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ت دولتی شهر کابل
بررسی تأثیر توانمندسازی منابع انسانی بر عملکرد ادارا

بررسی تأثیر توانمندسازی منابع انسانی بر 
عملکرد ادارات دولتی شهر کابل

                                                                          حسین جعفری*1 
صدیقه جعفری**2

چکیده

هدف اصلی پژوهش حاضر، »بررسی تأثیر توانمندسازی منابع انسانی بر عملکرد 

ادارات دولتی شهر کابل« است. پژوهش حاضر از لحاظ هدف، کاربردی، توصیفی و 

پیمایشی است. جامعۀ آماری این تحقیق مدیران، رؤسای ادارات، کارمندان و کارشناسان 

دوایر ادارات دولتی شهر کابل است که تعدادشان 10628 نفر و شامل 13 وزارتخانه 

نمونۀ  به عنوان اعضای  نفر  میان آن ها 384  از  بر اساس جدول مورگان،  می باشند. 

آماری انتخاب شدند. هم چنین، روش نمونه گیری از نوع نمونه گیری طبقه ای تصادفی 

می باشد. ابزارهای جمع آوری داده ها در تحقیق حاضر عبارت بودند از: مراجعه به اسناد 

و مدارك و پرسش نامه. به منظور تعیین پایایی تحقیق از آزمون آلفای کرونباخ استفاده 

شده است. یافته های تحقیق نشان می دهد که توانمندسازی کارکنان بر عملکرد ادارات 

دولتی تأثیرگذار است.

کلیدواژگان: توانمندسازی، عملکرد، منابع انسانی، کارکنان.

* ماستری مدیریت، گرایش تحول سازمانی.
** ماستر مدیریت، گرایش استراتژی.
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1. مقدمه
توانمند سازی، فرایندی است که در آن از طریق توسعه و گسترش نفوذ و قابلیت افراد و تیم ها و 
استفاده از ظرفیت و توانایی های فردی و گروهی آن ها به بهبود و به سازی مستمر عملكرد کمک می شود. 
توانمندسازی برای مدیران، نقش یک عامل تسهیل کننده را دارد که هدف از آن یاری رساندن به دیگران 
است تا روی پای خود بایستند )آقاجانی و آقاجانی، 1384(. توانمندسازی، اعطای اختیار تصمیم گیری 
به کارکنان به منظور افزایش کارایی آنان و ایفای نقش مفید در ادارات است )کاگی، 2006( که موجب 
می شود کارکنان با فراگیری دانش، مهارت و انگیزه بتوانند عملكردشان را بهبود ببخشند؛ چرا که 
توانمندسازی فرایند ارزشی است که از مدیریت عالی ادارات تا پایین ترین ردة سازمانی امتداد می یابد 
)سوروج، 2000: 1(. تحولات محیطی مستلزم تحول ادارات است. تحولات بزرگ درون ادارات به 
ندرت بدون مساعدت افراد رخ می دهد و چنانچه اعتماد مشترک بین مدیریت و کارکنان نباشد، هیچ 
روشی کارساز نخواهد شد. هرگاه ادارات بخواهند در دنیای یپیچیده و پویای امروزی ادامۀ حیات 
دهند، می بایست نیروی بالقوة انسانی را مهار کنند و از آن سود بجویند. توانمندسازی به عنوان ابزاری 
شناخته شده است که ظرفیت های بالقوه را برای بهره برداری از توانایی انسانی که از آن استفاده کامل 
نمی شود، در اختیار می گذارد )بلانچارد و دیگران، 1381: 1(. دلایل زیادی وجود دارد که نشان می دهد 
توانمندسازی با درگیرکردن و مشارکت کارکنان در کار، دستاوردهای مثبتی در عملكرد ایجاد می کند 
و این دستاوردها، تنها دلیل اجرای فرایند گسترش توانمندسازی در یک سازمان محسوب می شوند. 
البته، اگر ما با یک تعریف مناسب از توانمندسازی عمل کنیم و فرایند توانمندسازی را به درستی اعمال 
نماییم، به دلایل محكمی باور خواهیم داشت که بهبود مستمر در عملكرد سازمان را ایجاد خواهیم کرد 
)کینلا، 1383: 142(. بعد از سال ها تجربه، دنیا به این نتیجه رسیده است که اگر سازمانی بخواهد در 
اقتصاد و امور کاری خود پیشتاز باشد و در عرصۀ رقابت عقب نماند، باید از نیروی انسانی متخصص، 
خلاق و با انگیزة بالا برخوردار باشد. نیروی انسانی شاغل در ادارات با قابلیت ها و توانمندی های بالقوة 
خود- چنانچه مورد توجه قرار گیرند- نقش مهم و حساسی را در رشد و توسعۀ همه جانبه ایفا خواهند 
کرد. به نظر می رسد که توانمندسازی نوعی راهبرد کلان مقبولیت یافته ای است برای بهبود مستمر و 
یک علامت اختصاری است برای انواع شیوه  های کاربرد شایستگی  های افراد در روش  های خلاق و 
جدید برای تمام جنبه  های عملكرد ادارات؛ لذا این سؤال در ذهن ایجاد می شود که چه عواملی بر 
توانمندسازی کارکنان تأثیر گذار است؟ در این مسیر، استفاده از تكنیک ها و روش های مختلف موجب 
ارتقای توانمندسازی کارکنان می شود. در این تحقیق، سعی می شود به توضیح و تبیین ابعاد این مفهوم، 
تعاریف، ویژگی های ادارات کارکنان توانمند و عوامل مؤثر بر توانمندسازی دستاوردها پرداخته شود. 
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با توجه به این که ادارات دولتی مستقر در شهر کابل در حال حاضر فعالیت  ها و خدماتی وسیعی را 
به عامۀ مردم ارائه می کنند و عملكرد این ادارات مستقیماً دولت را زیر سؤال می برد؛ بنابراین، باید 
به توانمندسازی کارکنان در این ادارات و در نتیجه بهبود عملكرد این ادارات توجه جدی صورت 
گیرد و مدیران ارشد این ادارات به این سؤال اساسی جواب اساسی پیدا کنند که: چگونه می توانند با 

توانمندسازی منابع انسانی، عملكرد خود را بهبود بخشند؟

2. مبانی نظری و پیشینۀ تحقیق
2-1. توانمندسازی

واژة توانمندسازی در فرهنگ فشردة آکسفورد قدرتمندشدن، مجوزدادن، ارائۀ قدرت و تواناشدن 
معنا شده است و در فرهنگ لغات وبستر، توانمندسازی به سه جزء تقسیم شده است که در اول اسم به 
معنای قرار دادن در داخل، عازم کاری شدن و رفتن در داخل و توان به افراد اجازه می دهد که دیگران 
را قانع کنند تا فعالیت ها و یا موارد بحث را طبق انتظار تغییر دهند و به دارندة قدرت فرصت می دهد 
تا دیگران را قبل از درگیرشدن به عواقب یا جریان عمل آگاه کرده یا بازدارد و موقعیت یا وضعیت 
ناشی از یک عمل خاصی مثل شروع کردن، تكامل دادن، گسترش دادن و توانمندکردن است )رسینت، 

.)197 :1992

توانمندسازی کارکنان که در منابع مدیریتی از آن به عنوان عامل کلیدی در تأمین رضایت مشتریان 
و مراجعین نام برده می شود )اسكارناتی و هال، 1987( را می توان نسخۀ معاصری از جنبش مشارکت 
و دموکراسی صنعتی به حساب آورد. توانمندسازی، مجموعه ای از فنون انگیزشی است که از طریق 
افزایش سطوح مشارکت و خود تصمیم گیری برای بهبود عملكرد کارکنان طراحی شده است )وکچیو، 

.)1995

توانمندسازی مبحث بسیار مهمی برای جهانی شدن می باشد که با دادن اختیار و حق تصمیم گیری 
به کارکنان سازمان اجازة عملی شدن ایده  های جدید آن ها و نیز کار گروهی و یادگیری متمرکز است. 
در محیط توانمند، امكان تغییرات و هم سویی سریع با نیازهای بازار وجود دارد. در این روش، همه 
مدیر هستند و لازم است تا مسئولیت کارهای خود را به عهده بگیرند. هم چنین، به فكر کل اداره نیز 

باشند )فریدپناه، 1382: 237(.

2-2. دانش و مهارت
دانش از مغز انسان سرچشمه می گیرد و مبتنی بر اطلاعاتی است که با تجربه، باورها و ارزش های 
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شخصی، همراه با تصمیم و عمل وی، دگرگون و بارور می شود. مهارت درک و دانش عمیق و 
تخصصی در یک رشتۀ معین است که بسیار فراتر از حد متوسط است. کلیه ادارات و مراکز دولتی 
و غیر دولتی برای سازگاری با تغییرات محیطی، رشد و توسعۀ اداره لازم است به طور مداوم نسبت 
به توسعه و به سازی نیروی انسانی، تجهیزات، فناوری، قوانین و مقررات، جو و فرهنگ سازمان و 
مراکز اقدام کنند )نشریۀ مدیریت سازمان، 1387(. ارتقای مهارت و دانش کارکنان رابطۀ مستقیمی با 
کارآفرینی و اثربخشی کارکنان دارد. جایگزینی دانش گران به جای صنعت کاران، ناشی از تغییر پارادایم 

در توسعۀ منابع انسانی است و توسعۀ دانش و مهارت کارکنان برگ برندة ادارات دانشی است.

2-3. اعتماد
اعتماد، احتمال ذهنی است که شخص A انتظار دارد شخص B عملی انجام دهد که منجر به 
شادکامی او شود)Gambetta, 1988( . اعتماد، اعتقاد داشتن به دیگران و اطمینان به آن ها است. رهبران، 
نیازمند اعتماد و انتشار قدرت و پذیرش ایده های جدیدی هستند. جریان اطلاعات و دانش تأثیر مثبت 
بر این بعد و نیز پاسخ گویی و مسئولیت پذیری کارکنان دارد. اعتماد و فقدان آن موضوعی است که به 

طور فزاینده ای برای مدیران اهمیت پیدا کرده است.

2-4. ارتباطات
ارتباط همان انتقال معانی و مفهوم موردنظر از فرستنده به گیرنده است. ارتباطات علم برقراری 
ارتباط و به معنای ایجاد رابطۀ تعامل و گفت وگو است. در واقع، ارتباط عبارت است از هرگونه تعاملی 
که شامل انتقال پیام باشد. ارتباط ادارات فرایندی است که مدیران را برای گرفتن اطلاعات و تبادل معنا 
با افراد فراوان داخل اداره و افراد در ارگان های مربوط به خارج از آن سیستم توانا می سازد )فولادگر، 
1384(. اهمیت ادارات بر هیچ کس پوشیده نیست. انسان ها در جامعۀ امروز در یک اداره به دنیا می آیند، 
در ادارات مختلف زندگی می کنند و در اداره ای می میرند و در اداره ای دیگر به خاک سپرده می شوند؛ 
لذا ما در همۀ مراحل زندگی خود به نحوی با ادارات و ارتباطات اداره ای سروکار داریم )زارعی و 
دیگران، 1389(. توزیع اطلاعات برای کارکنان به منظور عملكرد بالای اداره حیاتی است. کانال های 
ارتباطی و اطلاعاتی در ادارات موجب ارتقای دانش و اعتماد اداره نیز می شود )طالبیان و همكاران، 

.)1388

2-5. انگیزه
انگیزه، حالت مشخصی است که سبب ایجاد رفتار معینی می شود و به عوامل موجود در یک فرد 
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اشاره دارد که رفتار را در جهت یک هدف فعال می سازند یا به تعریفی دیگر، عاملی است که مردم را 
وامی دارد به روش خاص رفتار و تلاش کنند تا به اهداف موردنظر دست یابند. هنر مدیریت در واقع 
کارکردن با دیگران است و شناخت هریک از رفتارهای کارکنان خود و هم چنین برآورده نمودن هریک 
از نیازها، خواسته ها و آرزوهای افراد در محیط کار؛ لذا دست زدن به چنین کارهایی، بدون شناخت 
استعدادها، عواطف، نوع و سطح نیاز انگیزه ها و شخصیت افراد، امكان پذیر نیست )طلاوری، 1381(. 
توجه به نیازها و انگیزه های کارکنان و پرداخت پاداش بر اساس عملكرد در این مدل موردنظر است 
و پاداش های معنوی ) غیر مادی( نسبت به پاداش های مادی از اهمیت بیش تر برخوردار است )ملهم، 

.)2004

2-6. سیر تاریخی مفهوم توانمندسازی
مفهوم  بود.  نشده  ارائه  توانمندسازی  برای  واضحی  و  عملیاتی  تعریف  قبل  دهه  دو  تا  تقریباً 
توانمندسازی از اواخر دهۀ 1980 و اوایل دهۀ 1990 در ادبیات مدیریت و روان شناسی اداره وارد 
شده است. در اواخر دهۀ 1980 توانمندسازی در شكل جدید خود پدید آمد. در حالی که مقولات 
دیگر مشارکت باعث توانمند شدن می شدند؛ اما توانمندسازی از این نظر که می بایست در یک زمینۀ 
سیاسی و اقتصادی نگریسته شود، با دیگر اشكال مشارکت در دهه  های قبل متفاوت است. در این دهه 
ادارات هم چنان با موقعیت  های بحرانی مواجه بودند. بسیاری از ادارات علی رغم برنامه هایی که برای 
این وضعیت ها تجربه می شد، به کاهش هزینه  های سربار پرسنلی شروع کردند. هم چنین در این دوران، 
مقیاس ها و ابزارهای متعددی برای تعیین میزان توانمندسازی شكل گرفته است )حرآبادی فراهانی، 

.)1384

اصطلاح توانمندسازی در دو دهۀ 1980 و 1990 شعار روز بوده است )منوریان و نیازی، 1385(. 
توانمندشدن در رشته  های روان شناسی، جامعه شناسی و دین شناسی ریشه هایی دارد که به دهه  های 
به  توانمندسازی  اصطلاح  از  استفاده  مدیریت، سابقۀ  در  برمی گردد.  قرن گذشته  به  گذشته حتی 
دموکراسی صنعتی و دخیل نمودن کارکنان در تصمیم گیری اداره تحت عناوین مختلف تیم سازی، 
مشارکت و مدیریت کیفیت جامع برمی گردد، آخرین تغییراتی که روی این موضوع صورت گرفته 

است، توانمندسازی کارکنان نام گرفت )هاردی و لیبا، 1995(.
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توضیحمفاهیم مرتبط با توانمندسازیدهه

مدیران در قبال کارکنان خود رفتار دوستانه داشتندروابط انسانی1950

مدیران نسبت به نیازها و انگیزه  های کارکنان حساس بودندآموزش حساسیت1960

مدیران، کارکنان را در تصمیم گیری درگیر می کردندمشارکت کارکنان1970

مدیران بر کار گروهی و تشكیل تیم ها تأکید داشتندمدیریت کیفیت جامع1980

مدیران شرایطی فراهم کنند که نیروهای بالقوة کارکنان آزاد شودتوانمندسازی کارکنان1990

جدول 1- سیر تاریخی مفهوم توانمندسازی

3. اهداف توانمندسازی کارکنان
هدف توانمندسازی، شرکت دادن افراد بیش تر در فرایندهای تصمیم گیری ادارات نیست؛ بلكه هدف 
به کارگرفتن افكار کارکنان به منظور یافتن شیوه  های بهتر و اتخاذ بهترین تصمیمات ممكن می باشد. 
به عبارت دیگر، هدف این است که ذیصلاح ترین کارکنان، بیش ترین نفوذ را در مناسب ترین شیوه ها 

اعمال کنند. مفهوم صلاحیت و نفوذ دربرگیرندة سه عنصر گروهی می باشد:
متعهد بودن؛. 1
لایق بودن؛. 2
پایبند بودن به اصول اخلاقی.. 3

حال هدف عمدة جابه جایی قدرت در فرایند توانمندسازی کارکنان، افزایش بهره وری و قدرت 
رقابت در ادارات با بازدة پایین می باشد. در مسیر توانمندسازی کارکنان در نظر است هر گامی که برداشته 
می شود، تكامل و قدرت کارکنانی که در گذشته قدرت قانونی آنان هیچ یا اندک بوده است، افزایش یابد.

به طور خلاصه، اهداف توانمندسازی کارکنان را می توان در موارد ذیل ذکر کرد:

آشنا نمودن کارکنان جدید با اهداف ادارات؛. 1
ارتقای کارکنان از طریق ایجاد دانش و توانایی؛. 2
استقرار عدالت در سازمان؛. 3
ایجاد تعهد و اشتیاق در کارکنان؛. 4
استفاده از ظرفیت  های بالقوة کارکنان.. 5

اطمینان دادن به کارکنان که در چارچوب رسالت، چشم انداز و استراتژی اداره به موفقیت می رسند.

هماهنگی با تغییرات و پیشرفت  های علمی و تكنولوژی در جهان؛. 1
هماهنگی با تحولات سیاسی و اقتصادی جامعه؛. 2
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هماهنگی با نیازهای جدید جامعه و ارباب رجوع؛. 3
کسب مهارت  های ادراکی، فنی و روابط انسانی؛. 4
کسب نگرش درست و آمادگی برای ایجاد تغییر در اداره؛. 5
تأمین نیروی انسانی جدید به منظور جایگزینی؛. 6
فراهم آوردن زمینه  های ترفیعات؛. 7
رشد کمی و کیفی تولید؛. 8
اثربخشی و کارایی نیروی انسانی؛. 9

پرهیز از ضایعات )مصلحی و همكاران، 1391(.. 10

4. مدل ها ی توانمندسازی
برای تحقق بخشیدن به مفهوم توانمندسازی، مدل ها و تئوری  های گوناگونی ارائه شده است. در 
این خصوص اگرچه ممكن است نقطه نظرها و مفاهیم ارائه شده به وسیلۀ محققین و دانشمندان در 
ارتباط با خصوصیات و عوامل موثر بر توانمندسازی کارکنان متفاوت از هم به نظر آیند؛ اما موضوعات 
مشترکی در نوشته  های تمامی آن ها وجود دارد. عواملی هم چون آموزش، انگیزش، سبک مدیریتی و... 
از جمله مهم ترین عوامل در این خصوص می باشند. در تصویر زیر دیدگاه های مختلف در ارتباط با 

موضوع توانمندسازی ارائه شده است.

ابعاد توانمندسازیسالنام مدل)محقق(

1983کانتر
اطلاعات، اختیار، تجربه اندوزی، روشن بودن اهداف و خط مشی ها، 

دسترسی به منابع، پاداش، حمایت مدیر، اعتماد به نفس

1985بلانچارد و زیگارمی
روشن بودن اهداف و خط مشی ها، آموزش، حمایت مدیر، سبک 

رهبری )مربیگری(، دسترسی به منابع، دسترسی به اطلاعات

1988کانگر و کاننگو
اعتماد به نفس، مشارکت، عدم تمرکز، وضع اهداف معنادار و 

الهام بخش

هدایت و حمایت مدیر، پاداش، تجربه اندوزی1989آلفرد باندورا

معنادار بودن شغل، تأثیر، عزم شخصی، شایستگی1990توماس و ولتهووس

مسئولیت، دسترسی کامل به اطلاعات، توانایی تصمیم گیری1991نولر

قدرت، اطلاعات، دانش، پاداش1992باون و لاولر

اطلاعات، پاداش، معنادار بودن شغل1995اسپریتزر



130

 13
99

ن 
ستا

 تاب
م/

ست
ه بی

مار
/ ش

جم
ل پن

سا
ر/ 

اص
 مع

شه
دی

ان

1995فورد و فوتلر
معنی دار بودن شغل، غنی سازی شغل، اختیار، روشن بودن اهداف 

و خط مشی ها، مشارکت

اختیار، دسترسی به منابع، مسئولیت1996کورکوندا و دیگران

1997کوئین و اسپریتزر
جریان باز اطلاعات، کارتیمی، حمایت سازمانی، روشن بودن 

اهداف و خط مشی ها، احساس امنیت و ثبات ابهام شغل

محیط، ابهام نقش1998فولام و لاندو

1999کبریج و دیگران
اختیار، کار تیمی، شیوة رهبری، غنی سازی شغل، هدایت و 

حمایت مدیریت

اطلاعات، اختیار، آموزش، دسترسی به منابع، مسئولیت2000تابز و موس

روشن بودن اهداف و خط مشی ها، مشارکت2000ویكهیو

2001هیوژنسكی و انان
اختیار، شیوة رهبری، تعلق سازمانی، مشارکت، مسئولیت، 

غنی سازی

اختیار، عدم تمرکز2003رو و بیارز

جدول 2- مدل ها و ابعاد توانمندسازی از دید دانشمندان مختلف

منبع: )هبت ا... ویسی، 1390(

5. عوامل مؤثر بر توانمندسازی منابع انسانی
توانمندسازی، تكنولوژی مؤثر و پیشگامی است که هم برای ادارات مزیت راهبردی ایجاد می کند و 
هم برای کارکنان فرصت می آفریند؛ ابزاری شناخته شده که در دو دهۀ اخیر به عنوان شیوة نوین ایجاد 
انگیزش در نیروی انسانی ارائه شده و می تواند موفقیت ادارات را تضمین کند. در این بین، بررسی 
عوامل مؤثر بر توانمندسازی اهمیت ویژه ای می یابد. عوامل مختلفی در آسان سازی، تسریع و اثربخشی 
فرایند توانمندسازی کارکنان دخالت دارد. در یک جمع بندی، عوامل مؤثر بر توانمندسازی کارکنان را 

می توان به شرح زیر معرفی کرد:

مشخص بودن هدف ها، مسئولیت ها و اختیارات در اداره: کارکنان باید از مسئولیت ها و شرح . 1
وظایف خود، هدف و مأموریت سازمان و مراحل و فرایندهای کاری آن آگاهی داشته باشند.

غنی سازی مشاغل و ارتقای شغلی کارکنان: اداره باید در جهت به روز شدن اطلاعات فنی و . 2
تخصصی کارکنان و افزایش محتوای شغلی آن ها اقدام کند. هم چنین، به منظور برآورده کردن 
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اصل جانشین پروری در اداره می توان از فنون چرخش مشاغل1 استفاده کرد.
داشتن روحیۀ خوب و تعلق خاطر اداره: به منظور فراهم کردن این دو عامل، باید به کارکنان در . 3

اداره احترام گذارد و در جهت رفع مشكلات شخصی، آن ها را یاری و کمک کرد. برای ابداع، 
نوآوری و خلاقیت در کارکنان باید زمینه  های مناسب آن فراهم شود و مدیریت ارشد اداره 
اطمینان حاصل کند که کارکنان تمایل به انجام اموری را که به آن ها واگذار شده است، دارند.

وجود اعتماد، صمیمیت و صداقت: اداره باید فضای مثبت و روابط کاری دوستانه را میان . 4
کارکنان ایجاد کند و از سوی دیگر اعتماد میان مدیران و کارکنان را افزایش دهد.

ترغیب و تشویق: وجود تناسب در ترغیب )پاداش معنوی( و تشویق )پاداش مادی( کارکنان . 5
برای کاری که آن ها انجام می دهند، توزیع مناسب امكانات رفاهی در اداره و تناسب ارتقای 

شغلی کارکنان با شایستگی آن ها می تواند باعث اثربخشی توانمندسازی کارکنان شود.
وجود روحیۀ مشارکت و کار گروهی: به کارگیری نظرها و ایده  های کارکنان در تصمیم گیری ها . 6

و نیز همكاری آن ها در بهبود و پیشبرد امور سازمان، تفویض اختیار به کارکنان در سطوح 
مختلف، مشارکت دادن کارکنان در ارائۀ پیشنهاد برای بهتر انجام شدن کارها و کنترل کارهای 
افزایش  به شكل مشارکت و کار گروهی، در  اجرایی کارکنان توسط خودشان، می تواند 

توانمندسازی کارکنان در ادارات تأثیرگذار باشد.
وجود ارتباط  های شفاف کاری: شامل برقراری ارتباط و دسترسی آسان کارکنان به مدیران و . 7

سرپرستان خود، وجود شفافیت و روشن بودن ارتباط  های کاری کارکنان با مدیران و سرپرستان 
و اطلاع داشتن کارکنان از امور جاری شرکت در حوزه های کاری خود و... است.

محیط سالم و ایمن کاری: از جملۀ عوامل مؤثر که کم و بیش در ادارات روی آن تاکید . 8
می شود، محیط سالم و ایمن کاری است. اهمیت به ایمنی و سلامت کارکنان در محیط کار، 
ایجاد موقعیت  های مناسب کاری برای کارکنان و کاهش فشار و تنش  های موجود در محیط 

کار می تواند از جمله موارد مرتبط با توانمندسازی کارکنان باشد.
اطلاعات . 9 کار و  فرایندها و روش  های کاری: شفاف و مشخص بودن گردش  بهینه سازی 

در اداره، مستندسازی و روش  های کاری و بازنگری دوره ای و اصلاح روش  های کاری و 
ساده سازی امور، از عوامل مؤثر در برآورده شدن بهینه سازی فرایندها و روش  های کاری است 

که روی توانمندسازی اداره و کارکنان مؤثر است.
وجود اطلاعات، دانش و مهارت شغلی: برای تأمین توانمندسازی کارکنان، وجود امكانات . 10

1. Job Rotation
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برای توسعۀ مهارت  های شغلی در اداره، وجود زمینه  های آموزش مؤثر و کارا در اداره و داشتن 
اطلاعات فنی و تخصصی در ارتباط با پست ها می تواند مفید و موثر باشد )کاشانی، 1388(.

6. دلایل عدم تمایل مدیران به توانمندسازی کارکنان
با تأکید بر این که تواناسازی از مدیران آغاز می شود و به سوی کارکنان جریان می یابد، مطالعات 
متعدد مدیریتی نشان داده است برخی از مدیران به سه دلیل تمایل ندارند کارکنان شان را توانا سازند.

6-1. نگرش  های مدیران دربارۀ زیردستان
مدیرانی که از تواناسازی کارکنان خودداری می کنند، اغلب بر این باورند که زیردستان آنان برای 
انجام دادن کار مورد نظر به اندازة کافی تبحر ندارند و علاقه مند نیستند که مسئولیت بیش تری بر عهده 
بگیرند. برای آموزش دقت بسیار زیادی نیاز دارند یا نمی باید درگیر کارها یا مسئولیت هایی شوند که 

نوعاً مقام بالاتر انجام می دهد.

6-2. تهدید امنیت مدیریتی
بعضی از مدیران این تصور را دارند که چنانچه دیگران را توانا سازند، ممكن است قدرت کنترل 
و اختیارشان را از دست بدهند؛ بنابراین، تمایلی به تسهیم ندارند؛ لذا باید همۀ جزئیات را دربارة 
طرح هایی که به آنان واگذار شده است، بدانند. این نوع مدیران ترجیح می دهند که خودشان روی 

وظایف کار کنند تا این که دیگران را درگیر سازند.

6-3. نیاز به کنترل
مدیرانی که کارکنان خود را توانا نمی سازند، اغلب نیاز شدیدی به آن دارند که آنچه را در جریان 

است، در دست بگیرند و بر آن تسلط داشته باشند.

اگرچه بعضی از نگرانی  های مدیران ممكن است تا حدی درست باشد؛ اما چنین ابهاماتی مدیران 
را از رسیدن به موفقیت هایی که با تواناسازی ماهرانه همراه است، باز می دارند. حتی اگر مدیران برای 
تواناسازی دیگران تمایل و اشتیاق نشان دهند، موفقیت هم چنان مستلزم اجرای ماهرانۀ تواناسازی است 

)بابایی و همكاران، تدبیر، 139(.

اگر از مدیران یا سرپرستان هر گروه بخواهید مدیریت را تعریف کنند، آن ها بی درنگ پاسخ 
می دهند: »مدیریت یعنی انجام کار از طریق دیگران«. سپس از آن ها بپرسید اصول مدیریت چیست، 
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آن ها می گویند: »برنامه ریزی، سازمان دهی، نظارت و کنترل«. بعضی از این اصول از طریق آموزش، 
گفت وگو و یا مدل سازی رفتاری به دست می آیند؛ به طوری که اغلب مردم معتقدند آنچه مدیران انجام 
می دهند، همان اصول کلی مدیریت است. اما اگر از همین افراد بپرسید: فكر می کنید در اصول مدیریت، 
یعنی برنامه ریزی، سازمان دهی، نظارت و کنترل، چه اشكالی وجود دارد، پاسخ های آنان اشكالات ذیل 

را گوشزد می کند:

عدم بهره گیری از کارکنان و نظرات آن ها؛. 1
تمایل به حفظ وضع موجود به جای بهبود؛. 2
نادیده گرفتن نیازهای مشتری.. 3

7. عملکرد
در یک تعریف کلی، عملكرد اصطلاحی است پیچیده که دربرگیرندة کلیه مفاهیمی است که 
موفقیت یک اداره و فعالیت هایش را دربرمی گیرد. در فرهنگ لغت آکسفورد، عملكرد به صورت 
»انجام، اجرا، تكمیل، انجام کار سفارش یا تعهد شده« تعریف می شود. »کین« )1996( معتقد است 
عملكرد »چیزی است که فرد به جا می گذارد و جدا از اهداف است.« »هولتون« و »بیلتز« )1995(. 
عملكرد را »یک ساختار چند بعُدی که ارزیابی آن بسته به انواع عوامل متفاوت است«، تعریف می کند. 
نتایج عملكرد است یا رفتار آن، اشاره  آن ها هم چنین، به اهمیت این موضوع که هدف ارزیابی، 
می نمایند. می توان عملكرد را فقط به عنوان سابقۀ نتایج به دست آمده تعریف کرد. »برامبراچ« )1998(، 
عملكرد را هم به معنای رفتارها و هم نتایج آن تعریف می کند؛ رفتارها از فرد اجراکننده ناشی شده و 
عملكرد را از یک مفهوم انتزاعی به عمل تبدیل می کند. »کمپبل« )1990( معتقد است »عملكرد، رفتار 

است و باید از نتایج متمایز شود؛ زیرا عوامل سیستمی می توانند نتایج را منحرف کنند.«

نگرش به عملكرد طی سال های مختلف توسعه یافته است. همان طور که در جدول شماره یک 
مشاهده می شود، تا سال 1950 میلادی، نگرش نسبتاً ساده ای  نسبت به عملكرد وجود داشته و عملكرد 
را مترادف با اثربخشی می دانستند؛ بدین معنا که عملكرد مطلوب زمانی حاصل می شود که نتایج 
به دست آمده دقیقاً با اهداف منطبق باشند. هم زمان با پیچیدگی محیط های کسب و کار، مفهوم عملكرد 
به مرور تكمیل و پیچیده تر شد و مفهوم آن معیارهای بیش تری را در خود جای داده است )جان ون 

را، 2002(.
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دهۀ 50 
میلادی

سال های 2000 دهۀ 90 میلادیدهۀ 80 میلادیدهۀ 70 میلادیدهۀ 60 میلادی
به بعد

اثربخشی، اثربخشی

کارایی

اثربخشی، 

کارایی، بهره وری

اثربخشی، 

کارایی، 

انعطاف پذیری، 

بهره وری

اثربخشی، کارایی، 

انعطاف پذیری، 

خلاقیت، بهره وری

اثربخشی، 

کارایی، 

انعطاف پذیری، 

خلاقیت، 

بهره وری، قابلیت 

بقا

جدول3- سیر تکامل نگرش به مفهوم عملکرد

دامنه و عمق عملکرد
در مورد عملكرد در بخش عمومي، اغلب دو واژة »دامنه« و »عمق« عملكرد استفاده ميشود. یک 
اداره دادههای کمي و کیفي را وارد کرده و در فعالیتهای کمی و کیفي آن ها را پردازش نموده و 
تبدیل به ستادههای کمي یا کیفي ميکند. این ستادهها به عنوان کالاها یا خدمات وارد جامعه خواهند 
شد. گاهي اوقات، ستادهها به صورت مستقیم قابل مصرف هستند؛ مانند جمعآوری زبالهها و یا ارائۀ 
پاسپورت؛ اما در بسیاری از موارد، ستادهها تنها درجۀ دسترسي هستند که باعث ميشود این گونه 
ستادهها نتایج واسطهای باشند که به سطح تحلیلي فعالیتها ارتباط ميیابند )گاهي نیز ستادهها برای 
تولیدات بعدی استفاده ميشوند(؛ مانند ذخیرة زبالههای هستهای و گاهي هم آن ها غیر قابل تقسیم 
هستند؛ مانند تأمین امنیت توسط نظامیان. جنبههای کمي ممكن است با مفاهیم فیزیكي یا مالي بیان 
شوند. جنبههای کیفي نیز ممكن است کمي شوند یا به همان صورت کیفي بیان شوند. فرض وجود 
رابطۀ مستقیم بین دادهها، فعالیتها و ستادهها نوعي رابطۀ مكانیكي را پیشنهاد ميکند که بر اساس 
مدلهای ماشیني و توابع تولید معمول بوده و تا حد ممكن خطي ميباشد. اما واقعیت، به خصوص در 
بخشهای عمومي، پیچیدهتر است. در بسیاري از مواقع در بخش تقسیم ميشود و اثر نهایي، نتایج این 
تحقیق به نتایج اولیه در بخش عمومي دامنه عملكرد تعریف ميشود به این معنا که در این صورت دامنه 
عملكرد محدود است، اما گاهي تأکید بر نتیجه اولیه، نتیجه ثانویه و اثر نهایي حاصل از فعالیتهاست 

که به همین ترتیب دامنه عملكرد گسترده ميشود )هیبارد و همكاران، 2005(. 
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مدل مفهومی تحقیق

شکل شماره 4- مدل توانمندسازی چهارعاملی ملهم )2004(

8. فرضیۀ   اصلی
توانمندسازی منابع انسانی بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.

9. فرضیه  های فرعی
دانش و مهارت کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.. 1
اعتماد به کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.. 2
ارتباطات کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.. 3
انگیزة کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.. 4

10. روش شناسی پژوهش
در کلی ترین تقسیم بندی، روش تحقیق را کتابخانه ای و میدانی در نظر گرفته اند که در تحقیق حاضر 
از هردوی این روش ها استفاده خواهد شد. در جمع بندی نهایی این که در تحقیقات مدیریتی به دو 
روش فرضیات )سؤالات( تأیید و یا رد خواهند شد که عبارتند از: استفاده از فنون آماری و استفاده از 
فنون غیرآماری؛ مانند تحقیق در عملیات )آذر، 1373: 34(. تحقیق حاضر با توجه به این تقسیم بندی 

در گروه اول قرار می گیرد.

اگر روش تحقیق را مراحل اجرای تحقیق فرض نماییم، بر این اساس، گام های اجرایی تحقیق 
حاضر به شرح زیر می باشد:

 تولید بعاتو و ماشینی یهالمد سساا بر که میکند دپیشنها را مکانیکیرابطۀ  نوعی هادهستا و فعالیتها ،هاداده بین مستقیمبطۀ را
 در قعامو یربسیا در. ستا ترهپیچید، عمومی یبخشها درخصوص  به ،قعیتوا ماا. میباشد خطی ممکن حد تا و دهبو لمعمو

 دعملکر منهدا، عمومی بخش در، سساا ینا بر لیهاو نتایج به دخو دهستا عمومی ثانویه نتایج ،نهایی ثرا و. دمیشو تقسیم بخش
 نتیجه بر تأکید گاهی ماا؛ ستا ودمحد دعملکر منهدا رتصو ینا در که ستا دهستا بر تأکید گاهی کهمعنا  ینا به؛ دمیشو تعریف

 ،هیبارد و همکاران)د میشو دهگستر دعملکر منهدا ترتیب همین به که ستا فعالیتها از حاصل نهایی ثرا و ثانویه نتیجه ،لیهاو
5002). 

 مدل مفهومی تحقیق
توانمندسازی

 (5002) مدل توانمندسازی چهارعاملی ملهم: 1-5نمودار شماره 

 اصلی   ۀفرضی
 .دارد ثیرأتادارات دولتی شهر کابل بر عملکرد  منابع انسانیتوانمندسازی 

 های فرعی  فرضیه
 .دارد ثیرأبر عملکرد ادارات دولتی شهر کابل تدانش و مهارت کارکنان .1

 .دارد ثیرأتادارات دولتی شهر کابل اعتماد به کارکنان بر عملکرد .5
 .دارد ثیرأت ادارات دولتی شهر کابلارتباطات کارکنان بر عملکرد .3
 .دارد ثیرأت ادارات دولتی شهر کابلکارکنان بر عملکرد  ۀانگیز.2

 شناسی پژوهش روش
ها استفاده  این روش یاند که در تحقیق حاضر از هردو ای و میدانی در نظر گرفته بندی، روش تحقیق را کتابخانه تقسیمترین  در کلی

تأیید و یا رد خواهند شد که عبارتند ( سؤالات) که در تحقیقات مدیریتی به دو روش فرضیات بندی نهایی این در جمع. خواهد شد

 عملکرد

مهارت و دانش

اعتماد

ارتباط

انگیزه
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مطالعات کتابخانه ای )مرور ادبیات موضوعی(؛. 1
تدوین مطالعات کتابخانه ای؛. 2
تبیین چارچوب نظری تحقیق و طراحی ابزار جمع آوری داده ها؛. 3
جمع آوری داده ها و اطلاعات میدانی مورد نیاز؛. 4
انجام محاسبات لازم بر روی داده  های جمع آوری شده؛. 5
تجزیه و تحلیل آماری؛. 6
تدوین نتایج مطالعات میدانی.. 7

در یک جمع بندی کلی می توان گفت که تحقیق حاضر، یک تحقیق از نوع تحقیقات توصیفی- 
پیمایشی می باشد. هم چنین، از آن جا که نتایج این تحقیق می تواند به طور عملی مورد استفاده قرار 
گیرد، یک تحقیق مورد پژوهشی کاربردی می باشد. هم چنین برای تجزیه تحلیل داده ها از ابزار آمار 

استنباطی استفاده شده است.

11. جامعۀ آماری
با توجه به این که هدف تحقیق، بررسی تأثیر توانمندسازی منابع انسانی بر عملكرد ادارات دولتی 

شهر کابل می باشد؛ بنابراین، شامل ادارات زیر می شود:

وزارت محترم معارف 35؛. 1
وزارت مخابرات و تكنولوژی معلوماتی 35؛. 2
وزارت امور شهرسازی و مسكن 35؛. 3
وزارت مبارزه با مواد مخدر 35؛. 4
وزارت ترانسپورت 35؛. 5
وزارت تجارت و صنایع 35؛. 6
وزارت احیا و انكشاف دهات 35؛. 7
وزارت زراعت 35؛. 8
وزارت انرژی و آب 35؛. 9

وزارت عدلیه 35؛. 10
وزارت معادن 35؛. 11
وزارت مالیه 35؛. 12
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وزارت فواید عامه 35.. 13
فلذا جامعۀ آماری این تحقیق، مدیران، رؤسای ادارات، کارمندان و کارشناسان دوایر ادارات دولتی 

شهر کابل است که تعدادشان به 10628 نفر می رسند.

12. حجم نمونه و روش اندازه گیری

12-1. فرمول کوکران
اولین روش، استفاده از فرمول کوکران است که توسط کوکران معرفی شد. در این روش، محقق 
با داشتن یک سری مفروضات که در ادامه می آید، می تواند حجم نمونۀ پژوهش خود را تعیین کند. 

فرمول کوکران عبارت است از:

n=(t2 pqN) / [(N-1)d2+t2pq[

12-2. مفروضات فرمول کوکران
t آماره استاندارد توزیع نرمال می باشد که در سطح اطمینان 95% برابر با 1٫96 است.

N حجم جامعۀ آماری است که نشان از تمام افراد جامعۀ آماری است.

P احتمال موفقیت در انجام نمونه گیری و q احتمال شكست است که در اکثر مواقع محققین از 
روش احتمالی استفاده کرده و مقدار p و q را در پژوهش خود 0٫5 اعلام می کنند.

d احتمال خطای اندازه گیری است که معمولاً بین 0٫08 و 0٫05 متغیر می باشد و محقق بسته به 
این که تمایل به انتخاب اندازة نمونه کم یا زیاد داشته باشد، مقدار d را تغییر می دهد؛ به این ترتیب که 

در صورت انتخاب مقدار کم d اندازة نمونه بیش تر می شود و برعكس.

13. ابزارجمع آوری داده ها
و  مدارک  و  اسناد  به  مراجعه  از:  بودند  عبارت  حاضر  تحقیق  در  داده ها  ابزارهای جمع آوری 
پرسش نامه. نكتۀ قابل ذکر این که در تحقیقات مدیریتی در افغانستان، به احتمال زیاد، روش پرسش نامه 
بهتر می تواند نیازهای اطلاعاتی پژوهش گران را تأمین کند؛ چرا که منابع و مآخذ قابل توجهی در 
درسترس پژوهش گر نمی باشد و از طرفی روش پرسش نامه هم با توجه به بوروکراسی و محافظه کاری 

شدیدی که در ادارات دولتی حاکم است، با مشكلاتی مواجه می باشد.
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پرسش نامۀ مورد استفاده در تحقیق حاضر شامل بخش های زیر است:

سؤالاتبخش های پرسش نامهردیف

قسمت اول

1-1 الی 1-5ویژگی های جمعیت شناختی1

قسمت دوم

1 تا 6دانش و مهارت2

7 تا 12اعتماد3

13 تا 18ارتباط4

19 تا 24انگیزه5

جدول 5- بخش های پرسش نامۀ مورد استفاده

14. روش تجزیه و تحلیل داده ها
تجزیه و تحلیل داده های آماری یكی از گام های اساسی در تحقیق  های مختلف می باشد و نتایج 
تحقیق ها به آن بستگی دارد. برای این منظور، پرسش نامه هایی را که توسط پاسخ دهندگان تكمیل 
شده اند، جمع آوری کرده و داده های خام موردنیاز جهت آزمون فرضیه ها به کمک رایانه و نرم افزار 
ثبت می شدند و سپس این داده ها از طریق نرم افزار spss تجزیه و تحلیل شده و در دو مرحله به 
اطلاعات مورداستفاده در این تحقیق تبدیل می شوند. در مرحلۀ اول که تجزیه و تحلیل توصیفی داده ها 
می باشد، از فراوانی مطلق، درصد فراوانی نسبی، شاخص  های گرایش مرکزی )میانگین( و شاخص  های 
پراکندگی )انحراف استاندارد( استفاده شد. در مرحلۀ دوم که تجزیه و تحلیل استنباطی داده ها می باشد، 
با اطلاعات حاصل از پرسش نامه، به بررسی داده ها پرداخته و با آزمون  های آمار استنباطی به بررسی 

فرضیه ها با استفاده از نرم افزار spss پرداخته شد.

در جدول زیر، آمار توصیفی مربوط به سؤالات پرسش نامه آورده شده است.

انحراف میانگینماکسیمممینیممتعدادسؤالات
کشیدگیچولگیاستاندارد

مهارت و دانش حرفه ای 
کارکنان برای مدیریت اهمیت 

زیادی دارد
3842/005/004/130/97-1/100/33
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کارکنان در زمینۀ دانش و 
مهارت شغلی، آموزش کافی 

می بینند
3841/005/003/530/83-0/79-0/04

کارکنان به مهارت های ارتباطی 
0/49-0/07-3812/005/003/500/82مسلط هستند

کارکنان در هنگام انجام 
وظایف شغلی خود، تشویق 

می شوند تا از مهارت های حل 
مسئله استفاده کنند

3781/005/003/190/95-0/29-0/06

فرصت رشد و توسعۀ عادلانۀ 
مهارت و دانش کارکنان در 

سازمان فراهم شده است
3841/005/002/991/000/21-0/68

آموزش دانش و مهارت 
کارکنان بر اساس نیازسنجی 
انجام شده از فرد برنامه ریزی 

شده است

3761/005/003/200/99-0/28-0/70

کارکنان در تعیین 
مسئولیت های شغلی خود حق 

اظهار نظر دارند
3841/005/002/851/010/08-0/62

کارکنان در تعیین میزان حقوق 
0/03-3811/005/002/201/050/73خود حق اظهار نظر دارند

سیاست های به کارگرفته شده 
در جهت افزایش کیفیت 

مراقبت ها شفاف، خوب و 
رضایت بخش است

3811/005/003/070/82-0/120/14

کارکنان می توانند بدون ترس 
از تنبیه، آزادانه نظرات خود را 

بیان نمایند
3841/005/002/881/130/31-0/54

کارکنان به اطلاعات فایل های 
0/36-0/70-3751/005/003/351/02کاری شخصی دسترسی دارند

سازمان، اطلاعات مربوط به 
1/16-0/02-3751/005/002/841/15ساختار پاداش را منتشر می کند
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مدیریت در رابطه با تغییراتی 
که انجام می شود، اطلاع رسانی 

مناسبی انجام می دهد
3751/005/003/281/00-0/49-0/31

کارکنان به مدیر خود بازخورد 
0/76-3781/005/003/500/820/91می دهند

اطلاعات در زمینۀ اهداف و 
خواسته های آیندة سازمان ارائه 

می شود
3781/005/003/340/83-0/46-0/60

اطلاعات در زمینۀ چگونگی 
کسب اهداف سازمان به 

کارکنان ارائه می شود
3722/005/003/200/77-0/25-1/04

به کارکنان در زمینۀ چگونگی 
عملكردشان بازخورد ارائه 

می شود
3751/005/003/230/95-0/38-0/46

کارکنان چگونگی انتقال 
اطلاعات در کل سازمان را 

درک می کنند
3721/005/003/020/940/03-0/54

سازمان، ریسک پذیر بودن 
کارکنان را مورد حمایت قرار 

می دهد
3751/005/002/640/900/46-0/53

مدیریت از عملكرد خوب 
کارکنان به خوبی قدردانی 

می کند
3841/005/002/600/960/23-0/63

در این سازمان، فرصت های 
ارتقا در مقایسه با سازمان های 

مشابه خوب است
3811/005/002/601/090/15-0/70

حقوق و مزایای کارکنان 
متناسب با نوع شغل و 

انتظاراتی که از آن ها می رود، 
می باشد

3841/005/002/311/010/56-0/44

واگذاری مسئولیت ها در 
سازمان، منصفانه صورت 

می گیرد
3841/005/002/380/910/38-0/08
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به نقطه نظرات کارکنان در 
محیط کار توجه شده و به آن 

بها داده می شود
3841/005/002/730/980/24-0/64

جدول6- آمار توصیفی مربوط به تک تک سؤالات پرسش نامه

15. پاسخ به فرضیه های تحقیق
قبل از بررسی فرضیه ها، فرض نرمال بودن متغیرها با استفاده از آزمون کولموگروف اسمیرنوف 

مورد بررسی قرار گرفت و نتایج در زیر آورده شده است.

توانمندسازیانگیزهارتباطاعتماددانش
384384384384384تعداد

1/3310/9851/1320/9940/639آماره کولموگروف- اسمیرنوف
0/0580/2870/1540/2770/809پی مقدار

جدول7- آزمون کولموگروف- اسمیرنوف

با توجه به پی مقدار های به دست آمده و مقایسه با 0/05 و بزرگ تر بودن آن از 0/05 فرض نرمال 
بودن متغیرها پذیرفته می شود و لذا باید از آزمون تی استیودنت استفاده شود.

قبل از پاسخ به فرضیات، به بررسی آمار توصیفی و استنباطی مر بوط به تک تک سؤالات با استفاده 
از »آزمون کای دو و تی تست« می پردازیم:

میانگینتعداد
انحراف 
استاندارد

آماره کای دوماکسیمممینیمم
پی 

مقدار
نتیجه

مهارت و دانش 
حرفه ای کارکنان برای 

مدیریت اهمیت زیادی 
دارد

3844/130/9692564/411760/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان در زمینۀ 
دانش و مهارت شغلی 
آموزش کافی می بینند

3843/530/83415144/66180/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست
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کارکنان به مهارت های 
ارتباطی مسلط هستند

3813/500/8182546/659260/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان در هنگام 
انجام وظایف شغلی 

خود، تشویق می شوند 
تا از مهارت های حل 

مسئله استفاده کنند

3783/190/9541568/611940/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

فرصت رشد و توسعۀ 
عادلانۀ مهارت و دانش 

کارکنان در سازمان 
فراهم شده است

3842/990/9961552/750/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

آموزش دانش و 
مهارت کارکنان بر 
اساس نیازسنجی 
انجام شده از فرد 

برنامه ریزی شده است

3763/200/9911559/593980/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان در تعیین 
مسئولیت های شغلی 
خود حق اظهار نظر 

دارند

3842/851/0151546/720590/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان در تعیین میزان 
حقوق خود حق اظهار 

نظر دارند
3812/201/0501557/370370/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست

سیاست های 
به کارگرفته شده در 

جهت افزایش کیفیت 
مراقبت ها، شفاف، 

خوب و رضایت بخش 
است

3813/070/82115103/40740/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان می توانند بدون 
ترس از تنبیه، آزادانه 
نظرات خود را بیان 

نمایند

3842/881/1251536/205880/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست
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کارکنان به اطلاعات 
فایل های کاری 

شخصی دسترسی 
دارند

3753/351/0151515038 .920/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

سازمان، اطلاعات 
مربوط به ساختار 

پاداش را منتشر می کند
3752/841/1541541/39850/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست

مدیریت در رابطه 
با تغییراتی که انجام 

می شود، اطلاع رسانی 
مناسبی انجام می دهد

3753/280/9951563/954890/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

کارکنان به مدیر خود 
بازخورد می دهند

3783/500/82015132/1940/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

اطلاعات در زمینۀ 
اهداف و خواسته های 

آیندة سازمان ارائه 
می شود

3783/340/83115102/04480/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

اطلاعات در زمینۀ 
چگونگی کسب 

اهداف سازمان به 
کارکنان ارائه می شود

3723/200/7662550/060610/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

به کارکنان در زمینۀ 
چگونگی عملكردشان، 

بازخورد ارائه می شود
3753/230/9531567/112780/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست

کارکنان چگونگی 
انتقال اطلاعات در 

کل سازمان را درک 
می کنند

3723/020/9411559/439390/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

سازمان، ریسک پذیر 
بودن کارکنان را مورد 

حمایت قرار می دهد
3752/640/8991590/421050/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست
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مدیریت از عملكرد 
خوب کارکنان به 

خوبی قدردانی می کند
3842/600/9611561/426470/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست

در این سازمان، 
فرصت های ارتقا در 

مقایسه با سازمان های 
مشابه خوب است

3812/601/0871534/370370/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

حقوق و مزایای 
کارکنان متناسب با نوع 
شغل و انتظاراتی که از 

آن ها می رود، می باشد

3842/311/0151565/102940/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

واگذاری مسئولیت ها 
در سازمان منصفانه 

صورت می گیرد
3842/380/9101574/661760/000

روند پاسخ 
یكسان 
نیست

به نقطه نظرات کارکنان 
در محیط کار توجه 

شده و به آن بها داده 
می شود

3842/730/9851558/191180/000
روند پاسخ 

یكسان 
نیست

جدول 8- آمار توصیفی و آزمون کای دو مربوط به تک تک سؤالات پرسش نامه

پس از بررسی جدول فوق مشاهده می شود که روند پاسخ به هیچ کدام از سؤال ها یكسان نیست. 
حال برای بررسی این موضوع که جهت پاسخ ها به سمت مؤثر بودن )گزینۀ خیلی زیاد( و یا مؤثر 

نبودن است، از ستون میانگین و آزمون »من ویتنی« که در زیر آورده شده است، استفاده می شود.

آمار توصیفی و آزمون کای دو مربوط به تک تک سؤالات پرسش نامه:
نتیجهپی مقدارآماره من ویتنیمیانگینتعداد

مهارت و دانش حرفه ای کارکنان برای 
موافق3844/1313/53210/000مدیریت اهمیت زیادی دارد

کارکنان در زمینۀ دانش و مهارت شغلی 
موافق3843/537/4035150/000آموزش کافی می بینند

کارکنان به مهارت های ارتباطی مسلط 
موافق3813/507/046080/000هستند
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کارکنان در هنگام انجام وظایف شغلی 
خود تشویق می شوند تا از مهارت های حل 

مسئله استفاده کنند
موافق3783/192/3552360/020

فرصت رشد و توسعۀ عادلانۀ مهارت و 
تا حدودی0/172160/864-3842/99دانش کارکنان در سازمان فراهم شده است

آموزش دانش و مهارت کارکنان بر اساس 
نیازسنجی انجام شده از فرد برنامه ریزی 

شده است
موافق3763/202/3635160/020

کارکنان در تعیین مسئولیت های شغلی خود 
مخالف1/689770/093-3842/85حق اظهار نظر دارند

کارکنان در تعیین میزان حقوق خود حق 
مخالف8/856580/000-3812/20اظهار نظر دارند

سیاست های به کارگرفته شده در جهت 
افزایش کیفیت مراقبت ها، شفاف، خوب و 

رضایت بخش است
تا حدودی3813/070/943070/347

کارکنان می توانند بدون ترس از تنبیه، 
تا حدودی1/295710/197-3842/88آزادانه نظرات خود را بیان نمایند

کارکنان به اطلاعات فایل های کاری 
موافق3753/359283080/000شخصی دسترسی دارند

سازمان، اطلاعات مربوط به ساختار پاداش 
تا حدودی1/578390/117-3752/84را منتشر می کند

مدیریت در رابطه با تغییراتی که انجام 
موافق3753/283/224140/002می شود، اطلاع رسانی مناسبی انجام می دهد

موافق3783/507/0556450/000کارکنان به مدیر خود بازخورد می دهند
اطلاعات در زمینۀ اهداف و خواسته های 

موافق3783/344/6768820/000آیندة سازمان ارائه می شود

اطلاعات در زمینۀ چگونگی کسب اهداف 
موافق3723/202/9540560/004سازمان به کارکنان ارائه می شود

به کارکنان در زمینۀ چگونگی عملكردشان 
موافق3753/232/8218940/006بازخورد ارائه می شود

کارکنان چگونگی انتقال اطلاعات در کل 
تا حدودی3723/020/1850150/854سازمان را درک می کنند

سازمان، ریسک پذیر بودن کارکنان را مورد 
مخالف4/629860/000-3752/64حمایت قرار می دهد

مدیریت از عملكرد خوب کارکنان به 
مخالف4/905990/000-3842/60خوبی قدردانی می کند
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در این سازمان، فرصت های ارتقا در مقایسه 
مخالف4/274660/000-3812/60با سازمان های مشابه خوب است

حقوق و مزایای کارکنان متناسب با نوع 
شغل و انتظاراتی که از آن ها می رود، 

می باشد
مخالف3842/31-7/942770/000

واگذاری مسئولیت ها در سازمان، منصفانه 
مخالف8/006630/000-3842/38صورت می گیرد

به نقطه نظرات کارکنان در محیط کار توجه 
مخالف3/221610/002-3842/73شده و به آن بها داده می شود

فرضیۀ فرعی اول: دانش و مهارت کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

آمار توصیفی متغیر دانش و مهارت:

خطای استاندارد میانگینانحراف استانداردمیانگینتعداد

3843/4220/5580/047

آزمون تی تست برای فرضیۀ فرعی اول:
مقدار آزمون=3

اختلاف میانگینپی مقداردرجۀ آزادیآمارة تی
فاصلۀ 95 درصد برای اختلاف میانگین

حد بالاحد پایین

8/8221350/0000/422300/32760/5170

با توجه به سطح معنا داری 0/000 و کم تر بودن آن از 0/05 فرض برابر بودن میانگین با 3 رد 
می شود. با توجه به فاصلۀ اطمینان مثبت نتیجه می شود که میانگین از 3 بیش تر است و لذا دانش و 

مهارت کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

فرضیۀ فرعی دوم: اعتماد بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

آمار توصیفی متغیر اعتماد

خطای استاندارد میانگینانحراف استانداردمیانگینتعداد

3842/86630/711190/06098
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آزمون تی تست برای فرضیۀ فرعی دوم

مقدار آزمون=3

پی مقداردرجۀ آزادیآمارة تی
اختلاف 

میانگین

فاصلۀ 95 درصد برای اختلاف میانگین

حد بالاحد پایین

-1/192383/030-0/13370-0/2543-0/131

با توجه به سطح معنا داری 0/000 و کم تر بودن آن از 0/05 فرض برابر بودن میانگین با 3 رد 
می شود. با توجه به فاصلۀ اطمینان منفی نتیجه می شود که میانگین از 3 کم تر است و لذا دانش و مهارت 

کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر ندارد.

فرضیۀ فرعی سوم: ارتباطات بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

آمار توصیفی متغیر ارتباطات

خطای استاندارد میانگینانحراف استانداردمیانگینتعداد

3843/26210/586080/05026

آزمون تی تست برای فرضیۀ فرعی سوم

مقدار آزمون=3

پی مقداردرجۀ آزادیآمارة تی
اختلاف 

میانگین

فاصلۀ 95 درصد برای اختلاف میانگین

حد بالاحد پایین

5/2163830/0000/262130/16270/3615

با توجه به سطح معنا داری 0/000 و کم تر بودن آن از 0/05 فرض برابر بودن میانگین با 3 رد 
می شود. با توجه به فاصلۀ اطمینان مثبت نتیجه می شود که میانگین از 3 بیش تر است و لذا ارتباطات بر 

عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

فرضیۀ فرعی چهارم: انگیزه بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

آمار توصیفی متغیر انگیزه:
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خطای استاندارد میانگینانحراف استانداردمیانگینتعداد

3842/54730/744170/06381

آزمون تی تست برای فرضیۀ فرعی چهارم:

مقدار آزمون=3

اختلاف میانگینپی مقداردرجۀ آزادیآمارة تی
فاصلۀ 95 درصد برای اختلاف میانگین

حد بالاحد پایین

-7/0943830/000-45270-0/5789-0/3265

با توجه به سطح معنا داری 0/000 و کم تر بودن آن از 0/05 فرض برابر بودن میانگین با 3 رد 
می شود. با توجه به فاصلۀ اطمینان منفی نتیجه می شود که میانگین از 3 کم تر است و لذا انگیزه بر 

عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر ندارد.

فرضیۀ اصلی: توانمندسازی کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر دارد.

آمار توصیفی متغیر توانمندسازی کارکنان:

خطای استاندارد میانگینانحراف استانداردمیانگینتعداد

3843/02450/552360/04736

آزمون تی تست برای فرضیۀ اصلی:

مقدار آزمون=3

اختلاف میانگینپی مقداردرجۀ آزادیآمارة تی
فاصلۀ 95 درصد برای اختلاف میانگین

حد بالاحد پایین

0/5173830/6060/02451-0/06920/1182

با توجه به سطح معنا داری 0/606 و بیش تر بودن آن از 0/05 فرض برابر بودن میانگین با 3 پذیرفته 
می شود و لذا توانمندسازی کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیر متوسط دارد.

اولویت بندی شاخص ها:
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میانگین رتبهشاخص

3/39دانش

3/07ارتباط

2/11اعتماد

1/44انگیزه

16. نتایج آزمون ها
در این بخش، نتایج به دست آمده از آزمون های نهایی مربوط به متغیرهای مورد مطالعه شامل 

نتایج آزمون های تعیین پایایی پرسش نامه، آزمون T و فریدمن ارائه می شود:
• نتیجۀ آزمون آلفای کرونباخ نشان می دهد که با توجه به این که ضریب آلفای کرونباخ 	

تأیید  که فرض صفر  نتیجه گرفت  )Alpha=0/90( می باشد، می توان  محاسبه شده 
می شود و این بدین معنا است که قابلیت اعتماد پرسش نامۀ تحقیق حاضر در حد قابل 

قبولی است.
• نتایج آزمون t-test برای بررسی تأثیر مؤلفۀ دانش و مهارت بر عملكرد اداره، نشان 	

داده است که دانش و مهارت کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.
• نتایج آزمون t-test برای بررسی تأثیر مؤلفۀ اعتماد بر عملكرد اداره، نشان داده است 	

که اعتماد کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر ندارد.
• نتایج آزمون t-test برای بررسی تأثیر مؤلفۀ ارتباط بر عملكرد اداره، نشان داده است 	

که ارتباط کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.
• نتایج آزمون t-test برای بررسی تأثیر مؤلفۀ انگیزه بر عملكرد اداره، نشان داده است که 	

انگیزة کارکنان، بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر ندارد.

17. نتیجه گیری
در این پژوهش به این نتیجه رسیدیم که:

• دانش و مهارت کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.	

• اعتماد کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر ندارد.	
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• ارتباط کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر دارد.	

• انگیزة کارکنان بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل تأثیر ندارد.	

• پیشنهادهای حاصل از ادبیات موضوعی تحقیق	

• امروزه، سازمان ها در محیطی کاملًا رقابتی که همراه با تحولات شگفت انگیز است، 	
کارکنان  کنترل  برای  چندانی  فرصت  مدیران  شرایطی،  چنین  در  اداره شوند.  باید 
نیروی خود را صرف شناسایی محیط  باید بیش ترین وقت و  ندارند و  اختیار  در 
خارجی و داخلی اداره کنند و سایر وظایف روزمره را به عهدة کارکنان بگذارند. 
کارکنان زمانی می توانند به خوبی از عهدة وظایف محوله برآیند که از مهارت، دانش 
و توانایی لازم برخوردار بوده و اهداف اداره را به خوبی بشناسند. در این راستا، 
یكی از مهم ترین چالش های مدیران عصر حاضر در ادارات، عدم استفادة کافی از 
منابع فكری، توان ذهنی و ظرفیت های بالقوة منابع انسانی است. در اغلب ادارات از 
توانایی های کارکنان استفادة بهینه نمی شود و مدیران قادر نیستند ظرفیت های بالقوة 
آن ها را به کار گیرند. به عبارت دیگر، با این که افراد توان بروز خلاقیت و ابتكار و 
انجام فعالیت بیش تری را دارند؛ اما در محیط اداره به دلایلی از این قابلیت ها به طور 
مطلوب بهره برداری نمی شود. اندیشمندان مدیریت تحول و به سازی اداره معتقدند 
ابزاری که می تواند در این زمینه به کمک مدیران بشتابد، فرایند توانمندسازی است. 
بی شک، توانمندسازی منابع انسانی به عنوان راهبردی اثرگذار بر عملكرد و به سازی 
نیروی انسانی و در نهایت ارتقای عملكرد اداره معرفی شده است؛ اما قبل از اجرای 
آن باید بستر مناسب جهت اجرای این فرایند آماده، مؤلفه های مربوط شناسایی و 
یک ارزیابی اولیه جهت تعیین آمادگی اداره برای اجرای توانمندسازی منابع انسانی 

انجام شود.

• نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل های انجام شده در راستای بررسی اثرات توانمندسازی 	
منابع انسانی بر عملكرد ادارات دولتی شهر کابل، نشان دهندة این موضوع است که 
دانش و مهارت، اعتماد، ارتباط و انگیزة کارکنان به عنوان مؤلفه های توانمندسازی، 

بر عملكرد ادارات دولتی مستقر در شهر کابل تأثیرگذارند.
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18. پیشنهادهایی مبتنی بر یافته های تحقیق )به تفکیک فرضیه های تحقیق( 
با توجه به تأثیرگذاری این عوامل و تقویت آن ها، توجه به موارد زیر در ارتباط با هریک از 

مؤلفه های مورد مطالعه مسئولین و دست اندرکاران ذیربط پیشنهاد می شود:

18-1. دانش و مهارت
با استفاده از یافته های مربوط به آزمون دانش و مهارت در تحقیق حاضر، پیشنهاد می شود که دانش 
و مهارت های کارکنان در ارتباط با ادارات و اهداف آن ها افزایش یافته و تقویت شود، برنامه های 
آموزشی مرتبط در راستای تعلیم مهارت های مورد نیاز کارکنان در برنامه های ارتقای ظرفیت ادارات 

گنجانده و اجرا شود.

18-2. اعتماد
با استفاده از یافته های مربوط به آزمون اعتماد در تحقیق حاضر، پیشنهاد می شود به کارکنان در مورد 
انجام کارهای درست و تصمیم گیری اعتماد شود؛ حتی اگر با تصمیم مدیران مغایر باشد. مدیران برای 
ایجاد اعتماد در اقدامات شان از خود ثبات نشان دهند و عمل شان با حرف های شان سازگاری داشته 
باشد. برگزاری جلسات مستمر با کارکنان و گفت وگوی باز و صمیمانه، شرایطی فراهم می کند تا به 

ابعاد مطرح در توسعۀ اعتماد جامۀ عمل پوشانده شود.

18-3. ارتباط
با استفاده از یافته های مربوط به آزمون ارتباط در تحقیق حاضر، پیشنهاد می شود فضایی به وجود 
آورده شود تا کارکنان از طریق گوش دادن و سؤال کردن با یكدیگر ارتباط برقرار کنند. به منظور آشنایی 
با فرایند ارتباط و عوامل مرتبط با آن، برگزاری کارگاه های آموزشی مهارت های کلامی و ارتباطی مؤثر 
می باشد. هم چنین، برگزاری گردهمایی ها و محافل مختلف با حضور همۀ اعضای اداره و مسئولین 

بلندرتبه می تواند این فرایند را تقویت کند.

18-4. انگیزه
با استفاده از یافته های مربوط به آزمون انگیزه در تحقیق حاضر، پیشنهاد می شود که مسائل انگیزشی 
و عوامل محرک در انگیزش کارکنان شناسایی شده و به نیازهای اساسی آن ها توجه شود. به کارکنان 
به خاطر این که بدانند چطور کار می کنند، بازخورد داده شود؛ زیرا بازخورد )فیدبک( دادن به معنای 
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قدردانی از آن ها است. مزایای جنبی کار و پاداش هایی که توسط آمرین در نظر گرفته می شود، در 
ایجاد انگیزه مؤثر است.

19. توصیه هایی برای محققان آتی
هر تحقیق علاوه بر سؤالاتی که به آن ها پاسخ می دهد، زمینه را برای مطرح شدن سؤالات جدیدتری 
فراهم می سازد. در این بخش به مواردی اشاره می شود که می توانند مبنای تحقیق  های دیگر در این 

زمینه قرار گیرند:

• بررسی موانع و مشكلات اجرای توانمندسازی در سازمان؛	

• بررسی نقش مدیران در توانمندسازی کارکنان؛	

• بررسی دلایل نیاز کارکنان به توانمندسازی؛	

• بررسی تأثیر توانمندسازی بر عملكرد کارکنان.	
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