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Abstract 

Today, one of the most critical components for organizational development is human 
resources and their empowerment. Leaders, through the use of empowering behaviors, can 
establish the foundation for the growth and development of the organization, ultimately 
achieving the desired organizational performance. Recognizing the significance of this 
issue, the current research was conducted with the aim of identifying and explaining the 
various types of empowering behaviors exhibited by leaders. In terms of practical 
objectives, and with respect to its nature and methodology, this research adopts a 
combination approach, employing a sequential exploratory method that incorporates 
content analysis in the qualitative phase and a survey method in the quantitative phase. For 
the qualitative part of the research, the participants consisted of university professors and 
managers from government organizations. A total of 30 participants were selected using a 
purposive sampling method based on the principle of theoretical adequacy. The data 
collection tool for this phase was a semi-structured interview, the validity and reliability of 
which were confirmed through the CVR coefficient, intra-coder, and inter-coder tests. In 
the quantitative section, participants included university professors and managers from 
government organizations, with 30 individuals responding to the expert questionnaire. The 
data collection tool for this phase was a questionnaire, and its validity and reliability were 
confirmed through content validity and retesting. The research employed the content 
analysis method and Atlas.ti software for the qualitative portion, while the quantitative 
aspect utilized the Delphi fuzzy method. The research results comprise the identification of 
various types of empowering behaviors exhibited by leaders. In total, 20 types of 
empowering behaviors were identified. Among these, power sharing and decentralization, 
delegation and independence, future-oriented talent management, coaching and mentoring, 
effective learning, and team building within the organization were identified as the most 
significant empowering behaviors demonstrated by leaders. 
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 چکیده
 کهارررفنن  ها، نیروی انسانی و توانمندسازی آنهاست و رهبران با بهه  ی توسعه سازمانها مؤلفهترین  امروزه یکی از مهم

توانند زمینه رشد و پیشرفت سهازمان و دسهنیابی بهه کمدکهرد م دهوم سهازمانی را فهراهم آورنهد           می توانمندسازرفنارهای 
شناسایی و تبیین انواع رفنارهای توانمندساز رهبهران اناهاپ پهذیرفت      هدف بابه اهمیت این موضوع پژوهش حاضر  باتوجه

رد منوالی اکنشافی است کهه در فهاز کیفهی از    هدف کاربردی، ازحیث ماهیت و روش، ترکیبی با رویک ازنظراین پژوهش 
پژوهش در بخهش کیفهی تحقیه ،     کنندران مشارکتمحنوا و در فاز کمی از روش پیمایش بهره ررفنه است   روش تحدیل

نفر از آنها براسها  الهل کفایهت نظهری و بها اسهنفاده از        63 های دولنی هسنند که تعداداساتید دانشگاه و مدیران سازمان
ساخناریافنه اسهت    ها مصاحبه نیمه مند اننخام شدند  در بخش کیفی پژوهش، ابزار رردآوری داده ریری هدفهروش نمون

شههد  همینههین  تأییههدو آزمههون درون کدرههذار و میههان کدرههذار   CVRکههه روایههی و پایههایی آن بهها اسههنفاده از ضههری    
های دولنی هسنند که پرسشهنامه خبهره توسه     کنندران پژوهش در بخش کمی اساتید دانشگاه و مدیران سازمان مشارکت

نفر از آنها پاسخ داده شد  لذا ابزار رردآوری داده در بخش کمی پرسشنامه است که روایی و پایایی آن بها اسهنفاده از    63
 ارافز نرپمحنوا و  ها در بخش کیفی از روش تحدیلشد  در این پژوهش برای تحدیل داده تأییدروایی محنوا و آزمون مادد 

Atlas.ti  و در بخش کمی از روشDelphi fuzzy  اسنفاده شد  ننایج پژوهش مشنمل بر شناسایی انواع رفنارهای توانمندساز
نهوع از انهواع رفنارههای توانمندسهاز شناسهایی شهدند کهه از میهان آنهها، تقسهیم  هدر  و             63 تیه درنهارهبران اسهت کهه   

ی در ساز میتو  مؤثررری و مرشدی، یادریری  محور، مربی یی، تفویض اخنیار و اسنقلال، مدیریت اسنعداد آیندهتمرکززدا
 ترین رفنارهای توانمندساز رهبران مشخص شدند  کنوان مهم سازمان به

 

 توسعه فردی؛ توانمندسازی منابع انسانی؛ رفتارهای توانمندساز رهبران؛ روش دلفی فازی کلیدواژه:
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 دمهمق
ی امهروز نیازمنهد رهبهران مسهنعد و     کصر ر هابن  که یطور به؛ هاست نیتر سنهیشاتغییر کنصری برای بقای 

دهنهد  ای است که بها بهروز رفنارههای توانمندسهاز خهود، نیهروی کهار کارآمهد و زبهده پهرورش مهی           شایسنه

نقشهی کدیهدی در اجهرای کمدیها  سهازمان ایفها        ،که منهاب  انسهانی  این به باتوجهحقیقت در(  6366، 1)اسنانو

شهوند، یهض ضهرور  مههم اسهت      کنند، رهبرانی که با رفنار خود موج  توانمندسازی مناب  انسانی می می

ی کارکنهان درراسهنای پیشهبرد اههداف     ور بههره ی افهزایش  بهرا دیگر،  ازطرف(  6361، 6همکاران و)ردنسر 

توانمندسازی نیروی انسانی است )ایوانهووا   هاآن نیتر مهماز  مخندفی وجود دارد که یکی های روشسازمان 

بهینه  و اسنفادهوری کارکنان  برای افزایش بهره مؤثر فنونی کارکنان یکی از توانمندساز ( 6363، 6و اسیو

، 5همکهاران  و)لاسهوود   اسهت راسهنای اههداف سهازمانی    فردی و رروههی آنهها در   هایاز ظرفیت و توانایی

بخشی و برانگیزاندن نیهروی کهار، نقهش     دلیل اهمیت الهاپ الر توانمندساز مناب  انسانی، بهمیان کن(  از 6363

برای هر سازمانی، وجهود   ،حقیقتاست  در لیبد یبها پررنگ و ازمانی و رفنارهای توانمندساز آنرهبران س

بروز رفنارههای توانمندسهاز   همراه توانمندسازی زیردسنان با  که وظایف رهبری خود را به ایرهبران شایسنه

معنای دادن اسنقلال بیشنر به  رهبری به دهند، یض غنیمت مهم است  رفنارهای توانمندسازانااپ می 4رهبری

باشهد )وو   می ردسنانیزی برای ریر میتصم( و تقسیم  در  و اسنقلال در 6310، 2کارکنان )رائو و شیانگ

کننهد تها    توانمندساز رهبری کارکنان را تحریهض مهی  نارهای طری  بروز رفرهبران، از ( 6310، 7همکاران و

ین (  همینهه6317، 0همکههاران و )افسههر رنههدیشههدن را فرارلازپ درجهههت توانمند هههایههها و  ابدیههتمهههار 

رذاشنن اخنیارا  و تفهویض اسهنقلال و    اشنراک برای بهمعنای انگیزه بخشی  رفنارهای توانمندساز رهبری به

ی رهبهری بهرای کارکنهان بهرای     رفنارهها طری  ماموکه خالی از از ها رروهها یا  میت وظایف به زیردسنان،

حقیقههت رفنارهههای (  در6310، 0همکههاران واسههت )لههی  شههده  فیههتعروری  بهبههود انگیههزه درونههی و بهههره
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ریهری   ی، تصهمیم ریپهذ  تیمسهئول   یتشهو  توانمندساز رهبری، شامل توانایی رهبهران بهرای تفهویض اخنیهار،    

اهمیهت   بهه  باتوجهه (  6313، 1همکهاران  وباشد )حکیمی  رری پیروان می ها و مربی ، توسعه مهار راهبرخود

الدی پژوهش حاضر آن است که انواع رفنارهای توانمندسهاز   سؤالهای امروزی این موضوع برای سازمان

 ؟ندماکدرهبری 

ها  زیت ر ابنی برای سازمانالدی م منشأیی نیروی کار و توانادر شرای  نوین امروز؛ خلا یت، نوآوری 

کنهوان   توانمندسهازی نیهروی کهار بهه     ژهیه و بهه  امر ضهرور  توجهه بهه توانمندسهازی،     نیا آیند  می حسام به

ی، انیه و کرکنهد )آ اجهانی    مشخص مهی  شیازپ شیب ،اسا  رفنارهای رهبرانبر ی الدی سازمان راها هیسرما

 و درکند  ی را ایفا میمهم اریبسی سازمان نقش کدیدی و و تعالنیروی انسانی در توسعه  ،حقیقتدر ( 1605

جههت  ، لذا تلاش درنخواهد بودادامه حیا    ادر به کار توانمندشرای  کنونی، سازمان بدون داشنن نیروی 

مانی بداننهد کهه کهداپ    است  ارر مدیران و رهبران سهاز  ریناپذ اجننامتوانمندسازی نیروی کار امری مهم و 

جههت بهروز   شود، بدون شض همت بیشنری درموج  رشد، پیشرفت و تعالی نیروی کار میها رفنارهای آن

شهود کهه بررسهی    مسهئده پهژوهش از آناها مشهخص مهی      ،اسا  برایناین رفنارها از خود نشان خواهند داد  

اد وری و کارایی نیروی کار در بعد مهدیریت اسهنعداد منهاب  انسهانی کهه یکهی از ابعه       های مرتب  با بهره داده

ی نشانگر آن است که وضعیت نیروی کار در کشور بهرا که الدی آن میزان توانمندسازی مناب  انسانی است 

خصهو  ایهن شهاخص، رتبهه     این شاخص چندان مساکد نیست  براسا  رزارش مام  جههانی ا نصهاد در  

کر دارد الهذ  مؤلفه فهو  خصو  کرد ضعیف مدیریت مناب  انسانی دربوده است که نشان از کمد 135کشور 

ررفهت کهه بخهش زیهادی از      تهوان ننیاهه  (  به اسنناد این شاخص، می6363)رزارش مام  جهانی ا نصاد، 

 هاسهت کهه  ههای د یه  توانمندسهازی کارکنهان در سهازمان     کدپ کارایی نیروی کار مربوط به نداشنن برنامه

لهور  بهروز رفنارههای    دران و رهبران سازمانی اسهت  لهذا   کهده مدیروظیفه الدی تدوین و اجرای آن بر

رود که این مسئده بهبود یافنهه  های د ی  توانمندسازی نیروی کار، اننظار میتوانمندساز رهبران و ارائه برنامه

تحقیه  را    آنیه که مسئدهبر آنیه رفنه شد،  ار کدد بهنری را نشان دهد  کلاوهو نرخ توانمندسازی نیروی ک

و تاربهی   (تئوریهض نظهری ) بخشهد، شهکاف    ضرور  و اهمیت مهی  تعمی  بخشیده و انااپ این پژوهش را

نظهری و  خصهو  موضهوع پهژوهش شهکاف     ا  و پیشینه مشخص شد کهه در پژوهش است  با بررسی ادبی
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ههای داخدهی، پژوهشهی کهه مبهادر  بهه        پهژوهش  نهه یزم درراسنا باید کنوان کرد  تاربی وجود دارد  دراین

ههای   خصهو  پهژوهش  نموده باشهد، وجهود نهدارد  در    دساز رهبرانشناسایی و تبیین انواع رفنارهای توانمن

( و احمهدی چگنهی و   1600(، مرشهدی تنکهابنی )  1600تهوان بهه پهژوهش حسهینی و همکهاران )      داخدی می

را بررسهی   انواع رفنارهای توانمندسهاز رهبهران   یض از این تحقیقا  ( اشاره داشت که هیچ1606همکاران )

افزایی تحقیه  حاضهر اسهت      کنوان کرد که این مهم وجه نوآوری و سهم دانش توان نوکی می اند و به نکرده

کهه انهواع رفنارههای توانمندسهاز رهبهران      الهدی پهژوهش حاضهر آن اسهت      سهؤال آنیه رفنه شد  به باتوجه

سهعی در تقدیهل شهکاف     و تبیین انهواع رفنارههای توانمندسهاز رهبهران    با شناسایی  لذا تحقی  حاضر ؟ندکدم

 مربوط به این موضوع را دارد  نظری خلأتحقیقاتی و 
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
 رهبران توانمندسازرفتارهای 

 طریه  است کهه از  ررفنه باور شکل نیباشد، ا یم ریزناپذیلا  امری رروتح ور که تغیی یکصر کنون در

و کمدکهرد داشهت و درننیاهه     دیه بسزایی در تول ریتأث توان یساز رهبران مدتوانمنی ایااد انگیزش و رفنارها

ینهدی اسهت کهه    ای فر(  توانمندسهاز 1600 سهازمان را افهزایش داد )مرشهدی تنکهابنی،     یور و بههره  کارایی

دهند  ارر ایهن کهار توسه     های مناب  انسانی را توسعه می تواناییها و ها،  ابدیتآن مدیران، مهار   یطراز

بخشی و برانگیخنگی انااپ شود، به آن رفنارهای توانمندساز رهبهری   با کمض ابزار الهاپ ان سازمانی ورهبر

شود کهه طهی آن رفنارههای     نوکی محرک تولیف می کنوان بهشود  رفنارهای توانمندساز رهبری رفنه می

شهنر بهه   کارکنهان و اک های مسهئولیت بی    به اریاخنو با تفویض  شده منمرکزرهبر به سمت توسعه نیروی کار 

تهوان رفهت رفنارههای     مهی  ،نیبنهابرا  ( 6337، 1همکهاران کنهد )چهن و   تسههیم مهی   هها آنآنان،  هدر  را بها   

کارآمهد اسهت کهه    و خودبهه خهود    نهان یاطم ،نفس کز توانمندساز رهبری، همان توانمندسازی کارکنان با 

نقش حماینی  ،حقیقتدر(  6،6363رفنارهای رهبران سازمانی باشد )کیم و بییر رفنه شیپالدی کوامل  منشأ

 بخش زهیانگطری  برخی رفنارهای حامیانه، ازها های آن ی توانمندیارتقا رهبران، تشوی  و تهییج کارکنان و

شهود  رفنهار توانمندسهاز رهبهر بهه      و فداکارانه رهبر تحت کنوان رفنارهای توانمندسهاز رهبهری شهناخنه مهی    
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بهرای   هها آنی به ریر میتصم  رهبران به زیردسنان و اک ای  در  به پایین توس از بالا ها تیمسئولتخصیص 

 وهیرهبههر شهه  توانمندسههازی رفنارههها(  6363، 1اناههاپ وظایفشههان اشههاره دارد )اسههمال فیدههد و همکههاران    

ی تفهویض اخنیهار   سهاخنار ارتبهاط  یض  کنوان به نکهیاز اکه به آن بیش  باشد یمی توانمندساز تر زانندهیبرانگ

 بهه  باتوجهه ، امهروزه  وا ه  در(  1006، 6)پورتر ورریدی شود یمروندی انگیزشی شناخنه  کنوان بهنگاه شود، 

بیشهنری   تیه اهم زیه نروندهای موجود پیرامون افزایش آزادی کمل کارکنان، رفنارهای توانمندساز رهبهران  

رونی کارکنان را ی است که انگیزه دا شده است  رفنارهای توانمندساز رهبری مبین  در  تسهیم کرده دایپ

رهبران با داشنن رفنارهای توانمندساز، افهراد را ترغیه     که یطور به(، 1007 ،6افزایش داده )تاونسند و بنیس

ننایج کاری  و در برابرافزایش دهند  خود رای ریپذ تیمسئول، شکسنه  درهمی منفعل را ها تیذهنتا  کنند یم

ی امعن بهرفنارهای توانمندساز رهبر  ( 6312، 5همکاران وگ باشند )چئون داشنه زینتوان پاسخگویی بیشنری 

ی رفنهاری اسهت کهه    طهورکد  بهه و  اسهت اسهنقلال کهاری بهه زیردسهنان      و دادنی ریه ر میتصمایااد فرلت 

رفنارههای    دهندپرورش  در خودذهنیت رشد را تا  کند یمو آنان را ترغی   دهد یمکارکنان را هدف  رار 

ی و تسهیم منهاب   ریر میدر تصمکارکنان  مشارکت مفهومی است که بر تفویض اخنیار، ،توانمندساز رهبری

، 4ی مهدیریت مشهارکنی نسهبت داد )دن ههاتود و دههو      هها  هینظرآن را به  توان یمدارد و  دیتأکسازمانی 

یاهاد  بهالا را ا  تیه فیک بها ی توانمندساز رهبری، انواع رفنارهایی هسهنند کهه روابه     رفنارها(  همینین 6330

و ی بهه زیردسهنان   ریه ر میتصمشامل تسهیم  در  و مسئولیت، اک ای آزادی کمل در  رفنارها  این کنند یم

رفنارههای   ،یطهورکد  بهه (  6316، 2لورینکهوا ) باشهد  یمه ی ارتباط با اننظهارا  و اکنمهاد بهالا بهه آنهان      بر رار

، 7رهذارد )احمهد و همکهاران    مهی  ریتهأث انااپ وظایف کارکنان با  در  بهالا   بر شد  بهتوانمندساز رهبران 

را بهه شهکوفایی بهرای کهار سهو        هها و آندههد   ی میریپذ تیمسئولی یادریری و ها فرلت هاآن( و به 6361

 ( 6363دهد )کیم و بییر، می
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 ساز رهبرانانواع رفتارهای توانمند 

 ادبیا  پژوهش، انواع رفنارهای توانمندساز رهبری به این شرح جدول زیر است: به باتوجه

 
 . انواع رفتارهای توانمندساز رهبران5جدول 

 ردیف
رفتارهای 

 توانمندساز رهبران
 منبع تعریف

 ی مشارکنیریر میتصم 1

ی کهه مهدیران کارکنهان را بهه مشهارکت در      از حدکبار  است 

یی را هها  فرلهت   این مدیران کنند یمتصمیما  سازمانی تشوی  

نظهرا    آنهها تا بنوانند با اسهنفاده از   کنند یمبرای کارکنان ایااد 

ی مشهارکنی  ریر میتصممسائل بیان کنند، بنابراین  خود را درباره

ی هها  دراهیه دنهوکی ابهزار حمهاینی  هوی بهرای ابهراز        توان یمرا 

 کارکنان درنظر ررفت 

 (6315، )1شافیو

 ورائو 

، 6همکاران

(6311) 

 یرسان اطلاع 6

 ،تیه مأموررفنار منار به اننشار اطلاکا  مهم سهازمان ماننهد    نیا

که کارکنان از  یزمان  شود یمتوس  مدیر  اطلاکا  ریساو  فدسفه

کدی اطلاکا  سهازمان آرهاه شهوند،     لور  و به مقالد اهداف،

 است  مؤثر آنهاکه در کمدکرد  کنند یماحسا  ارزشمندی 

 (6315)، 6چان

 یرریمرب 6

ی نفههوذ نههدهایو فرا رودررواسههت از ارتبههاط  رفنههار کبههار  نیهها

برای  آنهاکردن به اکمال کارکنان و راهنمایی  دوطرفه در نظار 

 دسنیابی به موفقیت 

 (6316، )5اران

 مرشدی 5

 کنهوان  بهه روشی برای تعدیم و تربیت افراد است که در آن فردی 

  ردیههر یمههدیگههری را برکهههده   جانبههه همهههمرشههد مسههئولیت  

فرایندی دانست که در آن یض  توان یممرشدی را  گرید کبار  به

کهه یهادریری خهودش را     کنهد  یمه فرد شخصی دیگر را تشوی  

مدیریت کنهد و در فراریهری دانهش جدیهد و کسه  مههار  و       

 دادن آن به خود منکی شود  توانایی برای انااپ

کریمی، مونقی 

و مقدپ، 

(1606) 

هاشمی و 

 پور،  دی

(1605) 
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 پیامد رفتارهای توانمندساز رهبران برای سازمان

محی  موضوع توانمندسازی رهبران را در مرکز توجه  رار داده است،  را ییو تغافزایش ر ابت جهانی 

ر ابت حضور پیهدا   درلحنه توانند یمبهنر  زهیو باانگ ماهر رهبران توانمند، باوجود ها سازمانبه این دلیل که 

 تنهها  نهه (  همینهین رهبهران   6312، 1و اسهنال  تیه وا را با تغییرا  محی  همگاپ سازند )ههارینز،  و خودکنند 

ی ا ماموکهه ی نقش مهمی در ایاهاد  ا ندهیطور فزا بهمسئول هدایت کارکنان خود در بسنر تغییر هسنند، بدکه 

 ازجمدهه (  6337، 6کهه در موفقیهت سهازمانی نقهش اساسهی دارد )بننارهار       کننهد  یمه ایفها   اسهنعدادها  وی از 

بخشهی   زهیانگریری و  میتصم ،اسنقلال ا ندار، رفنارهای توانمندساز رهبری کمض به افزایشپیامدهای مهم 

کننهد تها    وارهذار مهی   ردسهنان یز(  آنان اخنیارا  خود را به 6363، 6ی و موافیوانن سیسبه کارکنان است )

کنهد، تصهمیم بگیرنهد )احمهد و      در بهبود کمدکرد نوآورانه کمهض مهی   هاآنبه  ماًیمسنقالزاماتی که   براسا

فهردی در   اله کاک بهین   ی  در  غیرمنمرکهز، میهزان  ساخنارها(  چنین رهبرانی با ایااد 6361همکاران،  

هبهران، کمنهرین   های تحت امهر ایهن نهوع ر   فردی در سازمان تعارض بین که یطور بهسازمان را کاهش داده 

رفنارههای  ، بهروز  دههد  یمه ( نشهان  6310) 5میزان را دارد  دیهدراه اندیشهمندانی ماننهد تهربلانچ و بهورچردز     

د، شهو ی توسهعه سهازمان مهی   طهورکد  و بهه پرورش نیهروی کهار خهلا  و توانمنهد      توانمندساز رهبری موج 

توانمنهد را پهرورش   و  ریخ رپهذ  کمل،ی ابنکار دارا رهبران توانمندساز افرادی خلا  و نوآور، که یطور به

و ریهری   یند تصمیماکردن کارکنان در فربا درریر (  رهبر توانمندساز1602ابراهیم،  نوه  و  دهند )کبدالهیمی

 مهؤثر  در سهازمان  هها آنکهه   شهود  یمه  در کارکنهان باکث ایااد این تصور  در کارکنانحس مشارکت  اادیا

به افزایش احسا  ارزشهمندی کارکنهان،    رفنارها مناراین  ماموکه که ینحو به ؛ندیآ یم حسام و بههسنند 

(  چنین رهبرانی با داشنن اکنماد به زیردسنان 1002)اسپرینزر،  شود یمها در سازمان آنشایسنگی و وفاداری 

تبهادل   نظریهه مهورد م هاب  بها     نیه ا شهوند   منار به ایاهاد تعههد کهاطفی در کارکنهان مهی      آنهاو  دردانی از 

کنند موظف به  می احسا  کند زمانی که کارکنان مورد رفنار مثبت  رار ریرند، اجنماکی است که بیان می

 ( 6361، 4همکارانرساندن به سازمان هسنند )محمود و  منفعتپاسخگویی مشابه و 
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 های عملی رهبران توانمندسازبرنامه

محی هی در سهازمان پیوسهنه      یو شهرا ای شغدی نیازه ازآنااکهآموزش و یادریری مناب  انسانی؛  (الف

بهه افهراد در ت بیه  خهود بها ایهن        توانهد  یمه  از آمهوزش این نهوع   باشد یممعرض تغییرا  مخندف در

دانهش و مههار     نیتهأم (  همینین این آموزش با 1605، همکاران وپور  تغییرا  کمض کند )آتش

و نیهز رضهایت شهغدی در     نفس اکنمادبهحس  وظایف منار به ایااد مؤثربرای انااپ کارا و  ازیموردن

 ( 1674)پورآمن،  استی بالاتر در سازمان ور بهرهآن  اهیننکه  شود یمکارکنان 

ی اطلاکا  بها کارکنهان؛ تسههیم اطلاکها  موجه  ایاهاد جهو اکنمهاد، لهمیمیت و          رذار اشنراک( م

بدکهه   کنهد  یمه حس مشارکت و مالکیهت نسهبت بهه سهازمان ایاهاد       تنها نهو  شود یمی ریپذ تیمسئول

جههت بهبهود سهازمان اسهنفاده کننهد      را در شهده  کسه  تها ایهن اطلاکها      کند یمکارکنان را مصمم 

 ( 1602)هداوند، 

بهه تبهادل آزاد    هها آنبه نق ه نظرا  کارکنهان، تشهوی     و احنراپایااد اکنماد؛ مدیران با اکمال توجه  (ج

جههت  رهامی مثبهت در   توانند یمنمودن سهولت دسنرسی آنان به مدیریت سازمان  فراهمو اطلاکا  

 ( 1601 ایااد و تقویت اکنماد کارکنان بردارند )آ ایار، 

بهنرین محرک انگیزشی بهرای   ،کنند یمبازخورد؛ بازخوردی که کارکنان از ننایج کارشان دریافت  (د

کمدکردشهان را   تواننهد  یمه ی سخن بهدریافت نکنند،   ارر کارکنان بازخوردی شود یمآنان محسوم 

طریهه  تشههوی  و تقههدیر از افههراد، ند  در نظههاپ بههازخوردی، رهبههران ازتصههحیک کههرده و بهبههود بخشهه

 ( 1605)بلانیارد،  کنند یمایااد  افزوده ارزش

 :خواهد شد مرور ،م العا  رذشنه پیرامون موضوع پژوهش ،ادامهدر

مرور ادبیا  پژوهش نشانگر آن است کهه در داخهل کشهور پژوهشهی کهه مبهادر  بهه شناسهایی انهواع          

پهور   و ادیه   شهنا   زدانیه شود  رفنارهای توانمندساز رهبری نموده باشد، در زمان انااپ پژوهش یافت نمی

ی  راردادهها ای نقهش میهان   بها  ؛ها هنلبر بهبود کمدکرد خدما   توانمندسازرهبری  ریتأثبررسی  ( به1602)

ی  راردادهها  ساز بهر تحقه   پژوهش نشان داد رهبری توانمند یها افنهدانش پرداخنند  ی و تبادلی شناخن روان

( در 1602همکهاران ) و مثبهت و معنهاداری دارد  جلالهی     ریتأثی و همینین بر رفنار تبادل دانش شناخن روان

 ال  مدل ساخناری کنوان کردنهد کهه   را درنغیر ی رهبران شش متوانمندسازشناسایی منغیرهای اثررذار بر 

ی و سهازمان  فرهنهگ ی، ریه ر میتصهم در  مشهارکت ی، ریخ رپهذ  و مههار ،  دانهش  شامل اثربخشی رهبری،
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یض پژوهش نشان دادنهد کهه انگیهزش     اهینن در( 1604کریضی سامانی و براتی ) دسنرسی به اطلاکا  بود 

نقهش   ،راههه کارخشهنودی از   رهبهر بها   توانمندسهاز ی رفنهار  ریه ر میتصهم درونی در راب ه بعد مشهارکت در  

 ،رهبهر ( در پژوهشی نشهان دادنهد کهه هررهاه     1606و محمودی کیا ) بهارلو ی چگنی،احمد ی دارد ا واس ه

 لیه و مکهاطفی   تعههد  توانمندساز داشنه باشد کارکنان توانمند خواهند شد و همینین خشنودی شغدی، رفنار

ی راهبردهها ی بنهد  رتبهه ( دریافننهد  1600ی مقهدپ ) و احمهد   بخنیاری ابدی یمزایش اف هادر آن در شغلماندن 

بر توانمندسهازی رهبهران شهامل تهدارک منهاب ، شهفافیت نقهش، پهاداش، حمایهت، ارزیهابی            مؤثرمدیرینی 

( به بررسی ارتباط  6366) 1کمدکرد، فناوری اطلاکا ، سبض رهبری و ساخنار بوده است  ورتدر و همکاران

کارکنان از اثربخشی کار ترکیبی پرداخنند  ننایج این پهژوهش نشهان داد    و درکوانمندسازی رهبری بین ت

ی ریه ر همهه  ازجمدهه و اجنمهاکی   فنّاورانهه ی هها  شرفتیپدلیل  به رسنرش ترتیبا  کاری ترکیبی به باتوجهکه 

( در 6361و همکاران )  درا تسهیل کنند  احم مؤثرتوانند کار ترکیبی  توانمند می رهبران 10ویرو  کووید 

رفنارهای توانمندسازی رهبری با نقش میانای وضهوح ههدف و     یطرازپژوهشی به بررسی کمدکرد شغدی 

مثبت دارد و  ریتأثشغدی  بر کمدکردی رهبر یتوانمندسازخودکارآمدی پرداخنند  ننایج نشان داد رفنارهای 

  شهیانگ و  بخشهد  یمه شهغدی را بهبهود    کمدکردو کارآمدی ارتباط بین رهبری توانمند وضوح هدف و خود

ی دانش کارکنان رذار اشنراک، ساز رهبرتوانمند( در پژوهشی تحت کنوان چگونه رفنار 6361) 6همکاران

مثبنی با اشنراک دانش کارکنهان   رهبر ارتباطکند، به این ننیاه رسیدند که رفنار توانمندسازی  را ترویج می

رفنارههای توانمندسهاز    نیتهر  مهمکه یکی از  کند یم( بیان 6310) 6همکارانپژوهش السنوهی و  اهینندارد  

تا باکهث یهادریری    کنند یمبه کارکنان وارذار  خود رای ها پرووهرری  رهبران آن است که رهبران با مربی

 کهه  یدرلهورت ( نشهان داد کهه   6314شهوند  پهژوهش لهی و همکهاران )     هها آندر  نفس اکنمادبهو القای حس 

 سهاز  نهه یزمو رفنهارش   کوشهد  یمه  هها آنجههت توانمندسهازی   ادراک کننهد کهه مهدیر در    رونهه  نیا کارکنان

( در 6311) همکهاران  ودارای انگیزه درونی بیشنری برای کمدکرد خواهند بود  رائو  ،ستآنهاشدن توانمند

سهاز رهبهری بهه    توانمند یرفنارهها  کننهده  لیتعدی کارکنان با نقش و آواپژوهشی با کنوان اکنماد به مدیران 

سهاز  توانمند یرفنارهها  و ابعهاد مثبت دارد  ریتأثاین ننیاه دست یافنند که اکنماد به مدیران بر آوای کارکنان 
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مسهئده تحقیه  و    بهه  باتوجهه اکنماد به مدیران برای کارکنهان دارد    در ررذاریتأثو  کننده لیتعدرهبران نقشی 

 باشد: ضر به شرح زیر میپژوهش حا سؤالا مرور پیشینه و ادبیا  پژوهش، 

 ند؟های دولنی کدام هبران در سازمانانواع رفنارهای توانمندساز ر  1

 ند؟های دولنی کدام هبران در سازمانترین رفنارهای توانمندساز ر   مهم6

 های دولنی چیست؟   راهکارهای کمدی برای بهبود رفنارهای توانمندساز رهبران در سازمان6

 

 ی پژوهششناس روش
است روش، ترکیبی با رویکرد منوالی اکنشافی حیث ماهیت و هدف کاربردی، از ازنظرپژوهش حاضر 

 کننهدران  مشارکت  محنوا و در فاز کمی از روش پیمایش بهره ررفنه است که در فاز کیفی از روش تحدیل

ههای دولنهی   پژوهش در بخش کیفی و کمی خبرران هسنند که مشنمل بر اساتید دانشگاه و مدیران سازمان

واحهد تحدیهل    ازآنااکه  اند شده  اننخاممند اکضای نمونه  هدف  ریری باشند که با اسنفاده از روش نمونهمی

نفر از اساتید دانشگاه در رشهنه مهدیریت    63اسا  الل کفایت نظری نه در این پژوهش افراد هسنند، برنمو

کننهدران پهژوهش    مشهارکت  کنهوان  بهه ههای دولنهی   رفنار سازمانی و مدیریت مناب  انسانی و مدیران سازمان

محنهوا و   روش تحدیهل  کنندران برای تحدیل به ها از مشارکتی  رار ررفنند  بدین شکل که دادهبررس مورد

اطلاکها     یابهزار رهردآور  آوری شهد  در بخهش کیفهی              اشباع جم   الل کفایت نظری، تا سرحد اسا بر

اسها  ادبیها  موضهوع و بها مشهاوره اسهاتید       الدی بود که بر سؤالنمل بر شش مش  ساخناریافنه نیمه مصاحبه

مصاحبه تدوین شهد  پروتکهل مصهاحبه     سؤالا آشنا با موضوع که اشراف اطلاکاتی در این حوزه داشنند، 

 ( ارائه شده است 6در جدول )
 

 . پروتکل مصاحبه2جدول 

 های جمعیت شناختی ویژگی

      □زن  □مرد  جنسیت

     □ 63بالاتر از  □ 63تا 11 □ 13کمنر از  سابقه کاری

     □دکنری  □کارشناسی ارشد  □کارشناسی  مدرک تحصیدی

      □مدیر  □اسناد دانشگاه  شغل
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 مصاحبه سؤالات

 کنند؟ های دولنی ازطری  بروز چه رفنارهایی به توانمندی کارکنان کمض می مدیران و رهبران سازمان 1

 شود را ذکر کنید  های دولنی که باکث توانمندی کارکنان می رفنار مدیران و رهبران سازمانچند  6

 ساز توانمندی کارکنان خود شوند؟ توانند زمینه های دولنی چگونه می به نظر شما مدیران و رهبران در سازمان 6

 ترین رفنارهای توانمندساز رهبران کدامند؟ به کقیده شما مهم 5

 کنید؟ های دولنی پیشنهاد می راهکارهایی را برای بهبود رفنارهای توانمندساز رهبران در سازمانچه  4

 دانید، ابراز بفرمایید ای که به محققین کمض کند را لازپ میارر در زمینه پژوهش حاضر نکنه 2

 

  روایهی و پایهایی  در ارتباط با آزمون روایی و پایایی ابهزار در بخهش کیفهی لازپ بهه توضهیک اسهت کهه        

شهد    تأییهد  کدرهذار و آزمون درون کدرهذار و میهان   1ها با اسنفاده از ضری  روایی محنوای نسبیمصاحبه

حضهوری و   لهور   بهها ها لازپ به توضیک است که برخی از مصاحبهخصو  چگونگی انااپ مصاحبهدر

ی اناهاپ شهد و از   ا قهه ید  چههل هها در یهض بهازه سهی تها      برخی دیگر به شکل تدفنی انااپ شد  این مصهاحبه 

 سهؤالا  ههای دولنهی   کنندران پژوهش راج  به انهواع رفنارههای توانمندسهاز رهبهران در سهازمان      مشارکت

حقیقت برآینهد  می پرسشنامه دلفی فازی بود که درها در بخش کپرسیده شد  همینین ابزار رردآوری داده

کدرههذاری و شناسهایی انههواع رفنارهههای   ننهایج کیفههی پهژوهش اسههت  بهه ایههن لههور  کهه پههس از اناهاپ     

اخنیهار ایشهان   پاسخگویی خبرران در ال  پرسشهنامه طراحهی و در   منظور بهتوانمندساز رهبران، این کوامل 

 ال  طیف خیدی زیاد، زیاد، منوسه ، کهم و خیدهی کهم نسهبت بهه       ار ررفت  خبرران نظرا  خود را در ر

های این بخش لازپ بهه ذکهر اسهت کهه     رردآوری دادهخصو  چگونگی توزی  و ند  درکوامل ابراز نمود

حضوری بهه خبررهان داده شهد  در ارتبهاط بها       لور  بهایمیدی و برخی دیگر  لور  بهها برخی پرسشنامه

پرسشهنامه بها اسهنفاده از      آزمون روایی و پایای ابزار بخش کمی نیز باید اشاره داشهت کهه روایهی و پایهایی    

درخواست شد تها  از پنج نفر از اساتید آشنا با موضوع  ،شد  به این منظور أییدتروایی محنوا و آزمون مادد 

بهودن همهه    بر ضهروری  ابراز کنند که نظرا  ایشان مبننیروایی لازپ پرسشنامه  داشنن بر نظرا  خود را مبنی

                                                                                                                                             

1. CVR 
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هها را  پرسشهنامه  ماهدداً برای آزمون پایایی از پنج نفر از خبرران درخواست شهد کهه    کلاوه بهبود   سؤالا 

طری  آزمون همبسنگی تحدیل شد که ننایج ها ازهای این مرحده، پاسخی دادهآور جم پاسخ دهند و پس از 

پایایی به روش باز آزمهون داشهت     تأییدها در دو مرحده بود و نشان از درلدی پاسخ 76نشانگر همبسنگی 

ههای کیفهی بها     در بخش کیفی باید رفهت کهه داده   دهمورداسنفا افزار نرپها و در ارتباط با روش تحدیل داده

رذاری تحدیل شد و انواع رفنارهای توانمندسهاز رهبهران شناسهایی     و روش کد 1تی افزار اتدس اسنفاده از نرپ

بودنهد، از روش   کهرده   اشهاره محقه    موردنظربه کبارا   ناًیک شوندران مصاحبهبسیاری از  ازآنااکهشدند  

حدیل در این مرحده اسنفاده شد  کدرذاری زنده برای موا عی کهاربرد دارد کهه در   برای ت 6کدرذاری زنده

کلاوه در بخش کمی پهژوهش،     باشد  به  رارررفنه اشاره مورد ناًیکها کبارا  مرتب  با موضوع منن مصاحبه

ست که خصو  چرایی اسنفاده از این روش لازپ به توضیک افن دلفی فازی بود  درروش تحدیل اطلاکا  

ی کوامل مرتب  بها یهض مفههوپ، روش دلفهی فهازی      بند تیاولویکی از  درتمندترین ابزار برای شناسایی و 

انواع رفنارههای توانمندسهاز رهبهران      ی تعیین اولویتفاز یدلفاست  لذا در بخش کمی با اسنهفاده از روش 

 ترین کوامل مشخص شد  ذیرفت و مهمانااپ پ

 

 های پژوهش   یافته
 یشناخت تیجمعهای    یافته

 است  شده داده( نشان 6کنندران در جدول ) مشخصا  مشارکت

 
 کنندگان ی مشارکتشناخت تیجمعهای       . ویژگی2جدول 

 فراوانی سابقه کاری فراوانی جنسیت
مدرک 

 تحصیلی
 فراوانی شغل فراوانی

 مرد

 زن

66 

0 

 13کمنر از 

 63تا 11

 63بالاتر از 

4 

15 

11 

 کارشناسی

 کارشناسی ارشد

 دکنری

6 

13 

17 

 اساتید

 مدیران

16 

17 

                                                                                                                                             

1  . Atlas.ti 

2. Live Coding 
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 های بخش کیفی یافته

رفنارههای توانمندسهاز رهبهران     از انهواع ای ماموکهه   در این پژوهش با اسنفاده از مصهاحبه بها خبررهان   

 شهده   اناهاپ   تی و روش کدرهذاری  افزار اتدس       ها با کمض نرپ   شناسایی شد  این امر با بررسی منون مصاحبه

مصاحبه پژوهش که مشنمل بهر نهه سهؤال الهدی بهود، پهس از ارائهه توضهیحا  لازپ بهه           ،اسا  است  براین

بها اسهنفاده از روش    شهده  اناهاپ ههای   مهنن مصهاحبه   ازآن پهس کنندران توس  محققین انااپ شهد    مشارکت

رفنه انهواع رفنارههای توانمندسهاز        یشم ال  پ به باتوجهتحدیل شد   تی  افزار اتدس      و با کمض نرپ  کدرذاری

 است  شده  داده( نشان 5رهبران در جدول )

 
 . انواع رفتارهای توانمندساز رهبران6جدول 

 کدهای انتخابی کدهای محوری کدهای باز

 ی در سرمایه انسانیرذار هیسرما

ی مسههیر اثربخشه تقویهت و بهبههود  

 شغدی کارکنان

 ی مسیر شغدیزیر برنامه

درجهههههت توسههههعه  مههههدیریت 

 ها مهار 

 مهیا ساخنن افراد برای مشاغل آینده

ههای   هها و  ابدیهت   هها، مههار    مدیریت آموزش

 افراد

 ی در پاسخ به تغییرا نیریخودمدخودهداینی و 

 

 نگر مدیریت مسیر شغدی آینده

کدپ وجود واس ه برای بر هراری  

 ارتباطا ، کاهش فالده  در ، 

تفههویض و وارههذاری اخنیههار بههه  

 س وح پایین

 بر راری ارتباط بدون وجود مرکزیت خا 

 ریری توزی  اداره تصمیم

 تقسیم  در  و تمرکززدایی تفویض  در 

 توسعه  ابدیت کارکنان

 حمایت و پشنیبانی از توسعه افراد

بههه فعدیههت رسههاندن اسههنعدادهای  

بالقوه، تشوی  افراد بر نقاط  هو   

 خود

بهه  پهذیر و پاسهخگو نسهبت     رویکردی انع هاف 

ای  ههای توسهعه   بهسازی افراد، تقویهت مههار   

افراد، تمرکز مداوپ بهر فرآینهدهای پیشهرفت و    

 رشد افراد

 

 رری و مرشدی مربی

 رروهی لور  بهحمایت از کار 

ههای تیمهی و    پشهنیبانی از فعالیهت  

 های تیمی رروهی، تشوی  فعالیت

 های کاری بهبود کارایی و کمدکرد رروه

 تیمایااد انگیزه در اکضای 

 افزایش کمدکرد کدی تیم

سههازی در سههازمان و تسهههیل  تههیم

 کار رروهی
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 کدهای انتخابی کدهای محوری کدهای باز

رهبههههههههری کارمنههههههههدمحور، 

نمهههههودن مسهههههیر و   مشهههههخص

ریری افراد و پشنیبانی آنهها   جهت

 در این مسیر، پشنیبانی از افراد

 ررا رهبری تعامل

ههای   رهبری مبننی بر توجه به نیازها و ارجحیت

کارکنان و کاری افراد، کدپ غفدت از بهزیسنی 

 حمایت از آنها

 

 محور رهبری تبادلی و حمایت

کردن شغل، افهزودن معنها    چالشی

 ها به شغل، افزایش تنوع مهار 

 توسعه شغدی

افزودن ابعاد به مشاغل در جههت ایاهاد انگیهزه    

 های بیشنر به مشاغل بیشنر، افزودن برانگیزنده

 های جدید به شغل افزودن مسئولیت

 

 شغدیسازی و رسنرش  غنی

 ، تسهیل یادریریمؤثرآموزش 

 آموزش ضمن خدمت

یادریری ماندرار، ارتقای کیفیت 

 یادریری

 طراحی روش های آموزشی کارآمد

 های یادریری ارائه فرلت

 مؤثرهای آموزشی  ی فرلتریکارر به

 

هههای  و فرلههت مههؤثریههادریری 

 آموزشی برای کارکنان

 رویی، رفنار همراه با ک وفت بذله

 رواب  اجنماکی  ویبر راری 

یی، اسنفاده از تعهاملا   رو خوش

 مؤثر

 با محبت توأپرفنار 

 بر راری ارتباطا  رسنرده

 با افراد مؤثرمراوده 

 بر راری رواب  دوسنانه

 

ررمی و اسنفاده  طبعی، خون شوخ

 مؤثراز ارتباطا  

 هایی برای توسعه شغدی خد  راه

 مسیر توسعه شغدی بازبودن

 پیشرفت کردن ارتقا و آسان

 های توسعه شغدی ایااد فرلت

 ها تسهیل رسنرش مهار 

 ی توسعه شغدیها فرلتکردن دسنیابی به  آسان

ههای   تسهیل دسنرسی بهه فرلهت  

 توسعه شغدی

 با حمایت توأپبازخورد 

 مؤثربر راری ارتباطا  

 مؤثرننایج سازنده و 

 مؤثرتعاملا  

 ارائه بازخورد حماینی

 داشنن مراودا  کارآمد

 ارتباطا  مثبت

 ارزیابی اللاحی

 تعاملا  مثبت و بازخور سازنده

های ویهژه بهرای پیشهرفت     فعالیت

اسهههنعدادها، جهههذم، اننخهههام و 

ههای   روزتهرین  ابدیهت   آموزش به

کارکنان، شناسایی و ایااد ارتباط 

 و تعامل با کارکنان

 توسعه، پیشرفت و حفظ اسنعدادها

 های جدید ها و توانمندی جسناوی مهار 

مدیریت افهراد بهرای تصهدی مشهاغل جدیهد و      

 نوظهور

 محور مدیریت اسنعداد آینده
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 کدهای انتخابی کدهای محوری کدهای باز

رههذاری جهههت انباشههت   سههرمایه
های مسیر شغدی، تسهیل  شایسنگی

آمههادری بههرای اناههاپ وظههایف    
شغدی، کمض بهه انباشهت دانهش    

 مسیر شغدی کارکنان

 تسهیل انباشت مخازن دانشی و مهارتی
 شغدیهای مسیر  کمض به اجنماع دارایی

 ها کمض به انباشت دانش، تاربه و مهار 
کمض بهه انباشهت سهرمایه مسهیر     

 شغدی

تسهههههیل دسنرسههههی دانههههش و   
اطلاکهها  بههه افههراد، کمههض بههه   

رذاری اطلاکا ، تسهیل  اشنراک
ی ریکههارر بهههجههذم، تسهههیم و  

 دانش

آوری، توزیهه  و اسههنفاده کههارا از  تسههیل جمهه  
 مناب  دانش

 تسهیل تسهیم دانش و تاربه
 کردن افراد به اطلاکا   مرتب

تسهیل فراینهد مهدیریت دانهش و    
 ی اطلاکا رذار اشنراک

 احنراپ به مقررا 
 دادن به کدالت و برابری اولویت

 مدارانه دیدراه کدالت

 محوری تحکم  انون
 محور نگرش کدالت

 دیدراه برابر پندارانه

محهههوری و احنهههراپ بهههه  کهههدالت
 حاکمیت  انون

 دهی به کارکنان پاداش
تشکر از کارکنهان، نظهاپ پهاداش    
منناس  با کمدکهرد، پاسهخگویی   

 های کارکنان م دوم به تلاش

 ی نظاپ من قی پاداشریکارر به
 تقدیر و تحسین کارکنان

 ی نظاپ م دوم پرداختریکارر به
 نظاپ پاداش انگیزشی

اک هههای پهههاداش و  هههدردانی از  
 کارکنان

 پرورش اسنعدادهای داخدی
 کهههردن فرلهههت بهههرای  فهههراهم

کارکنههههان، افههههزایش خزانههههه   
 اسنعدادها

ش آراهانههه و پههرورش کارکنههان مسههنعد، تههلا 
منههد سههازمان بههرای اطمینههان از تههداوپ      نظههاپ

 ، تشوی  توسعه فردیتوانمندی
 توسعه افراد برای افزایش  در  مدیرینی خود

 جانشین پروری

 بودن مناف  کارکنان ارجک
بههودن منههاف  کارکنههان در   مقههدپ

بهرای تحقه  منهاف     سازمان، ا داپ 
 کارکنان

 اولویت مصالک کارکنان در سازمان
جهای   کهردن اههداف فهردی بهه     از دنبال اجننام

کههردن از منههاف   نظههر لههرفاههداف کارکنههان،  
 شخصی به نف  کارکنان

تقههدپ منههاف  کارکنههان بههر منههاف   
 فردی

تشهههوی  خودسهههازی، تشهههوی     
 ینیریخودمد

 توسعه میزان خودتعهدی در افراد
خود تشوی  الگوی خودتنظیمی و 

 ی در سازماننیریمد

تشهههوی  افهههزایش خودآرهههاهی و مهههدیریت    
 رفنارهای فردی، خد  انگیزه برای کننرل خود

تشوی  ترغی ، هدایت و راهنمایی افراد توس  
 خود

ایااد انگیهزه بهرای خودسهازی و    
 ینیریخودمد
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 کدهای انتخابی کدهای محوری کدهای باز

حمایهههت رهبهههری از کارکنهههان، 

تشوی  کارکنان و انگیهزه بخشهی   

کردن و پشهنیبانی از   به آنها، یاری

 افراد در مسیر رسیدن به اهداف

 بخش الهاپرهبری 

بهر توجههه بههه   رهبهری انگیزشههی، رهبهری مبننههی  

 نیازها، ارجحیت رضایت کارکنان

ی و دهه  زهیانگرفنارهای حماینی، 

 بخشی الهاپ

ههها بههه   کههردن مسههئولیت  محههول

، دادن  هدر   ردستیزکارکنان 

 سازمانریری به اکضا  تصمیم

ریری از س وح  وارذاری تصمیم

 بالا به پایین

 وارذاری اخنیارا  به زیردسنان

 ی به س وح پایینریر میتصماک ای  در  

 وارذاری مسئولیت به کارکنان رده پایین

 اسنقلال بخشی به زیردسنان

 تفویض اخنیار و اک ای اسنقلال

 

 های کمی پژوهش یافته

  یزبان یرهایمتغ فیتعر

ن  نظهر خبررها   کسه    هدف با ال  پرسشنامه ، کوامل در از مصاحبه با خبرران حاضر، پس در پژوهش

،  ، کهم  کهم   یده یخ یکلامه  یرهها یمنغ  ازطریه   و خبررهان  شهد   با کوامل طراحی  هاموافقت آن  راج  به میزان

  منفاو  افراد بر تعابیر  خصولیا   کهازآنااموافقت خود را ابراز کردند    میزان زیاد  و خیدی   منوس ، زیاد

بها ذهنیهت     ، خبررهان  کیفی  دامنه منغیرهای اثررذار است، لذا با تعریف  کیفی   نسبت به منغیرهای هاآن  ذهنی

مثدثهی   اکداد فهازی   ( زیر به شکل 4( و جدول ) 1) شکل  به باتوجه منغیرها   این. ها پاسخ دادند به سؤال  یکسان 

 . ندا شده  فیتعر 

 

 
 

 . تعریف متغیرهای زبانی5شکل 
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 داده  عهی شهده نشهان      مثدثی و کدد فازی  ( نیز نحوه تبدیل منغیرهای کلامی به کدد فازی4در جدول )

 است  شده 
 مثلثی  . جدول اعداد فازی1 جدول

 شده قطعی  عدد فازی مثلثی  عدد فازی  متغیرهای کلامی

 3774 (3774، 1،1) خیدی زیاد

 374264 (374، 3774، 1) زیاد

 376164 (3764، 374، 3774) منوس 

 373264 (3، 3764، 374) کم

 373264 (3، 3، 3764) خیدی کم

 

 انهد:  به شهکل زیهر محاسهبه شهده      مینکووسکی  شده در جدول فو  با اسنفاده از راب ة   عی  اکداد فازی

( مثدثی،   حد بالای کدد فازی مثدثی،   حد وس  کدد فازیm حد پایین کدد فازی  )مثدثی 

 

     
     

 
 

 

 سنجی مرحله اول نظر

   ال  پرسشنامه در اخنیهار خبررهان  در مرحده مصاحبه در شده ییشناسا   کوامل ی مرحده اول،در نظرسنا

ههای             ننهایج حالهل از بررسهی پاسهخ     شده فیتعررزینه پیشنهادی و منغیرهای زبانی  به باتوجه رار ررفت و 

 ریرند  ها مورد تحدیل  رار می مؤلفه  آوردن میانگین فازی دست بهدر پرسشنامه برای  دشدهی 

 
  نظرسنجی نخست مرحله یها پاسخ شمارش . نتایج 4جدول 

خیلی 

 کم
 زیاد متوسط کم

خیلی 

 زیاد
 متغیرها

 نگر ندهیآمدیریت مسیر شغدی  7 2 17 3 3

 ییو تمرکززداتقسیم  در   16 11 7 3 3

 یو مرشدرری  مربی 0 13 11 1 3

 و تسهیل کاررروهی در سازمانسازی  تیم 4 0 17 3 3
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خیلی 

 کم
 زیاد متوسط کم

خیلی 

 زیاد
 متغیرها

 محور رهبری تبادلی و حمایت 5 4 16 0 1

 ی و رسنرش شغدیساز یغن 4 2 16 5 6

 های آموزشی برای کارکنانو فرلت مؤثریادریری  7 0 16 6 3

 مؤثری، خونگرمی و اسنفاده از ارتباطا  طبع شوخ 2 5 14 6 6

 های توسعه شغدی تسهیل دسنرسی به فرلت 0 5 13 5 5

 تعاملا  مثبت و بازخور سازنده 2 4 14 6 6

 محور مدیریت اسنعداد آینده 0 13 13 1 3

 کمض به انباشت سرمایه مسیر شغدی 2 7 11 5 6

 ی اطلاکا رذار اشنراکتسهیل فرایند مدیریت دانش و  2 4 16 6 6

 محوری و احنراپ به حاکمیت  انون کدالت 7 7 16 5 3

 پاداش و  دردانی از کارکناناک ای  4 2 11 5 5

 پروری جانشین 0 4 16 5 3

 تقدپ مناف  کارکنان بر مناف  فردی 7 4 13 6 4

 ینیریخود مدایااد انگیزه برای خودسازی و  5 2 0 2 4

 دهی و الهاپ بخشی حماینی، انگیزه رفنارهای 2 5 14 4 3

 تفویض اخنیار و اک ای اسنقلال 11 13 0 1 3

 

مثدثهی بهرای     به هر کامل و بعد از محاسهبه میهانگین فهازی    شده دادههای          شدن تعداد پاسخ بعد از مشخص

محاسبه شد  ننهایج حالهل از میهانگین      مؤلفهشده برای هر    عی  ، اکداد فازی ول مینکووسکیکوامل از فرم

 ( است 7ها به شرح جدول )  یی مؤلفهزدا یفازو   فازی

 
 سنجی مرحله اولنظر ازحاصل   های خبرگان              . میانگین دیدگاه1جدول 

 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی
 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی

مدیریت مسیر شغدی 

 نگر ندهیآ
 محور مدیریت اسنعداد آینده 627/3 (66/3، 45/3، 20/3)

(76/3 ،40/3 ،

60/3) 
514/3 



 (خانی نژاد و مهدی شریعت)  با روش دلفی فازی رهبران توانمندسازشناسایی و تبیین انواع رفتارهای 

511 

 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی
 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی

و تقسیم  در  

 ییتمرکززدا
 انباشت سرمایه مسیر شغدی 523/3 (56/3، 25/3، 72/3)

(25/3 ،57/3 ،

60/3) 
666/3 

 فرایند مدیریت دانشتسهیل  537/3 (67/3، 47/3، 76/3) یو مرشدرری  مربی
(26/3 ،54/3 ،

67/3) 
616/3 

 محوری کدالت 626/3 (66/3، 46/3، 20/3) در سازمانسازی  تیم
(27/3 ،46/3 ،

61/3) 
657/3 

رهبری تبادلی و 

 حمایت محور
 پاداش و  دردانیاک ای  624/3 (66/3، 56/3، 23/3)

(23/3 ،56/3 ،

64/3) 
606/3 

ی و رسنرش ساز یغن

 شغدی
 پروری جانشین 636/3 (62/3، 55/3، 21/3)

(22/3 ،46/3 ،

61/3) 
654/3 

 تقدپ مناف  فردی به جمعی 603/3 (65/3، 45/3، 73/3) مؤثریادریری 
(23/3 ،55/3 ،

67/3) 
613/3 

ی و طبع شوخ

 خونگرمی
 ینیریخود مدخودسازی و  613/3 (67/3، 52/3، 26/3)

(42/3 ،60/3 ،

66/3) 
626/3 

های توسعه  فرلت

 شغدی
(23/3 ،54/3 ،60/3) 617/3 

رفنارهای حماینی و الهاپ 

 بخشی

(25/3 ،57/3 ،

67/3) 
616/3 

تعاملا  مثبت و 

 بازخور سازنده
 تفویض اخنیار و اسنقلال 666/3 (60/3، 57/3، 25/3)

(75/3 ،21/3 ،

51/3) 
556/3 

 

 بهاهم پس از انااپ مرحده اول نظرسنای لازپ است مرحده دوپ نیز اناهاپ شهود تها ننهایج ههر دو مرحدهه       

 مقایسه و ننیاه مشخص شود 

 

 دوم مرحله ینظرسنج

ی  اینکهه همهه   بهه  باتوجهه که نظرسهنای مرحدهه دوپ اناهاپ شهود، لازپ بهه توضهیک اسهت کهه         پیش از آن

انهد، نیهاز بهه حهذف      کهددی مورد بهول وا ه  شهده      ی پژوهش در مرحده نخست نظرسهنای در بهازه  ها مؤلفه
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( 0ی اول بهه شهرح جهدول )    ی مرحدهه هها  مؤلفهه ی  کداپ نبود  لذا ننهایج نظرسهنای مرحدهه دوپ بها همهه      هیچ

 باشد  می

 
  مرحله دوم نظرسنجی های شمارش پاسخ . نتایج 1جدول 

خیلی 

 کم
 متغیرها یادز خیلی زیاد متوسط کم

 نگر ندهیآمدیریت مسیر شغدی  4 0 17 3 3

 ییو تمرکززداتقسیم  در   16 16 4 3 3

 یو مرشدرری  مربی 11 7 13 6 3

 و تسهیل کاررروهی در سازمانتیم سازی  7 2 17 3 3

 محور رهبری تبادلی و حمایت 5 4 16 0 3

 ی و رسنرش شغدیساز یغن 7 2 13 4 6

 های آموزشی برای کارکنانو فرلت مؤثریادریری  0 0 11 6 1

 مؤثری، خونگرمی و اسنفاده از ارتباطا  طبع شوخ 4 7 15 6 6

 های توسعه شغدی تسهیل دسنرسی به فرلت 4 0 0 5 6

 تعاملا  مثبت و بازخور سازنده 5 7 15 6 6

 محور مدیریت اسنعداد آینده 11 0 0 6 3

 سرمایه مسیر شغدیکمض به انباشت  2 4 16 6 6

 ی اطلاکا رذار اشنراکتسهیل فرایند مدیریت دانش و  5 4 15 5 6

 محوری و احنراپ به حاکمیت  انون کدالت 0 2 13 4 1

 پاداش و  دردانی از کارکناناک ای  4 5 16 4 5

 پروری جانشین 2 7 16 4 3

 تقدپ مناف  کارکنان بر مناف  فردی 5 0 11 6 5

 ینیریخود مدایااد انگیزه برای خودسازی و  4 4 13 2 5

 بخشی دهی و الهاپ رفنارهای حماینی، انگیزه 4 4 15 2 3

 تفویض اخنیار و اک ای اسنقلال 11 16 2 1 3
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در مرحدهه دوپ و بعهد از محاسهبه میهانگین       بهه ههر مؤلفهه    شده دادههای  شدن تعداد پاسخ پس از مشخص

شهود       محاسهبه مهی    شده برای ههر مؤلفهه     عی ، اکداد فازی سکیاز فرمول مینکوو ها مؤلفهمثدثی برای   فازی

 ( است 0در مرحده دوپ به شرح جدول ) ها مؤلفهیی زدا یفازو   ننایج حالل از میانگین فازی
 

 سنجی مرحله دوم  حاصل از نظر  های خبرگان . میانگین دیدگاه1جدول 

 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی
 عوامل

  میانگین فازی

 مثلثی

(m, α, β) 

فازی 

  زدایی

مدیریت مسیر شغدی 

 نگر ندهیآ

(20/3 ،45/3 ،

65/3) 
677/3 

مدیریت اسنعداد 

 محور آینده

(76/3 ،47/3 ،

67/3) 
537/3 

و تقسیم  در  

 ییتمرکززدا

(77/3 ،44/3 ،

54/3) 
434/3 

انباشت سرمایه مسیر 

 شغدی

(26/3 ،54/3 ،

67/3) 
616/3 

 یو مرشدرری  مربی
(71/3 ،42/3 ،

64/3) 
607/3 

تسهیل فرایند مدیریت 

 دانش

(23/3 ،56/3 ،

64/3) 
606/3 

 در سازمانسازی  تیم
(20/3 ،46/3 ،

66/3) 
 محوری کدالت 673/3

(24/3 ،50/3 ،

60/3) 
663/3 

رهبری تبادلی و 

 محور حمایت

(21/3 ،55/3 ،

65/3) 
  دردانیپاداش و اک ای  606/3

(40/3 ،53/3 ،

66/3) 
624/3 

ی و رسنرش ساز یغن

 شغدی

(26/3 ،50/3 ،

60/3) 
 پروری جانشین 617/3

(22/3 ،43/3 ،

63/3) 
653/3 

 مؤثریادریری 
(20/3 ،45/3 ،

65/3) 
674/3 

تقدپ مناف  فردی به 

 جمعی

(21/3 ،52/3 ،

60/3) 
667/3 

 ی و خونگرمیطبع شوخ
(25/3 ،50/3 ،

63/3) 
667/3 

خودسازی و 

 ینیریخودمد

(40/3 ،51/3 ،

66/3) 
676/3 

های توسعه  فرلت

 شغدی

(26/3 ،50/3 ،

61/3) 
654/3 

رفنارهای حماینی و 

 بخشی الهاپ

(26/3 ،52/3 ،

62/3) 
636/3 

تعاملا  مثبت و 

 بازخور سازنده

(26/3 ،57/3 ،

60/3) 
 تفویض اخنیار و اسنقلال 663/3

(74/3 ،26/3 ،

56/3) 
523/3 
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شهده   یهی زدا یفهاز دو مرحده نظرسنای انااپ شد، لازپ است که اخنلاف میان میانگین  هر  نکهیا از  پس

شهده کوامهل در مرحدهه اول و     یهی زدا یفازی و تحدیل  رار ریرد  بررسی اخنلاف میانگین موردبررسکوامل 

 ( است 13دوپ به شرح جدول )

 
 ینظرسنجمرحله اول و دوم شده  ییزدا یفاز. اختلاف میانگین 50جدول 

 پیشایندها

ل
او

ه 
حل

مر
ن 

گی
یان

م
 

وم
 د

له
ح

مر
ن 

گی
یان

م
 

ن
گی

یان
ف م

لا
خت

ا
 

 پسایندها

ل
او

ه 
حل

مر
ن 

گی
یان

م
 

وم
 د

له
ح

مر
ن 

گی
یان

م
 

ن
گی

یان
ف م

لا
خت

ا
 

مدیریت مسیر شغدی 

 نگر ندهیآ
 330/3 537/3 514/3 محور مدیریت اسنعداد آینده 313/3 677/3 627/3

و تقسیم  در  

 ییتمرکززدا
 363/3 616/3 666/3 انباشت سرمایه مسیر شغدی 354/3 434/3 523/3

 363/3 606/3 616/3 تسهیل فرایند مدیریت دانش 363/3 607/3 537/3 یو مرشدرری  مربی

 317/3 663/3 657/3 محوری کدالت 330/3 673/3 626/3 در سازمانسازی  تیم

رهبری تبادلی و 

 محور حمایت
 367/3 624/3 606/3 پاداش و  دردانیاک ای  317/3 606/3 624/3

 334/3 653/3 654/3 پروری جانشین 314/3 617/3 636/3 ی و رسنرش شغدیساز یغن

 334/3 674/3 603/3 مؤثریادریری 
تقدپ مناف  کارکنان بر مناف  

 فردی
613/3 667/3 317/3 

 313/3 676/3 626/3 ینیریخود مدخودسازی و  367/3 667/3 613/3 ی و خونگرمیطبع شوخ

 313/3 636/3 616/3 بخشی رفنارهای حماینی و الهاپ 360/3 654/3 617/3 های توسعه شغدی فرلت

تعاملا  مثبت و بازخور 

 سازنده
 310/3 523/3 556/3 تفویض اخنیار و اسنقلال 336/3 663/3 666/3

 

اخهنلاف   کهه  یدرلهورت در مرحده اول و مقایسه آن با ننایج مرحده دوپ،  شده ارائههای            دیدراه به باتوجه

سهنای منو هف    ینهد نظهر  ادر ایهن لهور  فر   ،باشهد  1/3شده در دو مرحده کمنر از  ییزدا یفازبین میانگین 
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باشهد،   مهی  1/3کمنر از در دو مرحده   شده نظر خبرران ییزدا یفازاینکه اخنلاف میانگین  به باتوجهشود   می

سهنای در ایهن      به اجماع رسیدند و نظرهای دولنی رفنارهای توانمندساز رهبران در سازمانمورد در  خبرران

های دولنی رفنارهای توانمندساز رهبران در سازمانبه   است که خبررانشود  این بدان معن حده منو ف میمر

 شهکل  اله   اولویت تمامی کوامل در، شده کنوانم ال   به باتوجهاند    یکسانی داشنه باًیتقره در پژوهش نگا

 است  شده  داده( نشان 6)

 

 
 

 . وزن نهایی عوامل2 شکل

 

شده، پژوهش حاضر در بخش کیفی به شناسایی انهواع رفنارههای توانمندسهاز     های انااپبراسا  تحدیل

رفنار توانمندساز رهبری شناسایی شد و در بخش کمی به تعیین اولویهت و   63 تیدرنهارهبران پرداخنه که 

ترتیه    تهوان کنهوان کهرد کهه بهه      مهی  (6) شهکل  به باتوجه ،رو نیازااهمیت این رفنارها مبادر  نموده است  

، مهدیریت  و اسهنقلال ترین رفنارهای توانمندساز رهبران، تقسیم  در  و تمرکززدایی، تفویض اخنیهار   مهم

 ی در سازمان هسنند ساز میتو  مؤثری و مرشدی، یادریری رر یمربمحور،  اسنعداد آینده
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 شنهادهایپی و ریگ جهینت

رفنارهها،   یدهنده آن است که تا حدود زیادی توانمندسازی کارکنهان در رهرو   ننایج این پژوهش نشان

رفنارهای توانمندساز و ایااد شرای  م دهوم  ها و راهبردهای رهبران سازمانی است  رهبران با داشنن برنامه

ی تهر  از  جها  بهه کارکنهان   کهه  یطهور  بهه دهنهد،   هها افهزایش مهی   احسا  شایسنگی را در آن برای کارکنان،

ی تهازه  هها  چهالش به رویارویی بها   مند کلا هشده و  ریپذ سضیری دشوار، کارهاشکست یا ناتوانی در انااپ 

ها در اولویهت  هرار دارد بهه    کارکنان برای آن یتوانمندسازهایی که  شوند  سازمان جهت یادریری بیشنر می

ی و سه ک کمدکهرد،   ور بههره افزایش س ک رضایت کارکنهان و مشهنریان، افهزایش     ازجمدهمزایای بسیاری 

افزایش دانش شغدی و مهار  کارکنان و افزایش حس تعهد و تعد  به سازمان میان کارکنان دست خواهند 

هها  ان و شناسهایی و تبیهین انهواع آن   ی رهبهر توانمندسهاز شناخت رفنارهای  هدف بااضر یافت  لذا پژوهش ح

 لور  پذیرفت 

و  سهاز رهبهران  شناسهایی انهواع رفنارههای توانمند   مشنمل بر دو بخهش کیفهی و کمهی و     ،ننایج پژوهش

رفنارههای توانمندسهاز رهبهران شناسهایی شهد کهه ایهن        در بخش کیفی پهژوهش  باشد   ها میبندی آن اولویت

در سهازی   رهری و مرشهدی، تهیم    نگهر، تقسهیم  هدر ، مربهی     از: مدیریت مسیر شغدی آینده ندکبارترفنارها 

ی، خهونگرم ی و طبعه  شهوخ ، مهؤثر سهازی شهغدی، یهادریری     محهور، غنهی   سازمان، رهبری تبادلی و حمایهت 

محهور، انباشهت سهرمایه     سازنده، مدیریت اسنعداد آینده ازخورو بهای توسعه شغدی، تعاملا  مثبت  فرلت

پروری، تقدپ منهاف  کارکنهان،    محوری،  دردانی، جانشین کدالت دانش، تیریمد ندیافری، تسهیل شغد ریمس

 در بخش کمهی پهژوهش نیهز بها اسهنفاده از روش     بخشی و تفویض اخنیار   ، الهاپینیریمدخودخودسازی و 

تهرین   ترتیه  مههم   بهه  رو نیه ازاترین رفنارههای توانمندسهاز رهبهران اناهاپ شهد        ی مهمیاب دلفی فازی اولویت

، مهدیریت اسهنعداد   و اسهنقلال ساز رهبران تقسیم  در  و تمرکززدایهی، تفهویض اخنیهار    نارهای توانمندرف

خصهو  تشهریک   دری در سهازمان هسهنند    سهاز  میته و  مهؤثر ی و مرشهدی، یهادریری   رر یمربمحور،  آینده

یهی، احسها    تمرکززداتواننهد بها تقسهیم  هدر  و     های پژوهش باید ابراز نمود که رهبران سازمانی می یافنه

د را جههت مشهارکت فعهال در امهور     در کارکنان ایااد کرده و انگیزه لازپ در زیردسنان خهو  نفس اکنمادبه

نفهس   بهه  اکنمهاد توان رفت تقسهیم  هدر  مناهر بهه افهزایش انگیهزه و کفایهت         کبارتی می به وجود آورند  به

خصهو  رفنهار توانمندسهاز    کهلاوه در  بهه  پی خواهد داشت شود و درننیاه توانمندی آنها را در کارکنان می

هها در ارائهه پیشهنهاد جههت     مشهارکت آن  تفویض اخنیار به کارکنان در س وح مخندف باید اشاره کهرد کهه  



 (خانی نژاد و مهدی شریعت)  با روش دلفی فازی رهبران توانمندسازشناسایی و تبیین انواع رفتارهای 

545 

جههت افهزایش توانمندسهازی آنهان در سهازمان      کامدی در کنوان بهجرای بهنر و کننرل امور توس  خودشان ا

کارکنان   ها، شناسایی اسنعدادهای بالقوه در سازمان مهم رهبرانیکی از وظایف شود  همینین  محسوم می

 سها ، مهدیریت اسهنعداد   ا بهراین   هاسهت آنمنظور توانمندشهدن   های رشد و شکوفایی به کردن زمینه و فراهم

ننهایج مبهین آن    ،طرفهی از  منظور توانمندسازی کارکنهان اسهت   از ابزارهای  درتمند مدیریت به محور آینده

 اهه یبرای یهادریری و درنن ها را کارکنان، آن توانمندسازیراهبرد اثربخش  کنوان یض رری بهربیم است که

شهود کهه بهرای     از مهدیران خواسهنه مهی    شیازپه  شیامهروزه به  حقیقهت،  در د سهاز  بهبود کمدکرد توانمند مهی 

نمایند کارکنان تسهیل  و توانمندسازی ش کنند و شرای  را برای توسعه فردیلاتوانمندسازی کارکنانشان ت

رهری و مرشهدی اسهت     سازی ایهن برنامهه، مربهی   که یکی از ابزارهای کارآمد در دست مدیران برای پیاده

های آموزشی برای توانمندسازی کارکنان بسیار  و ایااد فرلت مؤثرریری یادها نشان داد که همینین یافنه

هها را  هادر خواههد کهرد     برای کارکنهان آن های آموزشی  و ایااد فرلت مؤثررو یادریری لازپ است  ازاین

 ،بنهابراین   وابسنگی کمنری بهه مهدیران و سرپرسهنان احسها  کننهد      ،زپ را کس  و حین کارلا یها مهار 

 یهای بهسیار مؤثر یکی از روشو داشنه  یشمار یفواید ب ،آموزش زمانی که اثهربخش باشهدتوان رفت  می

 کلاوه ننایج نشان داد کهه اسهنفاده از   به  تواند کارکنان را به سمت توانمندی بیشنر هدایت کند اسهت کهه می

ههای   وجهود تهیم  ثر اسهت   ؤهم و مه ی رروهی در توانمندسازی کارکنان مها تیفعالو تسهیل های کاری  تیم

در سه ک سهازمانی موجه  افهزایش کمدکهرد و بهبهود فعالیهت منقابهل         ی رروهی ها تیفعالو تسهیل کاری 

محی  پیییده فعدی منار بهه   به باتوجهپذیری شده که این کوامل  اکضا، افزایش نوآوری، خلا یت و انع اف

   شود اثربخشی سازمانی و توانمندسازی اکضا می

خصهو  وجهوه اشهنراک    ررفنهه در  لهور   یهها  پژوهشی پژوهش با ها افنهمقایسه ننایج و ی منظور به

حاضهر بها پهژوهش    ررفنهه بایهد کنهوان کهرد کهه پهژوهش        لهور   یهها  پهژوهش پژوهش حاضر بها دیگهر   

ی دارد و وجههه اشههنراک هههردو پههژوهش پههرداخنن بههه رهبههری خههوانهم( 1602پههور ) شههنا  و ادیهه  یههزدان

 رهبری  رفنارهای  بروزباشد  این پژوهش نیز مانند پژوهش حاضر به این نکنه اشاره داشنه که  توانمندساز می

هها و تخصهص و دانهش خهود را بها دیگهران تسههیم نماینهد و          کند تا ایده کارکنان را ترغی  می توانمندساز 

ننایج ایهن پهژوهش بها     کلاوه به ارائه راهکارهای خلا انه را برای بهبود کمدکرد فراهم آورند زمینه  ،اهیدرنن

رهری را   این پژوهشگران همیون پژوهش حاضهر مربهی    ( هماهنگی دارد6310ننایج السنوهی و همکاران )

پهژوهش بها    داننهد  همینهین ایهن    هها مهی  و بهبهود کمدکهرد آن  کنوان کامدی مهم در توانمندسازی کارکنهان   به
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انمندسازی نیروی انسانی کامل تو کنوان به( در معرفی مدیریت اسنعداد 1531) همکارانپژوهش درراهی و 

مثبت مدیریت اسنعداد بر توانمندسازی کارکنان به اثبا  رسهید،   ریتأثخوانی است  در این م العه دارای هم

دی توانمندسازی کارکنان شود  پایهدار و  واح 067/3تواند موج  افزایش  مدیریت اسنعداد می که ینحو به

یکهی از   کنهوان  بهه ( نیز همیون تحقیه  حاضهر از مهدیریت دانهش و تسههیم اطلاکها        1600رجبی کیاپی )

و تسهیل  بین مدیریت دانشرفنارهای توانمندساز رهبران یاد کرده و مانند پژوهش حاضر کنوان کردند که 

مدیریت دانهش در   که چنانیه یا رونه به ؛ب ه مسنقیم وجود داردتوانمندسازی کارکنان را با تسهیم اطلاکا 

ننهایج   خواههد شهد   سازی شود، باکث افزایش توانمندسازی کارکنهان سهازمان    سازمان به شیوه مناس  پیاده

باشهد  در پهژوهش حاضهر کنهوان شهد کهه ارائهه         راسهنا مهی   ( ههم 1600پژوهش حاضر با تحقی  اسهماکیدی ) 

که در تحقی  اسماکیدی نیز به این موضهوع   استساز رهبران از رفنارهای توانمندآموزشی یکی  های فرلت

س ک فکری  یکند تا با ارتقا طری  آموزش، کارکنان را  ادر میه و بیان کرده که توانمندسازی ازاشاره شد

ی بهه خهود منکهی باشهند      نهوک  بهه دانش و کدم خود را فراهم کنند و  مؤثرکارریری  و ذهنی خود موجبا  به

یهی پهژوهش بایهد اشهاره داشهت کهه ایهن پهژوهش بهه          افزا دانشخصو  وجه نوآوری و سهم در تیدرنها

ی دیگهر بهه ایهن    هها  پهژوهش در  نیه ازا شیپشناسایی انواع رفنارهای توانمندساز رهبران پرداخنه است که تا 

 مسئده پرداخنه نشده بود   

فنارههای  ای از ربه توضیک است که این پژوهش ماموکهه لازپ  ،خصو  کاربردهای کمدی پژوهشدر

سهازمانی داخهل کشهور شناسهایی نمهوده اسهت کهه         بهوپ  سهت یزاسا  اکوسیسنم و توانمندساز رهبران را بر

جهت توانمندسازی رها، اهنماپ خود را درطری  بروز این رفناهای داخدی بنوانند ازران سازمانمدیران و رهب

ههای سهازمان بهرای    ازجمدهه اههرپ   ، ایهن پهژوهش مشهخص سهاخت کهه     وا ه  در  درنه یکارر بهه مناب  انسانی 

 و رهبهران  ازآنااکه مدیران است  رفنارهای توانمندساز رهبران نماندن از محی  منغیر و ر ابنی جهانی کق 

شهدن محهی     شدن سازمان همسهو بها مدرنینهه    و مدرن ها دادن این اهرپ به اهمیت نیروی انسانی جهت حرکت

-هتوجه ویژ ، بایددانندبسرمایه و بازوان الدی سازمان  کنوان را به مناب  انسانیوا ف باشند و اهمیت جهانی 

 توانمندساز رهبران داشنه باشند رفنارهای به  ای

ی مهمهی کهه در   راهکارها، بخشی از شده ییشناساساز پژوهش و انواع رفنارهای توانمند ننایج به باتوجه

 شود: در زیر ارائه می ،توان دنبال کرد این زمینه می

قسهیم  ت ،رفنارههای توانمندسهاز رهبهران    نیتهر  مههم آن اسهت کهه یکهی از      دهنده نشانی پژوهش ها افنهی

https://civilica.com/search/paper/k-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9%20%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C/
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شهود مهدیران بها کهدپ تمرکهز موجه  تقویهت تهوان          راسهنا پیشهنهاد مهی    است  دراین ییتمرکززدا در  و 

 و فهه  یبه  و تهلاش ی کارکنان شهوند و زمینهه لازپ را بهرای افهزایش انگیهزه، سهرکت،کارآمدی       ریر میتصم

ر سهازمان را فهراهم   از تصهمیما  پراکنهده د   زیه پره زیه ناز اندیشه نخبگان و  تر م دومی ریر بهرهکارکنان، 

 کنند 

جمدهه  ی پهاداش و  هدردانی از کارکنهان از   توان کنهوان کهرد کهه اک ها     های پژوهش می با اسنناد به یافنه

نقهش منغیهر کهدالت     بهه  باتوجهه شود  راسنا به مدیران پیشنهاد می باشد  دراین ی توانمندساز رهبران میرفنارها

همینین رکایت کدالت در برخورد با کارکنان مناهر   و ها پاداش ها و رکایت کدالت در پرداخت سازمانی و

ینهین  شهوند  هم مناهر بهه بهبهود کمدکهرد کارکنهان       تیه درنها شده و سازمانبیشنر کارکنان به  یسنگلبدبه 

رهردش   یها اسنفاده از روش، مرخصی تحصیدی مانندبه کارکنان  یرمالی  غلادادن تسهیتوانند  مدیران می

زمینهه را بهرای انگیهزه     شهغدی  یهها  یشهغدی در طراحه   یساز یغن یها فاده از روشاسنو  شغدی بین کارکنان

 توانمندی آنان انااپ دهند    ناًینهابخشی و 

ننایج پژوهش حاکی از آن است که تفویض اخنیار و اسنقلال نقش مهمهی در توانمندسهازی کارکنهان    

 کهه  ینحو بهکمل و اسنقلال در کارها را به کارکنانشان بدهند  یران، آزادیشود مد پیشنهاد می رو نیازا  دارد

 و سرکت انااپ آن را خودشان تعیین کنند  فهیوظ انااپبنوانند روش 

شود مدیران و رهبران از ماتریس آیزنهاور اسنفاده نماینهد  تولیه می ،ساخنن پیشنهاد فو  برای کمدیاتی

 ها و وظایف برای تفویض کداپ است فعالیتدهد بهنرین ها نشان میبه آن یخوب بهکه 

شود، تصوی   هوانین   ها پیشنهاد می پروری در توانمندسازی کارکنان به سازمان به اهمیت جانشین باتوجه

پهروری در دسهنور کهار  هرار ریهرد و       شدن برنامه اسهنعدادیابی و جانشهین   لازپ برای اجرایی یها نامه نییآو 

برنامهه مهدون و   آن نظار  کافی و مداوپ به کمل آید  توجه رردد کهه یهض   تر اینکه در بخش اجرایی  مهم

  استپروری از اهم موارد  شدن جانشین لحیک برای نهادینه

محهور از دیگهر رفنارههای توانمندسهاز مهدیران       دهد مدیریت اسنعداد آینهده  شان میی پژوهش نها افنهی

کوامل  نیتر یالدنعدادهای کارکنان یکی از کشف، جذم و نگهداری اس کنوان بهاست  مدیریت اسنعداد 

یندهای مدیریت اسنعداد ای فرریکارر بهشود با  به مدیران پیشنهاد می رو نیازاباشد   ها می ر ابت بین سازمان

راسهنای  در هها را آنی دانشهی و مههارتی کارکنهان جدهوریری کهرده و      هها  تیه ظرف رفننهدر از  ها سازماندر 

 اهداف سازمان هدایت کنند 
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طری  بحث و رفنگو ایند یادریری را ازرری از دیگر رفنارهای توانمندساز است که فر مرشدی و مربی

کردن مسهیر در  کند و به کارکنان برای پیدا د میایاا ،های مربوطه دارای تاربه هسنند با افرادی که در زمینه

  دسناوردهای رونارون را کس  ینین با اننقال دانش و تاربیا  زمینههم سازمان کمض سری  خواهد کرد 

هها  یهرا  مثبنهی نیهز در زنهدری شخصهی آن     بر بهبود کمدکرد کارکنهان، تغی  کند و کلاوه برای آنها فراهم می

شهود بها    به مدیران پیشنهاد مهی  رو نیازا  شود ها میده باکث افزایش روحیه و رضایت آنو این مسئ شده اادیا

هها را فهراهم   و شهغدی آن  رشد فکهری   هدایت نموده و زمینه جهت م دومخود کارکنان را در یها ییراهنما

 کنند 

ها شود با آموزش آن نان، پیشنهاد میی در توانمندسازی کارکنیریمدخودبه اهمیت خودسازی و  باکنایت

جههت  هها رهامی در   ان موفقیهت ایهن برنامهه   ی و سناش مسنمر میهز نیریمدخودهای  و تدوین و اجرای برنامه

ینهین زمینهه رشهد و پیشهرفت شهغدی کارکنهان       کنان در سازمان برداشنه شود و همکارتقویت توانمندسازی 

 د شوفراهم 

یکهی از   مهؤثر پهژوهش یهادریری    لزوپ اثرپذیری و ماندراری تاارم یهادریری، طبه  ننهایج    به باتوجه

 جمدهه ازی سهنگینی  هها  نهه یهزکهه کهدپ یهادریری    بهه این  باتوجهرفنارهای توانمندساز رهبران است   نیتر مهم

کارکنهان   نفهس  اکنمادبهه کند و موج  کاهش  ی و یا کدپ کارایی را منوجه سازمان میکار دوبارهندانسنن، 

 هها  نهه یهزشود مدیران ظرفیت یادریری سازمان را بهالا ببرنهد تها بنواننهد از ایهن       پیشنهاد می رو نیازا ،شود می

 تغییر وف  دهند  دوریری کرده و خود را با محی  درحالج

سازی در سازمان و تشوی  کار رروهی  ری  تیمطشود از ی  به رهبران پیشنهاد میی تحقها افنهی به باتوجه

سهازی در سهازمان موجه  افهزایش مشهارکت       ، زیرا تشکیل رروه و تیمنسبت به انااپ امور مهم ا داپ کنند

ئال دیه ا  د و یهض چرخهه  شو ها میخلا یت، نوآوری و حل مشکل در آن یها تی ابدساخنن کنان و بارورکار

 آورد  وری سازمان فراهم می و بهبود بهره ها نهیهزبرای کاهش 

  



 (خانی نژاد و مهدی شریعت)  با روش دلفی فازی رهبران توانمندسازشناسایی و تبیین انواع رفتارهای 

541 

 منابع

و ی رفتهاری سهازمان، مهدیریت    هها  مؤلفهه  ،(1605ی، احسان )میو کرالغر  ؛ آ ایی،دیحمدیس پور، آتش

 الفهان، اننشارا  رکنا ، کارکنان

ی هها  شرکتتبیین راهکارهای کمدیاتی توانمندسازی نیروی انسانی  ،(1605آ اجانی، زهرا و کریانی، بهاره )

 .45-54 :(76)16، ی بازرگانیها یبررس ،رانیدر اپخش 

  150، شمارهمجله تدبیر ،هرپ توانمندسازی ،(1601آ ایار، سیرو  )

راب ه رفنارهای توانمندساز مهدیران   ،(1606؛ بهارلو، مص فی و محمودی کیا، مریم )سحر احمدی چگنی،

و شناسهی صهنعتی    مطالعهات روان  ،رهر  : یهض الگهوی چنهدمیانای   در کارکنهان  در شهغل با میل ماندن 

  166-131 :(6)1،یسازمان

 بها  الانبیها  خهاتم  ههوایی  پدافنهد  دانشگاه کارکنان توانمندسازی در آموزش نقش ،(1600) اله آیت  ،اسماکیدی

   166-130 :(5) 57، پژوهش ملل ،جرپ از وضعی پیشگیری رویکرد

، رانیمهد  یدر توانمندسهاز  ینیریمهد  ینقهش راهبردهها   ،(1600) مقدپ، اسهماکیل  بخنیاری، حسن و احمدی

  46-60 :(1) 4، یانتظام تیریمد یها پژوهش

 ،ها سازمان تیریدر مد دیجد یبر روندها یانداز ها، چشم ارزش قیازطر تیریمد ،(1605) کن بلانیارد،

 چاپ اول  ،رانیاننشارا  مد تهران،

نقش مدیریت دانش و توانمندسازی کارکنان در اثربخشی  ،(1600پایدار، فرانض و رجبی کیاپی، مرتضی )

  153-114 :(11) 5، فصلنامه مطالعات راهبردی ناجا ،سازمانی ناجا

 تههران،  ،هها  سهازمان  یور بههره  شیدرافزا وستهیپ یفراگرد یانسان یرویآموزش ن ،(1674) بهزاد پورآمن،

 چاپ اول  ،یدولن تیریماموکه مقالا  مرکز آموزش مد

 یسهاز  و مهدل  ییشناسا ،(1602) زادران، یوسف مح ، اکبر و پور حسنی؛ مهددیسجلالی، رامین؛ الوانی، 

 .60-15 :(1)5 ،ییایآموزش علوم در یفصلنامه علم ،رانیمد یکوامل مؤثر بر توانمندساز

بررسی لدا ت رهبر بر آوای کارکنهان بها    ،(1600مهدی ) ،رو سبض و سعید ،اردکانی سعیدا ؛الهه ،حسینی

  636-607 :(1)13، گردشگری و توسعه  ،رری رفنارهای توانمندسازانه رهبر میانای

ی و بهر توانمندسهاز  مدیریت اسنعداد  ریتأثبررسی ، (1531درراهی، حسین؛ بیگدر، محمود و مهدی، مهناز )

  676-644 :(6)61، پایش ،کدوپ پزشکی تهران در دانشگاهی نیروی انسانی ور بهره



 5602(، تابستان 64پیاپی شماره ) 2شماره ، ازدهمدورفتار سازمانی، سال  مطالعات  فصلنامه

544 

توانمندسازی کارکنهان: کلیهد طلایهی مهدیریت منهابع       ،(1602کبدالهی، بیژن و نوه ابراهیم، کبهدالرحیم ) 

 تهران، اننشارا  ویرایش  ،انسانی

و  یشهغد  یرهها یمنغ میرمسهنق یو غ میاثهرا  مسهنق   ،(1604) حمیدرضا و براتهی، ههاجر  سیدکریضی سامانی، 

 :(1) 13،رانیه ا یشناسه  معاصر، دو فصهلنامه انجمهن روان   یشناس روان ،راههکاراز  یبر خشنود یفرد

66-52. 

( در آمهوزش  یرهر  ی)مربه  نهگ یو مننور یمدارالگو ،(1606) قی، حسین و یزدی مقدپ، حمیدهمون یمیکر

 .71-40 :(1)2 ،یپزشکپژوهش در آموزش علوم  ،یم العه مرور ضی: یپرسنار

وری و کهارایی نیهروی کهار،     پذیری؛ شهاخص بههره   (، رزارش ر ابت6363انی ا نصاد، )رزارش مام  جه

 مام  جهانی ا نصاد، بانض جهانی 

بررسهی ارتبههاط رفنارههای توانمندسهاز مهدیران و بهبهود کمدکههرد       ،(1600محمدحسهن ) ، مرشهدی تنکهابنی  

 :(6)12 ،مجله مطالعهات آموزشهی نمها    ،1600سازمانی کارکنان دانشگاه کدوپ پزشکی ایلاپ در سهال  

14-66   

: بها تمرکهز بهر طهرح     یپرور نیبر جانش نگیمننور ریتأث نییتب ،(1605الله ) رحمت، پور ی دی، محمد و هاشم

 .46-64 :(6)7 ،یمنابع انسان تیریمد یها پژوهش ،یتوسعه فرد

 ،ریمجلهه تههدب  ،کارکنهان  یهی افزا اثهربخش در تهوان   یهها  سهازه  ،(1602) شههره  ان،یو لهاد   دیهداونهد، سهع  

 .103شماره

توانمندسهاز بهر بهبهود کمدکهرد خهدما        یرهبر ریتأث ،(1602) پور، محمدرضا ادی ، مهدی و شنا  زدانی

: (53)16 ،یگردشگر تیریمطالعات مد، و تبادل دانهش  یشناخن روان ی راردادها یانایها؛ نقش م هنل

06-115. 

Abdulai, I. A., & Shafiwu, A. B. (2014). Participatory decision making and employee 
productivity. A case study of community banks in the upper east region of Ghana. 
Business and Economics Journal, 5(3),1. 

Ahmad, W., Qadir, A., & Arshad, M. (2021). Investigating Job Performance through 
Empowering Leadership: A Mediating role of Goal Clarity and Self-Efficacy in the 
Telecommunication Sector. Academic Journal of Social Sciences (AJSS), 5(4), 
366-387. 

Afsar, B., Badir, Y. F., Saeed, B. B., & Hafeez, S. (2017). Transformational and 
transactional leadership and employee’s entrepreneurial behavior in knowledge–
intensive industries. The International Journal of Human Resource Management, 
28(2), 307-332. 



 (خانی نژاد و مهدی شریعت)  با روش دلفی فازی رهبران توانمندسازشناسایی و تبیین انواع رفتارهای 

541 

Bhatnagar, J. (2007). Talent management strategy of employee engagement in Indian ITES 

employees: key to retention. Employee relations. 
Chan, S. C. (2014). Paternalistic leadership and employee voice: Does information sharing 

matter?. Human relations, 67(6), 667-693. 
Chen, G., Kirkman, B. L., Kanfer, R., Allen, D., & Rosen, B. (2007). A multilevel study of 

leadership, empowerment, and performance in teams. Journal of applied psychology, 
92(2), 331-347. 

Cheong, M., Spain, S. M., Yammarino, F. J., & Yun, S. (2016). Two faces of empowering 
leadership: Enabling and burdening. The Leadership Quarterly, 27(4), 602-616. 

Den Hartog, D. N., & De Hoogh, A. H. (2009). Empowering behaviour and leader fairness 
and integrity: Studying perceptions of ethical leader behaviour from a levels-of-

analysis perspective. European journal of work and organizational psychology, 
18(2), 199-230. 

Egan, T. (2013). The Impact of Leader Coaching Behavior on Engineers’ Motivation to 
Learn and Voicing Behavior. In 2013 ASEE Annual Conference & Exposition, (pp. 

23-1208). 
Elsetouhi, A. M., Hammad, A. A., Nagm, A. E. A., & Elbaz, A. M. (2018). Perceived 

leader behavioral integrity and employee voice in SMEs travel agents: The mediating 
role of empowering leader behaviors. Tourism Management, 65, 100-115. 

Gao, A., & Jiang, J. (2019). Perceived empowering leadership, harmonious passion, and 
employee voice: the moderating role of job autonomy. Frontiers in psychology, 10, 

148. 
Gao, L., Janssen, O., & Shi, K. (2011). Leader trust and employee voice: The moderating 

role of empowering leader behaviors. The Leadership Quarterly, 22(4), 787-798. 
Gelencsér, M., Végvári, B., & Szabó-Szengróti, G. (2021). The role of human resource 

management in corporate sustainability: A literature review. Int. Bus. Manag, 15, 

295-302. 
Hakimi, N., Van Knippenberg, D., & Giessner, S. (2010). Leader empowering behaviour: 

The leader's perspective. British Journal of Management, 21(3), 701-716. 
Huggins, K. A., White, D. W., & Stahl, J. (2016). Antecedents to sales force job motivation 

and performance: The critical role of emotional intelligence and affect-based trust in 
retailing managers. International journal of sales, retailing & marketing, 6, 27-37. 

Ivanova, M., & von Scheve, C. (2020). Power through empowerment? The managerial 
discourse on employee empowerment. Organization, 27(6), 777-796. 

Kim, M., & Beehr, T. A. (2020). Empowering leadership: leading people to be present 
through affective organizational commitment?. The International Journal of Human 

Resource Management, 31(16), 2017-2044. 
Lassoued, K., Awad, A., & Guirat, R. (2020). The impact of managerial empowerment on 

problem solving and decision making skills: The case of Abu Dhabi University. 
Management Science Letters, 10(4), 769-780. 

Li, H., Sajjad, N., Wang, Q., Muhammad Ali, A., Khaqan, Z., & Amina, S. (2019). 
Influence of transformational leadership on employees’ innovative work behavior in 

sustainable organizations: Test of mediation and moderation processes. Sustainability, 
11(6), 1594. 



 5602(، تابستان 64پیاپی شماره ) 2شماره ، ازدهمدورفتار سازمانی، سال  مطالعات  فصلنامه

541 

Li, Y., Wei, F., Ren, S., & Di, Y. (2015). Locus of control, psychological empowerment 

and intrinsic motivation relation to performance. Journal of manageral psychology, 

30(4), 422-438. 

Lorinkova, N. M., Pearsall, M. J., & Sims Jr, H. P. (2013). Examining the differential 

longitudinal performance of directive versus empowering leadership in teams. 

Academy of Management Journal, 56(2), 573-596. 

Mahmoud, S. et al. (2021) “The Mediating Role of Psychological Contract Fulfillment in 

the Relationship Between Organizational Support and Employee Performance”. 
Psychology and Behavioral Sciences, 10(1), 25–38. 

Ostanov, A. Y., & Ostanov, K. A. (2022). The importance of efficient use of human 

resources at the beginning of the third renaissance. International Journal of Social 

Science & Interdisciplinary Research, 11(1), 80-83. 

Porter-O'Grady, T. (1992). Transformational leadership in an age of chaos. Nursing 

Administration Quarterly, 17(1), 17-24. 

Siswanti, Y., & Muafi, M. (2020). Empowering leadership and individual creativity: The 

mediation role of psychological empowerment in facing Covid-19 pandemic. The 

Journal of Asian Finance, Economics and Business, 7(11), 809-816. 

Smallfield, J., Hoobler, J. M., & Kluemper, D. H. (2020). How team helping influences 

abusive and empowering leadership: The roles of team affective tone and performance. 

Journal of Organizational Behavior, 41(8), 757-781. 
Spreitzer, G. M. (1996). Social structural characteristics of psychological empowerment. 

Academy of management journal, 39(2), 483-504. 

Terblanche, L. S., & Borcherds, M. (2018). Managing workplace violence in a public 

hospital: A South African case study. Journal of Workplace Behavioral Health, 

33(2), 116-134. 

Townsend, R., & Bennis, W. (1997). Reinventing leadership: Strategies to empower the 

organization. William Morrow & Company, New York, NY. 

Wörtler, B., Van Yperen, N. W., & Barelds, D. P. (2022). The link between empowering 

leadership and employees’ perceptions of the effectiveness of blended working. 

Scandinavian Journal of Psychology, 63(3), 208-218. 

Xiang, S., Zhang, Y., Ning, N., Wu, S., & Chen, W. (2021). How Does Leader 
Empowering Behavior Promote Employee Knowledge Sharing? The Perspective of 

Self-Determination Theory. Frontiers in Psychology, 12(1), 1-14. 

Zhu, J., Yao, J., & Zhang, L. (2019). Linking empowering leadership to innovative 

behavior in professional learning communities: the role of psychological empowerment 

and team psychological safety. Asia Pacific Education Review, 20(4), 657-671. 




