسیله های رسیدن به اهداف توانمندسازی به کار  

(. در حقیقت این عوامل مرجع اطلاعات علمی و یا کاربردی توانمندسازی است.  2016و همکاران،    4گرفته می شوند)واندرسمن

متناسب بودن این منابع نسبت به اهداف در نظر گرفته شده و همچنین تطابق آنها با نیاز کارکنان می تواند بر عملکرد و اثربخشی  

منابع توانمندسازی در ارزیابی اثربخشی دوره های توانمندسازی باید مد   توانمندسازی تاثیرگذار باشد و در نتیجه می توان گفت که

 (. 2017، 5نظر قرار بگیرد )فاتر من 

  از   پس.    است   انسانی  نیروی  مدیریت  در  ویژه  به   و  سازمان   هر  امور   اداره   در  وظایف   ترین  پیچیده  از   یکی  از طرفی آموزش        

  های  برنامه  و  اقدامات  ترین  مهم  از  آموزش  حقیقت   در.    دارد  قرار   انسانی  منابع  مناسب   کارگیری  به  و  بهسازی  نظام  ،  جذب  نظام

  و  شده  موجود   انسانی  نیروی  توانمندی  باعث   رود  می  شمار  به  استخدامی  نظام  کننده  تکمیل  آموزشی  نظام  و   بوده  سازمانی  هر

  مهارت  و  توانایی  بالاترو  معرفت   و  دانش  تر  عمیق   بصیرت  و  بینش   باعث   بهسازی   و  آموزش  کند  می  تضمین  را  آتی  های  موفقیت

 
1 Tariq 
2 Faridi & Baloch 
3 Yildirim & Naktiyok 
4 Wandersman 
5 Fetterman 
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  و  کارآیی  با  سازمانی  های  هدف  به  نیل  موجب   نتیجه  در  و  شده  محول  وظایف  اجرای  برای  سازمان  در  شاغل  های  انسان  بیشتر

 (. 2014، 1است. )شارما بیشتر و بهتر ثمربخشی

  گذاری   سرمایه  کارکنان  پیشرفت   و  رشد  برای  نویسد  می  آموزش  در  گذاری  سرمایه  ضرورت  در  خود  کتاب  در  لوبوف  مایکل         

  که  هایی  سازمانی.    است   آفرین  فاجعه  سازمان  داخل  از  ترفیع  باشند،  نشده  آماده  بالاتر  های  مسئولیت   و  مشاغل  برای  اگر  ،  کنید

  رشد   و  آموزش  ،  تردید   بدون.  کنند  می  گذاری  سرمایه  آنان  مستمر  پیشرفت   و  آموزش  و  تربیت   و  تعلیم  در  دارند  وفادار  کارکنان

  یا  گرفت. دیر  نظر  باید در  را  نادانی   هزینه  ،   است   قیمت   گران  تربیت   و  تعلیم  که   تصور شود  اگر  لکن  ،   است   قیمت   گران  کارکنان

 طریق   از  یا  اند  دیده  آموزش  که  کسانی  جذب  برای  بالاتر  های  حقوق  پرداخت   طریق  از  کارکنان  اشتباهات  طریق  از  سازمان  یک  زود

شود.    می کارکنان وفاداری  و شایستگی  موجب  روش پردازدآخرین می را اموزشی های هزینه دارد، که کارکنانی برای  وقت  صرف

 (. 2017، 2)متیو

پژوهشهای صورت گرفته در حوزه آموزش و توانمندسازی حاکی از ارتباط بین این دو مهم دارد. پژوهشهای کاپلمن و             

( بیانگر آن است که آموزش و توانمندسازی منجر به ایجاد فرهنگ برای تغییر می شود. از نظر این پژوهش، آموزش 1996همکاران )

شود و در نتیجه کارکنان توانمند می توانند شرایط جدید حاصل از تغییر را با آمادگی    منجر به ایجاد توانمندسازی در کارکنان می

( نیز بیانگر آن است که آموزش کارکنان و دانش آموزان جزئی ازقواعد و 1997بیشتری قبول کنند. پژوهشهای فینچ و دیگران )

شاره داشته است که آموزش و توانمندسازی کارکنان می  ( نیز به این نکته ا2013اصول توانمندسازی به حساب می آید. یاموها )

تواند منجر به عملکد شغلی بالاتر شود. در این پژوهش نیز آموزش جزء اصلی توانمندسازی محسوب شده است. دیلی و همکاران 

ای توسعه و قوی  ( در پژوهش خود آموزش و توانمندسازی را در کنار همدیگر معرفی کرده و این دو مورد را راه حلی بر2102)

 سازی عملکرد محیطی معرفی کرده اند. 

  پژوشها   نیا  در.  اند  پرداخته  کارکنان   کردن  توانمند  یبرا  یعمل  اقدامات  و  ها  برنامه  یبررس  به  ها  پژوهش  از  گرید  یبرخ          

  ،یفیک   ی ها  میت  ی ریکارگ   به  آنان،  ی هایی توانا  و   مهارت   دانش،  شیافزا   جهت  کارکنان  آموزش  کارکنان،  منافع   دادن  قرار  توجه  مورد

  از  مشکل حل اطلاعات، در شرکت) یتوانمندساز  یها برنامه( 2015 فرناندز،  و میک . )باشدیم اریاخت ضیتفو و کارکنان مشارکت 

 .  است  گرفته قرار پژوهشگران توجه مورد که است  یگرید موضوع زین( نگرش ریی تغ و یکار استقلال ن،ییپا به بالا

 
1Sharma  
2Mathew  
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  یعل  که  باشدیم  کارکنان  یتوانمندساز   مقوله  با  یار یبس  عوامل  ارتباط  انگری ب  ها،  پژوهش  گرید  و  شده   ادی  یپژوهشها  جینتا           

  به  را  عوامل  نیا  یتمام  بتوان  که  یا  گونه  به  ،ییگرا  نظام  به  توجه  عدم  ها،  پژوهش  نیا  از  یار یبس  یبالا  ت ی فیک   و  ت یکم  رغم

  ای  و  عوامل  ریسا   به  توجه  بدون  ،  یجزئ  اریبس  نگاه  گر،ید  عبارت  به.  شود  یم  احساس  داد،  قرار  توجه  مورد  یکل  و  مجزا  صورت

  یاریبس  اگرچه.  سازد  یم  مواجه  مشکل  با  را  ها  ریمتغ  نیا  کردن  ی اتیعمل  و  اجرا   ،  ی جزئ  مسائل   به  توجه  بدون  ،  یکل  صورت  به  نگاه

  اند داده قرار دییتا مورد را آن به سازمانها ازین و  یتوانمندساز ت ی اهم کارکنان،  یتوانمندساز نهیزم در گرفته  صورت  یپژوهشها از

 یعال  اهداف  به  دنیرس  یبرا.    باشدینم  یکاف(  سازمان  در  یتعال)  هدف  به   دنیرس  یبرا   یکل  صورت  به  موضوع   به  صرف   توجه  اما  ،

  کنار در  ،  مهم  ن یا  یاثربخش یابیارز  نیهمچن   و  بالا یور  بهره   با  یتوانمندساز  یها  برنامه   از  استفاده  ،  آن  ت ی موفق  و   سازمان  کی  در

  یاثربخش  به  را  خود  توجه  ها  پژوهش  از  گرید  یبرخ  نیبنابرا.    باشدیم  یا  ملاحظه  قابل  ت یاهم  یدارا  یتوانمندساز  مفهوم  درک 

 (2013 م،یل و جو .  )اند ساخته معطوف آن یابیارز و کارکنان یتوانمندساز

 ملاحظه  قابل  کمک  کارکنان،  یتوانمندساز  یاثربخش  یابیارز  در  آن  یریکارگ   به  و  گرا  نظام  کردیرو  به  توجه  ،  رو  نیا  از           

  اساس   بر  را  خود  تفکر  راه  که است   ت یریمد  ی  وهیش  کی  گرا  نظام  کردیرو.  کرد  خواهد  ها  سازمان  در  نظام  نیا  کردن  ییاجرا  به  یا

  کی  ای  و  سازمان  دهنده  لیتشک  عوامل  از  کی  هر  ،  یتئور  نیا  طرفداران  نظر  نقطه  از.    دهدیم  قرار  لیوتحلهیتجز  یاصول  روش

 ر یسا  در  یدگرگون  جادیا  موجب   اجزا  نیا  از   کی  هر  در   رییتغ  که  است   شده  لیتشک  یمختلف  عوامل  از  سازمان  در  مشخص  موضوع

  رابطه   در  هم  به  مرتبط  اجزا   مجموعه  ای  ستمها،یس  دیبا  اطراف  یها   دهیپد  بهتر   درک   ی برا  گرید  عبارت  به.  شود  ی م  سازمان  یاجزا

 (. 2014 همکاران، و نامد. ) دیفهم را دهیپد آن با

  جی نتا  نبودن  به  توجه  با  نیهمچن  و   یانسان  منابع  ت ی ریمد  های  برنامه   تیاهم  به   توجه  با  و  شده  انجام  مطالعات  به  ت ی عنا  با          

ی و  توانمندساز  یها  برنامه  یاثربخش  یبررس  به  تا  شد  برآن  پژوهشگر  ،ی و آموزش کارکنانتوانمندساز  یها  برنامه  نهیزم  در  یتجرب

       .  بردارد  نهیزم  نیا   در  موجود  چالشهای  رفع  جهت   در  یگام  بتواند  ،  رابطه  نیا  شتری ب  شفافسازی  با  و  بپردازد  کارکنان  آموزش

  رویین  دییکل  نقش  به   توجه  با  ،   که  ردیگیم  نشأت  چالش  نیا  از  ،و آموزش کارکنان  توانمندسازی  نه یزم  در  قاتیتحق  انجام  ضرورت

  عوامل   یبررس  لذا.    شودینم  استفاده  فیوظا  انجام  در  آنان  توانمندیهای  از  ،  دیبا  که  آنگونه  ،  سازمانها  یاثربخش  و  توسعه  در  یانسان

  باشد،  یانسان  روهایینو آموزش      توانمندسازی  یها  برنامه  توسعه  بر  عوامل  نیا  راتیتأث  دهنده  نشان  که ییمدلها  ساخت   و  اثرگذار



    1403 بهار –سال  پنجم : شماره اول                                                                                                    فصلنامه آموزش و بهبود منابع انسانی

 

 

50 

 

  منظور   به  حاضر  پژوهش  جینتا.    است   شده  نیتدو  حاضر  پژوهش  ،  ازین  نیا  به  توجه  ای  و  اساس نیهم  بر.  دی آ  یم  نظر  به  ضروری

 . گردد یم نیتدو و هیته ریز پرسش به ییپاسخگو 

 است؟  چگونه   گریکدی با عوامل نیا یدرون رابطه نیهمچن و  یاثربخش یابی ارز با عوامل نیا از کیهر ارتباط

در کل و با توجه به عوامل مورد اشاره که در حقیقت منتج از ادبیات پژوهش می باشد، مدل مفهومی این پژوهش به صورت شکل  

 ( ارائه می گردد.  1شماره )

 

 . مدل مفهومی تحقیق1شکل

 روش شناسی تحقیق 

باشد که با توجه به تمرکز بر جامعه آماری مشخص و تلاش در رفع کمی و از نوع اکتشافی می  –روش پژوهش حاضر کیفی  

 توان نوع پژوهش را کاربردی نیز دانست.  های کاربردی میخلاء

جامعه آماری مورد نظر در پژوهش حاضر مدیران سازمانی ادارات دولتی شهر اصفهان بودند که در حقیقت به عنوان خبره در نظر 

گرفته شدند. شرط خبرگی برای این افراد، پست سازمانی مدیریت ارشد سازمان، داشتن حداقل مدرک کارشناسی ارشد و حداقل  

نفر بوده است. همچنین، به    43است. بر اساس اطلاعات به دست آمده، تعداد کل افراد در جامعه آماری  سال سابقه کار بوده  20

دلیل عدم دسترسی به کلیه افراد در جامعه آماری، از نمونه آماری استفاده شده است و برای انتخاب اعضا نمونه آماری نیز از روش  

رانی که قبول همکاری کرده و پاسخهای قابل قبولی را ارائه دادند که تعداد مدینمونه گیری در دسترس استفاده شد. قابل ذکر است  

 نفر بوده است.   10برابر با 

اثربخشی دورهارزیابی
های توانمند سازی

منابع توانمند 
سازی

آموزش 
کارکنان

روشهای 
توانمند سازی

متغیرهای 
میانجی
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های  است. دادهبودهآوری داده مورد نیازای، کیفی و کمی، جمعجهت دستیابی به اهداف این پژوهش و برای سه بخش کتابخانه

ای به منظور بررسی ادبیات پژوهش و شناسایی عوامل اثرگذار بر ارزیابی اثربخشی دوره های توانمند سازی مد نظر بخش کتابخانه

ابزار فیش برداری به دست آمد. خروجی این بخش مدل اولیه پژوهش می باشد. داده های بخش کیفی بوده است که با استفاده از  

نیز از طریق دو نوع پرسشنامه به دست آمده است. پرسشنامه این بخش به دو صورت پاسخ باز و پاسخ بسته طراحی و ارسال 

درجه ای    5گردد. پرسشنامه باز برای دریافت اطلاعات اولیه و دریافت نظرات خبرگان؛ و  پرسشنامه بسته که بر اساس طیف  می

لیکرت و به صورت محقق ساخته طراحی گردیده، برای رسیدن به اجماع مورد استفاده قرار گرفته است. روایی پرسشنامه بسته از  

بخش کمی نیز از طریق  های  شود. دادهنفر از اساتید دانشگاهی بررسی می  6ه از نظرات  طریق روایی محتوی صوری و با استفاد

هایی به تعداد متغیرهای  ها و ستوناست. ماتریس مورد استفاده در این پژوهش دارای ردیفآمدهدست های مقایسه زوجی بهماتریس

 اصلی بوده است.   

است. روش  ها و دستیابی به اهداف پژوهش نیز از طریق دو روش دلفی و تحلیل سلسله مراتبی صورت گرفتهتجزیه و تحلیل داده

راند انجام    5باشد. این روش در  دلفی برای اطلاع از متغیرهای فرعی متناسب با متغیرهای اصلی معرفی شده در ادبیات پژوهش می

 باشد.  شود که شرح هر راند به شرخ زیر میمی

بر اساس مقوله باز  ادبیات پژوهش طراحی و برای خبرگان ارسالدست های بهدر راند اول پرسشنامه  از  این  شدهآمده  است. در 

ها،  دهند. پس از جمع آوری پرسشنامهها براساس دانش و تجربه خود پاسخپرسشنامه از خبرگان خواسته شده است تا به کلیه پرسش

های اصلی استخراج گردیده است. در راند دوم، اطلاعات موجود تجزیه و تحلیل و بر اساس آن متغیرهای فرعی متناسب با مقوله

ای براساس متغیرهای شناسایی شده طراحی و برای خبرگان ارسال گردیده است. نتایج پاسخ خبرگان تجزیه گزینه  5پرسشنامه بسته  

گردد. عملیات این بخش زیه و تحلیل آن، مجدد برای خبرگان ارسال میای مشابه راند دوم، به همراه نتایج تجو تحلیل و پرسشنامه

برای راند چهارم نیز تکرار می شود تا در نهایت و در راند پنجم، نتایج تجزیه و تحلیل نهایی مبنای انتخاب متغیرهای هر مقوله  

 باشد. های مورد شناسایی بر اساس ادبیات پژوهش میگیرد. نتایج مرحله دلفی شناسایی متغیرهای مربوط به مقولهقرار می

روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی جهت تعیین وزن و اهمیت هر متغیر  است از  در بخش دوم که بر اساس رویکرد کمی تعیین شده

 باشد.  چندین مرحله می ل(، این روش شام1393شده توسط میرغفوری و همکاران )است. مطابق رویکرد معرفیشدهاصلی استفاده

در مرحله اول متغیرهای مختلف نسبت به ارزیابی اثربخشی دوره های توانمندسازی مقایسه زوجی می شوند. برای این کار، از  

بیانگر متغیرهای به آمده از مرحله کیفی دست ماتریسهای تصمیم گیری استفاده می شود. در این ماتریس ها سطرها و ستون ها 
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درجه ای به صورت زوجی    5شود تا اولویت هر متغیر را نسبت به متغیر دیگر در طیف  باشد. همچنین، از خبرگان خواسته میمی

باشد، اولویت متغیر دوم نسبت به اول یک چهارم   4مشخص سازند. بدیهی است که اگر اولویت یک متغیر نسبت به متغیر دوم  

(  1شود. برای این کار از رابطه شماره )ها از ماتریس بی مقیاس شده مقایسات استفاده میاست.  در مرحله دوم و برای تحلیل داده

𝑟𝑖𝑗(𝑥)شود.   استفاده می =
𝑎𝑖𝑗

∑ 𝑎𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1

 (                                         1رابطه شماره )    

دهنده وزن مربوط  شود. میانگین به دست آمده نشانمیمیانگین گرفته  2در ادامه نیز از مقادیر هر سطر ماتریس مطابق با رابطه شماره  

𝑊𝑖باشد.  به هر متغیر می =
∑ 𝑟𝑖𝑗
𝑛
𝑖=1

𝑛
 (             2رابطه شماره )  

 

 ( نشان داد. 2توان در شکل شماره )چارچوب روش شناسی اجرای این پژوهش را می                                     

 ( چارچوب روش انجام پژوهش2شکل )

 های پژوهش یافته 

منابع   آمده شامل  به دست  های  مقوله  باشد.  می  پژوهش  ادبیات  از  شناسایی شده  های  مقوله  بر  مبتنی  پژوهش  این  های  یافته 

میانجی بوده است. بر مبنای این متغیرها نیز دو مرحله تجزیه  ، روشهای توانمندسازی و متغیرهای ، آموزش کارکنانتوانمندسازی، 

 و تحلیل کیفی )روش دلفی( و کمی )تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی( انجام شده است. 

  

 خروجی روش دلفی 

راند و به منظور رسیدن به    5اولین مرحله از تجزیه و تحلیل داده های این پژوهش مربوط به روش دلفی می باشد. این روش در  

 کارکنان انجام شده است.  آموزش   و اجماع در زمینه عوامل اثرگذار بر ارزیابی توانمندسازی

 بررسی ادبیات پژوهش و شناسایی متغیرهای اصلی

 شناسایی متغیرهای فرعی با استفاده از روش دلفی

 AHPبررسی اهمیت و وزن هر متغیر با استفاده از روش 

 جمع بندی و نتیجه گیری
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 راند اول: ارسال پرسشنامه باز 

 10در راند اول از روش دلفی، پرسشنامه آماده شده برای کلیه خبرگان ارسال گردید و پس از توزیع و گذشت سه روز، کلیه  

مقوله اصلی به دست آمده از ادبیات پژوهش بوده  9پرسش بر اساس  9پرسشنامه جمع آوری گردید. پرسشنامه ارسال شده دارای 

 های قابل ارائه به صورت باز بوده و از الگوی زیر پیروی کرده است.  است. پاسخ

 تاثیر می گذارد؟ و آموزش )نام مقوله( چگونه بر ارزیابی توانمندسازی

در این گام کلیه جملاتی که دارای مفهوم مشخص و مرتبط با موضوع باشد، مشخص و در یک جدول نوشته شده است. خروجی  

متغیر فرعی   120خبره بوده است. نتایج تجزیه و تحلیل کیفی پرسشنامه های باز نشان دهنده    10جدول، مربوط به    10این بخش  

 شناسایی شده بوده است.  

 راند دوم: ارسال پرسشنامه بسته اولیه

باشد  گویه می  120بر اساس جداول تهیه شده از خروجی راند اول، پرسشنامه محقق ساخته تهیه شده است. این پرسشنامه حاوی  

گردد و از آنها خواسته شده تا به آنها  و بر اساس طیف لیکرت طراحی شده است. در این راند پرسشنامه برای خبرگان ارسال می

 پاسخ دهند.

 راند سوم: ارسال پرسشنامه بسته به همراه نتایج تحلیل اولیه راند دوم

ها محاسبه گردیده  های توزیع شده در راند دوم جمع آوری  و سپس میانگین نمرات داده شده به گویهدر راند سوم ابتدا پرسشنامه

گردد. در این است. در این راند، مجدد پرسشنامه تدوین شده به همراه نتایج به دست آمده از راند دوم برای خبرگان ارسال می

 شود تا با توجه به نتایج مرحله قبل، نظرات خود را اعلام کنند.  راند، از پاسخ دهندگان خواسته می

 راند چهارم: ارسال پرسشنامه بسته به همراه نتایج تحلیل اولیه راند سوم

های توزیع شده جمع آوری و پس  مراحل مربوط به این راند، مشابه مراحل راند سوم بوده است. در این مرحله نیز ابتدا پرسشنامه

 از محاسبه میانگین، مجدد پرسشنامه ای جدید به همراه نتایج مرحله قبلی برای خبرگان ارسال شده است. 

 راند پنجم: تحلیل نهایی پرسشنامه های جمع آوری شده و کسب نتایج نهایی و به اجماع رسیده دلفی 

گردد و میانگین آنها محاسبه شده است. همچنین در راند های توزیع شده برای بار آخر جمع آوری میدر این مرحله، پرسشنامه

گردد. نتیجه این بخش که به های باقیمانده و بر اساس مفهوم آنها یک کد یک یا چند کلمه ای مشخص میپنجم، برای کلیه گویه
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نشان داده شده است. متغیرهای اثرگذار بر ارزیابی    1عنوان خروجی روش دلفی مورد استفاده قرار گرفته است در جدول شماره  

 نشان داده شده است.   1کارکنان با روش دلفی در جدول شماره و آموزش   توانمندسازی

 

 کارکنان با استفاده از روش دلفی و آموزش : متغیرهای اثرگذار بر ارزیابی توانمندسازی  1جدول شماره 

 متغیرها  • مقوله  •

منابع  •

 توانمندسازی 

منابع، اعتبار فرد توانمند ساز، روایی و پایایی منبع، تایید مدیران،  اعتبار   •

 هماهنگی با نیاز 

  آموزش •

 کارکنان

 صحت آموزش، عملی یا تئوری بودن، مرتبط بودن، پیگیری  •

روشهای   •

 توانمندسازی 

یادگیری، پویایی، تناسب با ابعاد توانمندسازی، مقتضیات زمان و مکان،   •

 ارزیابیکیفی یا کمی بودن 

 پذیری سازمانی فرهنگ، اخلاق سازمانی، ارتباطات سازمانی، انعطاف متغیرهای میانجی 

 

 تعیین وزن و اهمیت = متغیرهای تاثیرگذار 

باشد. با توجه به توضیحات  تاثیرگذار می  و آموزش کارکنان  خروجی رویکرد دلفی بیانگر متغیرهایی است که بر ارزیابی توانمندسازی

ها به صورت پیش فرض برابر در نظر گرفته شده است و این در حالی داده شده در بخشهای قبل، وزن و اهمیت هر یک از مقوله

تواند متفاوت از یکدیگر باشد. بر همین اساس، روش تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی مورد استفاده  ها میاست که میزان تاثیر مقوله

 قرار گرفته است. نتایج مربوط به استفاده از این روش در ادامه بیان گردیده است.  

 گام اول: ماتریس مقایسات زوجی  -

در مرحله اول، ماتریس مقایسات زوجی در اختیار خبرگان قرار گرفته است و از آنان خواسته شده که متغیرها را به صورت زوجی  

نشان داده   2با یکدیگر مقایسه کنند. نتایج این بخش که در حقیقت بر اساس میانگین نمرات داده شده می باشد، در جدول شماره 

                                              شده است.
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 های زوجی. نتایج میانگین مقایسه 2جدول شماره 

ی 
ها

یر
متغ

 

 
جی 

یان
م

ی   
شها

رو
ی  
ساز

ند
انم

تو
 

ش 
وز

آم
 

ع 
ناب

م
 

ی 
ساز

ند
انم

تو
 

 

 منابع توانمندسازی  1 83/0 9/2 2

 آموزش  2/1 1 5/3 2/1

 روشهای توانمندسازی  3/2 28/0 1 3/3

 متغیرهای میانجی  5/0 83/0 30/0 1

 

( تعیین می گردد.  نتایج این 1پس از کسب داده های مورد نیاز، ماتریس بی مقیاس شده مقایسات زوجی بر اساس رابطه شماره )

 ( نشان داده شده است. 3در جدول شماره )بخش 

 . ماتریس بی مقیاس شده3جدول شماره 

ی  
ها

یر
متغ

 

جی 
یان

م
ی   

شها
رو

ی  
ساز

ند
انم

تو
 

ش 
وز

آم
 

بع
منا

 

 
ی 

ساز
ند

انم
تو

 

 

 منابع توانمندسازی  0.069 0.094 0.218 0.106

 آموزش  0.082 0.113 0.263 0.063

 توانمندسازی روشهای   0.158 0.031 0.075 0.175

 متغیرهای میانجی  0.034 0.094 0.022 0.053

 

(، وزن هر متغیر به دست می آید. نتایج نهایی در  2در مرحله نهایی و بر اساس میانگین گیری از هر سطر مطابق رابطه شماره )

                   نشان داده شده است.  4جدول شماره 

 AHP. وزن و اهمیت هر متغیر بر اساس روش 4جدول شماره 

ی 
ها

یر
متغ

 

 
جی 

یان
م

ی   
شها

رو
ی  
ساز

ند
انم

تو
 

ش 
وز

آم
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منا

 

 
ی 

ساز
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انم
تو

 

 

 وزن 111/0 136/0 134/0 057/0
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، و آموزش کارکنان  های اصلی تاثیرگذار بر ارزیابی توانمندسازیتوان ادعا کرد که در بین مقولهبر اساس نتایج به دست آمده می

باشد. خلاصه اطلاعات به دست آمده  دارای کمترین میزان اهمیت می  متغیرهای میانجیبالاترین وزن و اهمیت و    آموزش کارکنان

 نشان داده شده است.   1بر اساس استفاده از دو رویکرد کیفی و کمی در نمودار شماره 

 
 :  نتایج به دست آمده از رویکرد دلفی و رتبه بندی تاپسیس1نمودار شماره 

 

 گیری  نتیجهبحث و 

کارکنان در ادارت دولتی شهر    و آموزش  بندی عوامل اثرگذار بر ارزیابی توانمندسازیپژوهش حاضر با هدف شناسایی و اولویت 

عبارتند از: منابع توانمندسازی،    و آموزش   اصفهان صورت گرفته است. نتایج نشان داد متغیرهای اثرگذار بر ارزیابی توانمندسازی

رهبران و مدیران، محیط سازمانی، جو سازمان، ساختار سازمان، روشهای توانمندسازی و متغیرهای میانجی فرهنگ، اخلاق سازمانی،  

 پذیری سازمانی.  ارتباطات سازمانی و انعطاف

توان فراتر از آموزش  شود، اما توانمندسازی را میاز آنجاییکه در نگاه اول آموزش و توانمندسازی معادل یکدیگر در نظر گرفته می

دست آمده از روش دلفی، صحت آموزش و صحیح بودن فرآیند آن بر ارزیابی اثربخشی تاثیرگذار  های به  دانست. بر اساس یافته

های  شود و به موجب آن توانمندسازیباشد. همچنین عملی و یا تئوری بودن آموزش نیز موجب  تاثیر بر ارزیابی اثربخشی میمی

های آموزشی با توانمندسازی  های غیردقیق دارند. همچنین مرتبط بودن دورههای عملی ارزیابیتئوری، ارزیابی دقیقتر و توانمندسازی
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(. نیز متغیرهای توانمندسازی و آموزش  2016کارکنان و پیگیر بودن مدیران و کارکنان بر ارزیابی اثربخشی تاثیرگذار است )هانایشا،  

از طرفی آموزش    ( نیز آموزش را ابزاری برای توانمندسازی کارکنان دانسته است.2017را مرتبط با یکدیگر دانسته و  )وئگتلین،  

باشد که می تواند به عنوان یک متغیر بر  ارزیابی اثربخشی توانمندسازی  کارکنان یک روش از روشهای توانمندسازی کارکنان می

کارکنان تأثیر گذار باشد. بر اساس نتایج به دست آمده از روش دلفی مشخص گردید که صحت آموزش، عملی یا تئوری بودن  

های آموزش کارکنان بر ارزیابی اثربخشی توانمندسازی کارکنان  آموزش، مرتبط بودن آموزش و پیگیری آموزش به عنوان متغیر

باشد. در نتیجه باشد. همچنین نتایج مدلسازی معادلات ساختاری نشاندهنده تایید روایی و پایایی متغیرهای یاد شده میتأثیرگذار می

های آموزشی و اجرای صحیح آن بر ارزیابی توانمندسازی به عنوان یک عامل بالاتر از آموزش  می توان ادعا کرد که صحت دوره

های آموزشی به صورت تئوری باشد ارزیابی اثربخشی توانمندسازی دقیقتر و ساده تر خواهد باشد. همچنین اگر دورهتأثیر گذار می

ست. از  های عملی( ارزیابی اثربخشی توانمندسازی کارکنان از دقت و سادگی کمتری برخوردار ابود و در حالت عکس آن )دوره

می نشان  پژوهش  این  نتایج  دیگر،  دورهطرف  اگر  که  اثربخشی  دهد  ارزیابی  باشد  کارکنان  فعالیتهای  با  مرتبط  آموزشی  های 

توانمندسازی کارکنان روایی بیشتری دارد. همچنین پیگری آموزش از نظر اهمیت دوره ها، روایی آنها و همچنین نتایج و استفاده  

 باشد.  از نتایج آن نیز بر ارزیابی اثربخشی توانمندسازی کارکنان  تأثیرگذار می

های توانمندسازی معرفی شده است )  دهد که در برخی از پژوهشها، آموزش در کنار دورهبرری پژوهشهای گذشته نشان می       

اپلبایوم )2016هانایشا،   پژوهش  در  معرفی شده است.  2015(.  توانمندسازی  پیامدهای  بر  اثرگذار  عنوان عامل  به  آموزش  نیز   )

 بنابراین می توان نتایج این پژوهش را تا حدودی با نتایج دو پژوهش ذکر شده همسو دانست.  

توان اذعان داشت که اعتبار منبع توانمندسازی به طور غالب اطلاعات مورد استفاده باید مورد  در زمینه مقوله منابع توانمندسازی می

باشد. علاوه بر این مربوط بودن منابع  کنند نیز موثر میهایی که توانمندسازی را اجرا میتایید باشد. همچنین اعتبار افراد یا گروه

توانمندسازی و پایا بودن آن در طول زمان و همچنین تایید مدیران در زمینه منابع مورد استفاده نیز بر ارزیابی اثرگذار است. آخرین  

باشد. علاوه بر پزوهش حاضر در دیگر پژوهشها نیز منابع توانمندسازی  متغیر مهم در این زمینه نیز هماهنگی منابع با نیاز افراد می

( و متغیرهای  2015اند که متغیرهای کمیاب بودن منابع )سوک و اوکاس،  ده و به این نتیجه دست یافتهرا مورد بررسی قرار دا

 ( در منابع توانمندسازی وجود دارد.2018اقتصادی )جیمز و هاوکینگ، 

باشد. به موجب این عامل، مباحث یادگیری، پویایی در روشهای  های توانمندسازی دیگر متغیر مورد نظر در این پژوهش می روش

تاثیرگذار   توانمندسازی  اثربخشی  ارزیابی  بر  آن  بودن  کیفی  و  کمی  و  توانمندسازی  ابعاد  دیگر  با  روشها  تناسب  توانمندسازی، 
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باشد. همچنین بر اساس نتایج به دست آمده روش توانمندسازی باید بر اساس مقتضیات زمان و مکان باشد و این امر بر ارزیابی  می

باشد. به موجب این امر، فرهنگ سازمانی آن اثرگذار خواهد بود. آخرین عامل مهم در زمینه ارزیابی اثربخشی، متغیرهای میانجی می

و تناسب آن با ارزیابی اثربخشی، اخلاق سازمانی و چگونگی آن در سازمان؛ ارتباطات سازمانی و به ویژه ارتباطات افراد با یکدیگر  

 تواند به عنوان متغیرهای میانجی در این قضیه سهیم باشد. انعطاف در سازمان میپذیری و یا عدمو همچنین انعطاف

های توانمندسازی  متغیر اصلی تاثیرگذار بر ارزیابی اثربخشی دوره  9دیگر فعالیت صورت گرفته در این پزوهش تعیین وزن و اهمیت  

نفر   10ها و نظرات مربوط به مقایسه زوجی صورت گرفته توسط  متغیر اصلی پژوهش به عنوان گزینه  9باشد که در این روش  می

خبره به عنوان نمرات مورد استفاده قرار گرفته و به موجب نتایج به دست آمده رهبران و مدیران دارای بالاترین اهمیت و جو  

 سازمانی دارای کمترین اهمیت در زمینه ارزیابی اثربخشی توانمندسازی کارکنان تعیین شده است.  

در بررسی پژوهش حاضر باید به این محدودیت توجه داشت که نتایج به دست آمده بر اساس نظرات مدیران سازمانی در ادارت  

دولتی شهر اصفهان بوده است و در تعمیم نتایج به دیگر سازمانها باید جوانب احتیاط رعایت شود. همچنین با توجه به محدودیت  

شود که در پژوهشهای آتی، از خبرگان موجود در دیگر سازمانهای تولیدی و یا خدماتی استفاده شود. به علاوه  موجود، پیشنهاد می

گردد که همبستگی بین متغیرهای موجود در پژوهش تعیین و یا ارتباط بین تمامی متغیرها از طریق روشهایی همچون  پیشنهاد می

 تفکر سیستمی و پویایی سیستم بررسی گردد. 
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Abstract 

Introduction: the purpose of this study was to design and develop a model for evaluating employee 

empowerment and staff training based on the Delphi and AHP approach.  

Methods:The statistical population consisted of two groups of experts to collect qualitative data and the 

staff of government departments in Isfahan for the quantitative part. In the expert group, 10 people were 

selected as a statistical sample and in the staff group, 361 people were selected as available.  

Findings:The results obtained that 44 sub-changes of the format are 9 main changes in evaluating the 

effectiveness of empowering and training the victimsThe obtained data were analyzed using the partial 

least squares method and it was determined that all the sub-variables have the necessary validity and 

reliability and also all the main variables have a positive and direct effect on the dependent variable. In 

order to achieve the goal of systematization, fuzzy cognitive map was used in this research. To use this 

tool, the opinions of 10 experts were again used. 

Results: The results showed that the mentioned variables, in addition to directly affecting the evaluation, 

have an internal relationship with each other and indirectly affect the evaluation of employee 

empowerment and training. In general, it should be stated that in the context of evaluating the effectiveness 

of empowerment courses, there are many factors that are effective, and how their effects are not direct and 

linear and has considerable complexity. 

Keywords: employee empowerment, employee training, Delphi, hierarchical analysis. 
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