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  ها و ابعاد ديدگاه: شناختي منابع انساني سازي روانتوانمند
  *رخانياميرحسين امي

 

توانمندسازي مفهـوم جديـدي اسـت كـه دراواخـر            :دهچكي

ــه ــسي 80ده ــه ب ــشگران توج ــاحب ،اري از پژوه ــران  ص نظ

اسي سازماني را به خـود      شن روان ت و اندركاران مديري  ودست

  . استجلب كرده 

ــوندر  ــي متـ ــ دو ،بررسـ ــاوت ديـ ــصوصدگاه متفـ  درخـ

  :شود مشاهده ميتوانمندسازي 

 ـ   اول  ـ. ارتبـاطي  اديدگاه مكانيكي ي  ـ طرف يكـرد  ن رو داران اي

توانمندســازي رامتــرادف بــا تفــويض اختيــار وقــدرت      

   .ددانن تر سازمان مي نهاي پايي گيري به رده تصميم

حاميـان ايـن     ).انگيزشي ويا شـناختي   ( ارگانيكي دگاهدي دوم

 داننـد كـه    دگاه توانمندسـازي را مفهـومي چندبعـدي مـي         دي

ش يباورهاي كاركنان نسبت به نقش خو      و ادراكات   برحسب

وبه عنوان فرآيند افـزايش انگيـزش درونـي    درشغل وسازمان   

  .كنند ف ميكاركنان درانجام وظايف محوله تعري

  شناختي كاركنان به عنوان يك رويكرد  ي روانتوانمندساز

نوين انگيزش دروني بـه معنـي آزاد كـردن نيروهـا وقـدرت              
 ـ  فراهم كـردن بـسترها و      ،نهمچني،  دروني افراد و   وجـود  ه  ب

 هـا و   توانـايي  ,دادهااسـتع  يبـراي شـكوفاي   ها   رصتآوردن ف 
مل ادراكـات افـراد      شا ،واقع در،   و استها كاركنان    ستگيشاي

  .شود سازمان مي شغل و ش درنسبت به نقش خوي
احـساس   عـدِِ ان شـناختي شـامل پـنج ب       توانمندسازي رو 

احـساس   ،احـساس مـوثر بـودن     , اعتمـاد  احساس ،ستگيشاي
 ـ .شـود  ربودن شغل مـي دا احساس معني  خودمختاري و  ن دراي

ي مختلـف   كردهـا وباورهـا   روي,فهـوم توانمندسـازي     مقاله م 
  .شود ح داده ميتوضي دربارة آن

  

توانمندسـازي  ,توانمندسـازي   زمان،   سـا  مـديريت : كليدواژه
رويكــرد  ،شــناختي  ابعــاد توانمندســازي روان،شــناختي روان

  .رويكرد ارگانيكي، مكانيكي
  
  پيام نور، مركز گرمسارعضو هيئت علمي دانشگاه * 
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  مقدمه
ــونةدور ــا كنـ ــشي حيـ ــولات وري ـت بـ ــا تحـ  بـ

ه ي همـرا  ـآساي ـ معجزه انگيز و  هاي شگفت  دگرگوني
اي ازحيات   به عنوان زير مجموعه ها  سازمان. باشد مي

ين تغيير وتحـولات    ثر ازا أهاي باز مت   تمسانساني وسي 
در  خـود را  ،  بالنـدگي  براي بقـا و   د   آنها باي  .باشند مي
. د عظــيم آمــاده نماينــتارويي بــا ايــن تحــولايــرو

رقـابتي خـارج     يا از گردونـه دني ـ    ،صورت درغيراين
 آمـادگي فنـاوري و    ،   منظور از اين آمادگي    .شوند مي

 ةتجهيزاتي نيست بلكه بايـد كاركنـان را كـه سـرماي           
  .ندآماده نماي، هستنداصلي وارزشمند سازمان 

وان يي د ها  سازمانه به   ـ ك ،هاي بزرگ  مانازـس در
قدرتي  بياس  ـ كاركنان احس  ،تندـعروف هس ـسالار م 

هـا   فعاليـت  وبه انجام امـور      ند و ـكن درماندگي مي  و
ن واسـپريتزر مطـرح     اين رابطه كوي   در .ندارندتمايل  

ي بزرگ به ندرت توانمند     ها  سازمانكاركنان در «كنند كه    مي
ها احساس بازدارندگي دارنـد      انگونه سازم  نآنان دراي  .ندهست

 .اند براي انجام كار خوب ازدست داده رغبت خود را ل ومي و
 . اسـت   مـستولي شـده    هـا   گونه سـازمان   اين سلسله مراتب بر  

هـايي    چنـين سـازمان  .اند م شدهپيش تنظي قوانين از ها و  رويه
مغزهـاي   كننـد نـه از   دي كاركان استفاده مـي فقط از قدرت ي  

  وزمان متمركــز شــده اســت قــدرت دررده بــالاي ســا،آنــان
كـوين و اسـپريتزر،     (»ن سـازمان نـاتوان هـستند      هاي پايي  رده

1997 :37(.     
مقـررات سـخت     ها بـا قـوانين و      امروزه سازمان 

 و، ربخــشياث ي ويآكــارنا ،ديــوان ســالاري ســنگين
 .انـد  ت كم معروف شـده    كارمندان با احساس مسئولي   

 ـ   محيط است كه در   قدتپيتر دراكر مع   ستا هاي ثابت اي
تواننـد بـه صـورت     هـا مـي   سازمان، ينبي قابل پيش  و

 مـديران   كنند،ماشيني عمل     كنترل شده و   ،يكنواخت
  كننـد و   كاركنـان اعمـال    شتري بر توانند كنترل بي   مي

سازمان صادر  براي هدايت آنان و دستورهاي لازم را

 در . انجام وظـايف باشـند     ةكننده نحو  تعيين و،  نمايند
 داشت كه از تظارتوان از كاركنان ان  طي مي چنين شراي 
رد رفتارهاي اسـتاندا   روي كنند و  مقررات پي  قوانين و 

ن داشـته   اي معـي   هرفرد وظيفـه   .اي داشته باشند   شده
  .استمسئول  مقابل آن در باشد و

جديد كه اغلب بـا      كار هاي كسب و   محيط اما در 
  سـرعت و   ،آشـفتگي ،   پيچيـدگي  اصطلاحاتي ماننـدِ  

بايـد   كاركنـان ف شده اسـت،     تغييرات شتابان توصي  
ليت ؤمـس  كـارآفرين و  ،  خـود فرمـان   ،  انعطاف پـذير  

 در .آزادي عمــل باشــند طالــب ابتكــار و رتر وپــذي
هـاي مـديريت بايـد       سـبك  وساختارهاي سـازماني    

 كاركنـان   ةد به طوري كه هم    رات اساسي رخ ده   تغيي
ــصميم  ــد ت ــ در فرآين ــشگي ــوندري م ، اركت داده ش

ي اختيار بيشتر قدرت و، گروهاي كاري تشكيل شود
ســاختار ســازماني  دد وض گــردســتان تفــويربــه زي
 تحت  .ساختار سلسله مراتبي گردد   ن  اي جانشي  شبكه

 پويـاتر و  ،  تـر  هـا بايـد زنـده       سـازمان  طيچنين شراي 
 كاركنـان  ءآرا مديران به علايـق و   تر باشند و   منعطف

 ــ ــه بيـ ــند توجـ ــته باشـ ــر،(شتر داشـ : 1998 پيتردراكـ
 سـازمان   متعلـق ومالـك   كاركنان بايد خـود را      ).114

  .بدانند
 ـ      نويد بخـش   كي از توانمندسازي ي « اي تـرين مفـاهيم دني

كسب وكار بوده است كه كمتر به آن توجه شده اسـت ولـي              
رغم بحث هـاي   بهاما  .وضوع روز بدل گشته است    ماكنون به   

 انـدك  بـرداري ازآن   بهـره ،  د توانمندسـازي  فراوان درباره فواي  
: 1379،  نـي ه امي ترجم ـ ,همكـاران  بلانچارد و ( »ستز ا وناچي

 ـ  هرچند توانمندسازي به م ـ    .)11 ن امكـان را    ديران اي
تجربـه همـه افـراد       مهـارت و  ،  دهد كه از دانـش     مي

ــد متســازمان   ســفانه تعــداد مــديران وأاســتفاده كنن
جاد فرهنگ توانمندسازي   رسم اي   و هايي كه راه   گروه

  .)11: همان(را بدانند اندك است
   توانمندسازي طريقدارند كه از  اظهار مي ديگر يبرخ
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ران واقعاً اثربخشي خود راچند برابر مدي ،كاركنان
آنها  و شوند  ميهايشان كارآمدتر سازمان  آنها وكنند مي
 ،راننكه اكثر مديبا اي .توانند طوري ديگر باشند مي

د اجرا وتجربه دانند كه باي ندسازي را مهارتي ميتوانم
 به ندرت ،يت درمدير، اما اجراي واقعي آن امروزه،شود

  .)377 :1998وتن وكمرون(ردگي صورت مي
  

  ي امروزيها سازمانروي انساني دراهميت ني
 از حيـث    هـا    سـازمان  امروزه فاصله ميـان جوامـع و      

 چالش ها، سازمانچالش اصلي ميان و  دانايي وناداني   
نيـروي انـساني بـه       .سـت دانا ي انساني توانـا و    روني

 ه و رماين س تري زشار با ترين و  گران،  ترين عنوان مهم 
تنهــا عنــصر  شــود و يمنبــع ســازماني محــسوب مــ

ر كننـده سـاي    به عنوان هماهنگ   شعوري است كه   ذي
 عوامـل   هميان كلي   نقش اصلي را در    ،عوامل سازماني 

ن نمـود كـه بـدون افـراد         اتوان به سادگي بي    مي. دارد
 .كارآمد دستيابي به اهداف سازماني غيرممكن اسـت       

 ،رشــد اني نقــش اساســي درنــابع انــسم، رو ناز ايــ
 هـا  سـازمان نـابودي    ا شكـست و   بالندگي ي  پويايي و 

 ترين عامـل در    ه عنوان مهم  ن عامل ب  يت اي اهم .دارند
ها است كه    ازمان مدت اتي و تفكر هر س     عملي ةزنجير

هاي   يي كه موفقيت  ها  سازمانبه اثبات رسيده است و      
 ةه بـه انـسان را سـرلوح       اند، توج ـ  ري داشته گي چشم
  .اند ش قرار دادهي خويكارها

ر، بــا مقايــسه كاركنــان در دو قــرن اخيــ در اكــر
وري نيـروي انـساني      يد، قرن بيستم عصر بهره    گو مي

. استر  ب ن قرن، عصر كارهاي دانش    كاربر بود ولي اي   
تـرين دارايـي     طوري كه در قرن گذشته بـا ارزش       ه  ب

ه اصلي يك سازمان، ابزار توليد بود ولي اكنون سرماي   
لـذا  . تند، كاركنان به عنوان دانـشگران هـس       ها سازمان

ر تغييـرات مـوج آسـا،       ر بـا   زي ها  سازمانگردانندگان  
هـا، الگوهـا و     ني روش ناگزير به بازانديـشي و بـازبي      

 ـ وافكار خـود در م ـ     روي انـساني شـاغل خـود       رد ني
  .)123: 1998دراكر، (هستند

 

   مفهوم توانمندسازي
لاح ـود و اصـهبـراي بـادي بـاي زيـه لاشـراً تـاخي

محورهـاي  . انجـام شـده اسـت     ي دولتـي    ها  سازمان
 كاهش سلـسله مراتـب و       ،اصلاحاتاين  ترين    اصلي

هاي فعال و مـشاركت در       ديوان سالاري، تشكيل تيم   
 .اســت ســازماني ةن ردتــري گيــري در پــايين تــصميم

ه لگيـري سلـس   توانمندسازي حركت از نظام تـصميم   
ه مراتـب   للسظام كاهش س  ران به ن  مراتبي توسط مدي  
  .باشد ن ميهاي پايي گيري توسط رده كنترل و تصميم
حـذف  در كتابشان تحت عنـوان       بلراسبورن وگي 

 ،نج استراتژي براي نـوآوري دولـت      پ: وان سالاري دي
 ـأ ت  را بهترين راه بـراي كـاهش بوروكراسـي         ـ كي ر د ب

ق تقاضاي مشتري به جاي تقاضاي مديريت، از طري ـ    
 شـلتون،   سـاموئل (كردندپيشنهاد  توانمندسازي كاركنان   

2002 :29.(  
سازي كاهش سلسله مراتـب     ندهدف اصلي توانم  

 بـه نيازهـاي     ،در واقـع  . اسـت سـالاري    وانسنتي دي ـ 
 سـازمان   ةمات كـه بـه وسـيل      و خـد  ان به كالا    مشتري

اگر . شوند نه بر نيازهاي سازمان تاكيد دارد     فراهم مي 
ــه ســازمان وابــستگي و تعهــد  م كاربخــواهي كنــان ب

 فرمانـدهي سـنتي   ة بايد زنجيـر   ،شته باشند بيشتري دا 
  .ابدبين كارمند و مدير تغيير ي

ها سنتي و سلسله      دهد كه در سازمان     تحقيقات نشان مي  «
» فرمانـدهي و كنتـرل    «مراتبي كه مديريت مبتني بـر ديـدگاه         

 درصد ظرفيت منابع انساني به كارگرفتـه        30 تا   25است تنها   
  .)17: 1371ه اميني، بلانچارد و همكاران، ترجم( »شود مي

توانمندسازي بر مفروضاتي مبتنـي اسـت كـه بـا           
شود   ها اجرا مي    آنچه كه اكنون توسط مديران سازمان     

توانمندسازي به معنـي فـراهم كـردن        . متفاوت است 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 1387بهار  سال ششم، شماره اول،نور،  پيك  44

آزادي براي كاركنان است تا وظـايف محولـه را بـه            
  .خوبي انجام دهد
 خواهنـد كاركنـان را توانمنـد سـازند          مديراني كه مي  

 و موانع را كنار بگذارنـد و         ها، محدوديت   بايد كنترل 
در مقابل انگيزه بدهند، هدايت نمايند و رفتارشان را         

شواهد حاكي از اين است كه كاركنـان        . تشويق كنند 
وري بـالاتري     توانا نسبت به كاركنان نـاتوان از بهـره        

ــد و     ــشتري دارن ــغلي بي ــايت ش ــد، رض برخوردارن
دهنـد و بـالأخره        مـي  ري بـه خـرج    ابتكارات زيـادت  

، ديويـدوتن ( دهنـد   ه مي تري ارائ   توليدات و خدمات كيفي   

  ).377 :1998كيم اس، كرون، 
  

  رويكردهاي توانمندسازي نيروي انساني

پردازان سازماني و مديريت تا دهـه         محققين و نظريه  
ــار و  1990 ــويض اختي ــد تف ــازي را فراين  توانمندس

 امـا    انستند،د  ها مي   گيري  مشاركت كاركنان در تصميم   
نظـران    پـردازان و صـاحب       به بعـد نظريـه     90 ةاز ده 
ــومي   روان ــازي را مفه ــازماني، توانمندس ــي س شناس

دانند كه فقط تفويض اختيار و قـدرت          چندبعدي مي 
گيري از سوي مديران مافوق به كاركنـان رده           تصميم

آنـان از منظـر باورهـا و        . شـود   پايين را شـامل نمـي     
اي از    عـده . توجـه دارنـد   احساسات كاركنان بـه آن      

كنند كـه توانمندسـازي مفهـومي         دانشمندان ادعا مي  
پيچيده و چندبعـدي اسـت و بـراي افـراد مختلـف             

كـوين و اسـپريتزر بـا بررسـي         . معاني متفاوتي دارد  
ادبيـات و مطالعــه ميــداني در ســطح مــديران ميــاني  

ــراي   شــركت ــشتاز، دو رويكــرد متفــاوت ب هــاي پي
  ).318 :1997كوين و اسپريتز، (اند توانمندسازي تشخيص داده

  

  رويكرد مكانيكي) الف

  براساس اين ديدگاه توانمندسازي به معني تفويض 

. اختيار و قدرت به كاركنان رده پايين سازمان اسـت         
توانمندسازي فرايندي اسـت كـه طـي آن مـديريت           

هـا و وظـايف       انداز روشني را تدوين و برنامـه        چشم
 .كنـد   ر سازمان ترسيم مـي    معيني را براي نيل به آن د      

اطلاعات و منابع مورد نياز بـراي انجـام وظـايف را            
دهـد كـه      سازد و اجـازه مـي       براي كاركنان فراهم مي   

اي و اصـلاح      يـه وآنان، در صورت نيـاز، تغييـرات ر       
براساس اين رويكرد، نتـايج     . فرايندها را انجام دهند   

هستند و، همچنين، روي مديريت بيشتر تحت كنترل    
سـازي كـار و وظـايف تأكيـد      سـازي و روشـن    ساده
بــه طــور خلاصــه، توانمندســازي يعنــي . شــود مــي

  .گيري در يك محدودة معين تصميم
 از ايـن ديـدگاه    راهبردهاي ضمني توانمندسـازي   

  :اند از عبارت
) ســطح عــالي(توانمندســازي از مــديريت ارشــد) 1

ــدازها و  ها،چــشم مأموريــت )2. شــود شــروع مــي ان
. شـوند   ني به روشني تعريف مـي     ازماـاي س ـه  ارزش

هاي كاركنان به وضوح      ها و پاداش    وظايف، نقش  )3
. شـوند   ها نفويض مـي     مسئوليت) 4. شوند  روشن مي 

  .كاركنان در قبال نتايج پاسخگو هستند) 5
  

  تعاريف توانمندسازي براساس رويكرد مكانيكي
براي اجراي توانمندسازي ) 1996(بلانچارد و همكاران

 شدن كاركنان در  سهيم: اند را تشخيص دادهسه گام لازم 
ها به جاي سلسله مراتب سنتي  اطلاعات، جانشيني گروه

 :1378ايران نژاد پاريزي، (و طراحي ساختار سازماني مناسب
بر سهيم شدن كاركنان  )1995 و 1992(رـاون و لاومبـ). 18

 - تصميمدرت ـهاي داراي ق كيل تيمـلاعات، تشـدر اط
  ار ـد و اظهنـد دارـأكيـاداش تـزش و پوـري، آمـگي 

هاي لازم را  كنند كه اول بايد كاركنان آموزش مي
ببينند و دانش و آگاهي مورد نياز در مورد چگونگي 

آنها بايد ياد بگيرند كه . توانمندشدن داشته باشند
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 45  ...شناختي توانمندسازي روان

بايد . چگونه به صورت مشاركتي و گروهي كار كنند
شته باشند و عملكرد ابزارهاي لازم براي حل مسئله را دا

دوم اينكه نويسندگان بر اهميت پاداش . سازماني را بدانند
زايش ـراي افـد بـا بايـنان توانـكارك. ندـنك يد ميـتأك

اسكات و . پذيري و پاسخگويي پاداش بگيرند مسئوليت
ك راه اساساً ـندسازي يـ توانمويندـگ مي) 1991(ژافه

. ديگر استها با يك متفاوت براي كاركردن انسان
كنند كه نه  كاركنان احساس مي. 1: بدين معني كه

فقط در مورد انجام دادن وظايف خودشان، بلكه 
. نسبت به بهتر كاركردن كل سازمان مسئوليت دارد

هاي كاري، به طور مستمر، براي بهبود عملكرد و  تيم. 2
. كنند وري با هم كار مي دستيابي به سطح بالاتري از بهره

اي طراحي شده است كه   سازماني به گونهساختار. 3
توانند براي تحقق نتايج مورد  يابند مي افراد در مي

تواناسازي (نظرشان كار نه اينكه صرفاً اداي تكليف كنند
وول و ـش). 20 :1375اريزي، ـپ ژادـران نـمة ايـنان، ترجـكارك

همكاران توانمندسازي را تفويض اختيار به كارمندان 
آنكه در ابتدا به تاييد  صميمات مناسب بيبراي اتخاذ ت

) 1997(به نظر فوي. دانند مقامات فرداست برسد، مي
گيري به  توانمندسازي عبارت است از توزيع قدرت تصميم«

 :1997شوول و همكاران، (»افرادي كه آن را در سازمان ندارند
155.(  

شود اين اسـت      آنچه از تعاريف فوق استنباط مي     
توانند كاركنان را توانمند سـازند        ميكه مديران وقتي    

كه اطلاعات سـازماني را در اختيـار آنـان بگذارنـد،            
هاي كـاري را      ساختار سازماني را بازسازي كنند، تيم     
هاي آموزشي  جايگزين سلسله مراتب نمايند، فرصت   

اقدامات مديريتي يـا سـازماني فـوق،        . را فراهم كنند  
كاركنـان  سـاز توانمندسـازي      بخشي از عوامل زمينـه    

براساس اين ديـدگاه، توانمندسـازي فراينـدي        . است
درتش را با زيردستان تقسيم     قاست كه طي آن مدير      

  .كند مي

نظـران مـديريت قبـل از         طوركلي، اكثر صاحب    به
ــه  ــديريت   1990ده ــون م ــا فن ــازي را ب ، توانمندس

هـاي    مشاركتي مانند مديريت مبتني بر هدف، حلقـه       
ســتان متــرداف گــذاري توســط زيرد كيفيــت، هــدف

بــه دليــل آنكــه ايــن رويكــرد ماهيــت . دانــستند مــي
توانمندسازي را آن طور كه توسـط كاركنـان تجربـه        

سؤالات مهمي از آن      شده است مورد نظر قرار نداده،     
  .شود ناشي مي

  
  رويكرد ارگانيكي) ب

 نيـازي بـه مع ـ   ـندسـرد، توانم ـن رويك ـاس اي ـراسب
 كاركنـان و    پذيري، رشـد، تغييـر، اعتمـاد بـه          ريسك

  .ل اشتباهات آنهاستـتحم
سـاختارهاي  ) 1997(به زعـم كـوين و اسـپريتزر       

. شـوند   مـي  »انجام كار درست  «سازماني موجود مانع    
گويند كه كاركنان توانا اشتباهاتي دارند، نبايد        مي آنان

كاركنـان توانمنـد بايـد      . براي اشتباهات تنبيه شـوند    
آنـان  . »يگير  فو و بخشش باشند تا آسان     خواستار ع «

حـس   ، بايد كـارآفرين و ريـسك پـذير و، همچنـين          
آنان بايـد در    . مالكيت نسبت به سازمان داشته باشند     

خلاق، به طور پيوسته، با يكـديگر در چـالش           تضاد
آنها بايد براي ايجاد هم افزايي، تفاوت هـا را          . باشند

به طور خلاصه، از اين ديـدگاه       . آشكار و حل نمايند   
نوان فرايند ريسك پذيري و رشـد     توانمندسازي به ع  

راهبردهاي ضـمني ايـن     . شخصي تعريف شده است   
توانمندسازي از رده پـايين     ) 1: اند از   رويكرد عبارت 

رفتار ) 2.شود  سازمان با درك نيازهاي آنان شروع مي      
ركنان الگـو   اكاركنان توانمند و موفق را براي ساير ك       

تي ها را بـراي تـشويق رفتـار مـشارك           تيم )3. سازيم
. ك پذيري را تعريـف نمـاييم      سري) 4. تشكيل دهيم 

  .به كاركنان براي انجام وظايف اعتماد كنيم) 5
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توانمندسازي بر حسب  براساس اين رويكرد،
ادراكات و باورهاي شخصي كاركنان تعريف 

بنابراين، توانمندسازي چيزي نيست كه . شود مي
مديران براي كاركنان انجام دهند، بلكه طرز تلقي و 

خويش در شغل و سازمان ادراك فرد در مورد نقش 
تواند بستر  است، در عين حال، مديريت سازمان مي

هاي لازم را براي توانمندتر شدن كاركنان  و فرصت
فراهم نمايد، اما بايد كاركنان توانمند را گزينش و 

آنان بايدخودشان احساس كنند كه . به كار گمارد
آنها . گيري هستند و قدرت تصميمداراي آزادي عمل 

بايد شخصاً احساس تعلق به سازمان بكنند، لازم 
است احساس شايستگي و تبحر در افراد و احساس 

كنند  مثبت تأثيرگذاري بر سيستمي كه در آن كار مي
وجود داشته باشد، افراد توانا خودشان را توانمند 

د توانمنتوانند به  هاي سازماني مي ويژگي. كنند مي
  ).1997كوين و اسپريتزر، (دشدن  نيروي انساني كمك نماي

  تعاريف توانمندسازي براساس رويكرد ارگانيكي
عبارت است از فرايند افزايش احساس توانمندسازي 

خودكارآمدي در كاركنان از طريق شناسايي و حذف        
كـانگر و   (شرايطي كه موجب ناتواني آنان شده اسـت       

ــانگو،  ــاس). 474 :1988كانـ ــوستومـ ) 1990( و ولتهـ
انمندسازي عبارت است از فراينـد افـزايش      تو«معتقدند كه   

انگيزش دروني نسبت به انجام وظايف محوله كه شامل چهار 

دار بـودن و حـق       حوزه شناختي مؤثربودن، شايستگي، معنـي     

ــي شــود ) 1996، 1995(اســپريتزر). 666ص (»انتخــاب م
م توانمندسازي روان شناختي را به عنوان يـك مفهـو   

ــستگي،   ــار بعـــد شايـ انگيزشـــي متـــشكل از چهـ
دار بـودن و مـؤثر         معنـي  ،)حق انتخاب (خودمختاري

كند كـه ايـن ابعـاد جمعـاً مـنعكس        بودن تعريف مي  
گيري شخـصي بـه نقـش خـود در            كننده يك جهت  

جدول زير رويكردهاي توانمندسازي     .سازمان است 
  .كاركنان را خلاصه كرده است

  
  توانمندسازي كاركنانرويكردهاي . 1جدول شماره 

  پردازان نظريه  راهبرد  هدف  رويكرد

بلانچارد و )1997(فوي  تفويض قدرت به زيردستان  قدرتمند كردن كاركنان  مكانيكي
  )1993(شوول) 1996(همكاران

  
افزايش انگيزه   انگيزشي

  كاركنان

  )1988(كانگروكانانگو  ساس خودكارآمديحا

  احساس خودكارآمدي
  دار بودن احساس معني

  احساس مؤثر بودن
  احساس خودمختاري

  )1990(توماس و ولتهوس
  )1995(اسپريتزر

  
  

  
  ارگانيكي

  شناختي
افزايش انگيزش 

  يدرون

  )1998(وتن و كمرون  احساس اعتماد
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  ابعاد توانمندسازي روان شناختي

ــاحب  ــان و ص ــدامات و    محقق ــر از اق ــران فرات نظ
فــويض از قبيــلِ ت راهبردهــاي مــديريتي و ســازماني

گيــري و ســهيم شــدن كاركنــان در  قــدرت تــصميم
آنان براي افـراد    . نگرند  اطلاعات به توانمندسازي مي   

ها يا    اند كه براساس آن ويژگي      هايي قائل    ويژگي توانا
ها مي توان در مورد، توانمنـدي يـا نـاتواني             شاخص

بنابراين، بايد ماهيـت تواناسـازي      .  كرد فرد اظهارنظر 
سـط كارمنـد تجربـه شـده        طور كـه تو     درست همان 

) 1988(و كانـانگو   كانگر. است، موردنظر قرار گييرد   
احساس خودكارآمدي شخصي را شاخص توانمندي   

) 1990(س و ولتهـــوساداننـــد، تومـــ فـــردي مـــي
شـناختي را يـك عامـل انگيـزش           توانمندسازي روان 

كننده نقش فعـال كاركنـان    داند كه منعكس دروني مي 
هاي مديريتي و عوامل    در سازمان است و بين راهبرد     

ســازماني و ادراكــات كاركنــان در مــورد توانمنــدي 
آنان بـا تأكيـد بـر چنـد بعـدي        . اند  تفاوت قايل شده  

ــراي آن چهاربعــد شــناختيِ   بــودن توانمندســازي، ب
دار بودن، احساس شايستگي، احساس       احساس معني 

داشتن حق انتخاب و احـساس مـؤثر بـودن را ذكـر             
  .كنند مي

شناختي كاركنان    اد توانمندسازي روان  بنابراين ابع  
احـساس شايـستگي، احـساس مـؤثر        : انـد از    عبارت

، )ارزشــمند بــودن(دار بــودن بــودن، احــساس معنــي
و احــساس ) حــق انتخــاب(احــساس خودمختــاري

اعتماد، در زير به تفـصيل هـر يـك از ابعـاد بحـث               
  .شود مي
  شايستگي. 1

  ف ـتواند وظاي يك فرد مي اي كه شايستگي به درجه

تومـاس و   (شغلي را با مهارت انجام دهد اشاره دارد       
شناسي شايـستگي     در ادبيات روان  ). 1990ولتهوس،  

ــناخت اجتمــاعي آلبــرت       ــاهيم نظريــه ش ــه مف ب
شاملِ خود كارآمدي، تسلط شخصي     ) 1997(ارباندو

) 1997(بانـدورا . گـردد   و انتظار تلاش عملكرد برمي    
ســـه شـــرط لازم بـــراي اينكـــه افـــراد احـــساس 

افـراد  ) 1: كارآمدي كنند، پيـشنهاد كـرده اسـت       خود
  .ار را دارندـي انجام كـه توانايـد كـكارآمد باور دارن

افراد كارآمد باور دارند كه ظرفيت به كـار بـستن           ) 2
افراد كارآمد باور دارنـد كـه       ) 3. تلاش لازم را دارند   

كار مورد نظر دادن هيچ مانع خارجي آنها را از انجام   
وقتي افراد احـساس   به بيان ديگر،. تباز نخواهد داش  

خودكارآمدي را با داشتن حـداقل تبحـر و قابليـت،           
اشتياق به تلاش بـراي انجـام دادن كـار، و نداشـتن             
موانع عمده در برابر موفقيت در خود توسعه دهنـد،          

  .كنند احساس توانمندي مي
  خودمختاري. 2

توماس و ولتهـوس    (خودمختاري يا داشتن حق انتخاب    

دارد ) 2005(ريشه در مطالعات دسي و ريـان        ) 1990
ــين     ــد در تعي ــتقلال كارمن ــل و اس ــه آزادي عم و ب

هاي لازم براي انجام وظـايف شـغلي اشـاره            فعاليت
احــساس ) 1998(بــه زعــم وتــن كمــرون. كنــد مــي

خودمختاري به معنـي تجربـه احـساس انتخـاب در           
  هاي شغلي  ها و نظام بخشيدن به فعاليت آغاز فعاليت

  اري ـودمختـاس خـراد احسفـه اـي كـهنگام  ت،ـاس
كنند، به جاري آنكـه بـا اجبـار در كـاري درگيـر        مي

شوند يا از آن دست بكشند، خود داوطلبانه و تعمـداً   
هاي آنان پيامـد      نمايند، فعاليت   در وظايف شركت مي   

  .)383ص(آزادي و استقلال شخصي است
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  مؤثربودن. 3

پـذيرش  ) 1998(مؤثر بودن يا به قول وتن و كمـرون        
تواند بر نتـايج      كه فرد مي   «اي است   نتيجه شخصي درجه  

رد، مؤثر ي، اداري و عملياتي شغل اثر بگذاو پيامدهاي راهبرد
ايـن  ). 144 :1995اسپريتزر،  ( »بودن عكس درماندگي است   

اي اشاره دارد كه رفتار فـرد در اجـراي            بعد به درجه  
 اهداف شغلي متفاوت ديده شـود، بـدين معنـي كـه           
نتايج مورد انتظار در محيط شـغلي بـه دسـت آمـده             

) 1998(وتـن و كمـرون    ). 1990توماس و ولتهوس  (است
هـاي    در كتاب خـود تحـت عنـوان توسـعه مهـارت           

نويسند كـه افـراد توانـا احـساس كنتـرل             مديري مي 
آنـان بـاور دارنـد كـه        . شخصي بـر نتـايج را دارنـد       

آن توانند با تحت تأثير قرار دادن محيطـي كـه در          مي
شود تغييـر ايجـاد     كنند يا نتايجي كه توليد مي       كار مي 

احساس داشـتن كنتـرل بـر نتـايج بـه             بنابراين،. كنند
  .ادراك تأثيرگذاري اشاره دارد

محـيط بيرونـي    افراد توانا باور دارند كـه موانـع         
كننـد، بلكـه خـود        هاي آنـان را كنتـرل نمـي         فعاليت
ــي ــد  مـ ــرل كننـ ــع را كنتـ ــد آن موانـ ــان . تواننـ آنـ

 بدين معني كه محيط را        دارند، »كنترل فعال «حساسا
كنترل  «برخلاف   كنند،  هاي خود همسو مي     با خواسته 

تقاضاي محيط همسو   هاي افراد با       كه خواسته  »منفعل
  ).1990توماس و ولتهوس، (شود مي
   شغلدار بودن معني. 4

  معني دار بودن فرصتي است كه افراد احساس كنند اهداف «
كنند  نان احساس ميآكنند،   ارزشي را دنبال ميشغلي مهم و با

كنند كه وقت و نيروي آنـان بـا ارزش        اي حركت مي    در جاده 
و اپـل بـام و همكـاران،         34: 1998اپل بـام و هـانگر     (»است
با معني بودن يعني با ارزش بودن اهداف شغلي، و         « ).1999

 :1990تومـاس و ولتهـوس،      ( »علاقه دروني شخص به شغل    
ا معني بودن به تناسب بين الزامات كاري و باورها،       ب « ).672

 و 1990بريــف و نــورد، ( »هــا و رفتارهــا اشــاره دارد ارزش

). 1443 :1995، بـه نقـل از اسـپريتزر      1980هاكمن والدهام،   
ــرون ــن و كم ــه  ) 1998(وت ــن رابط ــان در اي در اثرش

كننـد و     دار بودن مي    افراد توانا احساس معني   «نويسد كه     مي
هـــا و  انديـــشه. انـــد اف شـــغلي ارزش قايـــلبـــراي اهـــد

 استانداردهايـشان بـا آنچـه در حـال انجـام دادن آن هـستند،      
.  مهم تلقي مي شـود     كار در نظام افراد توانمند    . سازگار است   

. اند و بدان باور دارند افراد توانمند براي نتايج كار ارزش قائل
 ي روحـي يـا روانـي اسـتفاده و از          وآنان در آن شغل، از نيـر      

  .»كنند بودن مي مشاركت خود در كار احساس مهم
  دار براي كاركنان نوعي احساس  هاي معني فعاليت

بـه  . كنـد   مندي، هيجان، يا مأموريت ايجاد مـي        هدف
جاي اينكه نيرو و اشتياق افراد را هدر بدهند، منبعي          

اشـتغال  . آورند  از نيرو و اشتياق براي آنان فراهم مي       
 ناسـازگاري، آزردگـي و       معنـي،   هـاي بـي     در فعاليت 

آورد   افراد پديد مي   نوعي احساس دلزدگي از كار در     
  .كند و افراد را دلتنگ و فرسوده مي

  اعتماد. 5

اعتمـاد  (اعتماد به روابط بين فرادسـتان و زيردسـتان        
گـردد و نيـز بـه         باز مـي  ) مدير به كارمند و بالعكس    

منــدي، شايــستگي، گــشودگي و اطمينــان بــه  علاقــه
وتـن  ). 1997ميشرا و اسپريتزر،    (شود  بوط مي ديگران مر 
داراي   اشاره دارند كه افراد توانمنـد،     ) 1998(و كمرون 

مطمئن هـستند كـه بـا آنـان         . احساس اعتماد هستند  
اين افراد اطمينـان    . شود  منصفانه و صادقانه رفتار مي    

  ي ـجه نهايـت نيز نتيـام زيردسـدارند كه حتي در مق
ب و زيان نخواهـد داشـت،   كارهاي آنان، نه تنها آسي   

آنان اطمينان دارند   . بلكه درست و خوب خواهد بود     
طرفانـه رفتـار      كه صاحبان قدرت و اختيار با آنان بي       

حتي در شرايطي كه افـراد   با وجود اين، . خواهند كرد 
دهنـد، افـراد      قدرتمند درستي و انعطاف نـشان نمـي       

اي احـساس اعتمـاد شخـصي را          توانا باز هـم گونـه     
كنند، بـه عبـارت ديگـر، اعتمـاد بـه معنـي              حفظ مي 
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اعتمــاد، . داشــتن احــساس امنيــت شخــصي اســت 
همچنين، به طور ضمني، دلالت براين دارد كه افـراد          

. دهنـد   پذير قـرار مـي      خود را در يك موقعيت آسيب     

درنتيجه، افراد توانمند ايمان دارند كه در نهايت هيچ         
  .اهد شدمتوجه آنان نخو  آسيبي در نتيجه آن اعتماد،

  
  شناختي كاركنان ابعاد توانمندسازي روان. 2جدول شماره

  توضيح  ابعاد

  .آميز اطمينان داشتن به توانايي خود در انجام وظايف به طور موفقيت  احساس شايستگي

  .داشتن آزادي عمل در اتخاب روش و چگونگي انجام كار  احساس خودمختاري

  .ها  تأثيرگذاري يا كنترل شخصي بر نتايج فعاليتباور داشتن به توانايي  احساس مؤثر بودن

  .ها و استانداردهاي شخصي  آل ارزش قايل شدن براي اهداف شغلي براساس ايده  دار بودن احساس معني

  .احساس امنيت كردن و باور داشتن به صادقانه و منصفانه رفتار كردن با آنها  احساس اعتماد

  

  رينتيجه گي
از درون   ت محيطي، شارها وتحولا ف  علاوه بر  ها  سازمان

كنتـرل بـيش ازحـد اداري،        قبيـلِ ي از هم با چالش هاي   
هـاي ذهنـي،     چـالش  دنبـو  هاي متمركـز،   ريگي تصميم
ن فاقد قـدرت    تي، كاركنا جويانه مديري  هاي سلطه  روش

هـايي    علاقـه و داراي خواسـته       بي ناراضي، بي ميل و    و
 ،هــا مــشاركت در فعاليــتعمــل بيــشتر، چــون آزادي 

عنــوان عوامــل درون ه بــودراهبري و ماننــد اينهــا، خــ
  .سازمان مواجه هستند 

ي هـاي   كه با چنين چالش    ها  سازمانان  ر مدي ،بنابراين
اي جـز    ها چـاره   ر نگراني ـلبه ب براي غ  تند،ـرو هس  هروب

 ـ  افكـار،  ،تغيير الگوهـا    سـبت افـراد در    منا هـا و   دگاهدي
ــازمان ــا س ــده ــد باي ــايافر در  ندارن ــدهاي س  وزماني ن

 ـ     زنگري كننـد در   بـا  شي و راهبردهاي مـديريتي بازاندي
ــت و ــدان پررقاب ــده تهدي مي ــا دكنن ــازمانتنه ــا س يي ه

تمـامي   ت خـود ادامـه دهنـد كـه از         اتوانند بـه حي ـ    مي
هاي خود به بهترين وجه      توانايي ها و  ليتقاب ،ها تظرفي

ــتفاده و ــد    اس ــديل كنن ــت تب ــه فرص ــدات را ب  .تهدي
  بر اين باورند كهمديريت و رهبري نظران  صاحب

  
 هـا   سـازمان  ندسـازي را در   فرهنـگ توانم   ران،اگر مـدي  
هـاي فـوق كـاهش       نگرانـي   و ها  ايينارس ند،ايجاد نماي 

 هـا   سازمانتوانند   ران مي  مدي ،اين صورت  در و يابند، مي
 د كرده اسـت،   تهدي پيچ وخم مشكلاتي كه آنها را      دررا  

  .راهبري كنند اداره و
دروني زش   به معني انگي   شناختي مندسازي روان توان

اين امـر،    .استف محوله   كاركنان نسبت به انجام وظاي    
نيازهـاي   ريـشه در   شخـصي اسـت و     امري درونـي و   
توانمندسـازي   .ازهاي بهداشتي افراد دارد   انگيزشي نه ني  

  تـا  اسـت به معني فراهم كـردن آزادي بـراي كاركنـان           
راني كـه   مـدي  .به خوبي انجـام دهنـد       محوله را  فظايو

 ،هـا   هند كاركنان را توانمند سـازند بايـد كنتـرل         واخ مي
 انگيـزه  ،مقابلرد ،و. موانع را كنار بگذارند    ت و محدودي
را تــشويق رفتارهــاي آنــان  نــد وهــدايت نماي بدهنــد،
 ـ   ش .نمايند ن اسـت كـه كاركنـان توانـا     واهد حاكي از اي

رضـايت   وري بـالاتر و    نسبت به كاركنان نـاتوان بهـره      
ابتكـارات زيـادتر و بـالأخره        شغلي بيـشتري دارنـد و     

   .دهند تري را ارائه مي فيكي توليدات و خدمات
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