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  ها و راهكارها ضرورت: توانمندسازي كاركنان

  

  **رضا فتحي زاده ، علي*دكتر اقبال پاك طينت 
   عضوهيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد سيرجان*

   عضوهيأت علمي دانشگاه پيام نور مركز سيرجان **
   

  چكيده
 امروزه توانمند سازي به عنوان يكي از ابزارهاي سودمندارتقاءكيفي كاركنان وافزايش اثربخـشي سـازماني تلقـي                

وكارامروزي،سـازمانهابه دانش،نظرات،انـرژي    ل تغييركـسب به منظوركـسب موفقيـت درمحـيط در حـا    .گردد مي
جهــت تحقــق ايــن .وخلاقيــت كليــه كاركنــان، اعــم ازكاركنــان خــط مقــدم تامــديران ســطح بالا،نيازمندنــد

امر،سازمانهاازطريق توانمند سازي كاركنان مربوطه به منظورتشويق آنان به ابتكار عمل بـدون اعمـال فـشار،ارج                 
توانمنـد  .نماينـد   مـي ازمان باكمترين نظارت وانجام وظيفه به عنوان مالكان سازمان،اقدام    نهادن به منافع جمعي س    

  ســازمان از تعــاملات چهــره بــه چهــره محــروميي كــاري مجــازي كــه اعــضاهــا ســازي مخــصوصادًرمحيط
همچنين، توانمند سازي جهت حفـظ اميـد        .باشد  مي  مستقل عمل نمايند،بسيار مهم    به طور باشندومجبورندكه   مي

توانمند سـازي،كاركنان   .باشد  مي هاي كوچك سازي سازمان حائز اهميت      ن ووابستگي كاركنان باقيمانده در طي زما     
تواند   مي لذا.سازدتادر مواجهه با مشكلات وتهديدها،ازمقاومت وانعطاف پذيري بيشتري برخوردار باشند           مي را قادر 

يد و بذر اميد را در شـرايط بحرانـي از جملـه انهـدام               به عنوان منبعي كه از آسيب پذيري كاركنان جلو گيري نما          
دراين مقاله پس از تعريف توانمند      .ي مالي واز بين رفتن زندگي انساني،در دل آنان بكارد،مفيد واقع گردد           ها  سرمايه

 وموانع توانمند سازي كاركنان مـورد       ها  سازي،ضرورت،علل گرايش سازمانها،اهداف،عوامل موثر،پيش نيازها،برنامه    
معان نظر قرار گرفته است ودرپايان، راهكارهايي عملي جهت توانمند سازي كاركنان به انـضمام نتـايج حاصـل از     ا

  .اجراي توانمند سازي آنان ونيز ترسيم عوامل اصلي توانمند سازي درقالب يك مدل، ارائه گرديده است
  ند سازيتوانمند سازي، پيش نيازهاي توانمندسازي،موانع توانم : كليديهاي هواژ

 
  مقدمه

ــه دگرگــوني هــاي ســريع وپرشــتاب دانــش   باتوجــه ب
ومعلومات بشري،همه چيز به شـدت درحـال تغييروتحـول          

 به عنوان يك سيستم بازبا محيط در تعامل        ها سازمان.است
باشندوبراي تداوم حيات نيازمند پاسخگوئي به تغييرات        مي

از آنجا كه منابع انـساني مهمتـرين عامـل          .محيطي هستند 
ها محسوب مـي شـوند،تجهيزوآماده سـازي         ومحور سازمان 

منابع مزبور بـراي مواجهـه بـاتغييرات، ازاهميـت ويـژه بـر              
هــا بــا هــر نــوع مــاموريتي  خــوردار اســت وكليــه ســازمان

هـا در    بايدبيشترين سرمايه،وقت وبرنامه رابه پرورش انسان     
 )1386:44جعفــر زاده،( .ابعــاد مختلــف اختــصاص دهنــد

ــاز ــسياري از س ــراي    مانب ــسأله را اج ــن م ــل اي ــا راه ح ه
ي توانمند سازي تشخيص داده و تلاش كـرده انـد           ها  برنامه

 .زمينه لا زم براي پرورش كاركنان توانمنـدرافراهم نماينـد         
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  )160 :1381محمدي،(
  

  1تعاريف و مفاهيم توانمند سازي

تاريخچه اولين تعريف از اصطلاح توانمند سازي بـه سـال            
ه در آن توانمند سـازي را بـه عنـوان            بر مي گردد ك    1788

 در نقش سازماني خود مي دانستند كه اين         2تفويض اختيار 
اختيار بايستي به فرد اعطا يـا در نقـش سـازماني او ديـده               

 ايـن توانمنـد سـازي بـه معنـي اشـتياق فـرد بـراي                 .شود
مسئوليت واژه اي بود كه براي اولين بار به طور رسمي بـه             

بـه  1971درسـال    3گـروف .دمعني پاسـخگويي تفـسير ش ـ     
تعاريف رايج فرهنگ لغت از توانمند سازي اشاره مي كنـد           

تفويض اختيار،واگـذاري   ،كه شامل تفـويض قـدرت قـانوني       
 4 گانـدز  1990 در سـال     .ماموريت و قـدرت بخـشي اسـت       

توانمند سازي را بـه تفـويض اتخـاذ تـصميم بـه كاركنـان               
ل و   در همان زمان بـه سـه       5اما زيمرمن ،مفهوم سازي كرد  

ممتنع بودن ارائه تعريفي از آن اشـاره مـي كنـد و معتقـد               
است زماني ارائه تعريفي از توانمندسازي آسان است كه آن          

،بـي  6يي ماننـد درمانـدگي    هـا   را بدون در نظر گـرفتن واژه      
ادبيات توانمند  . ، مورد توجه قرار دهيم    8 و بيگانگي  7قدرتي

سـت تـا    ي زيادي به خود ديده ا     ها  سازي تاكنون دگرگوني  
 توانمنـد سـازي را زمينـه        2001 درسال   9اينكه بالاخره لي  

ــت در    ــادي و فعالي ــا،تفكر انتق ــزايش گفتمانه ــراي اف اي ب
ي كوچك مي داند و اشاره مي كند كه اجـازه دادن            ها  گروه

هايي در جهت حركت به سـوي مبادله،تقـسيم و        به فعاليت 
از اجـزاي اصـلي     ،هـا   ديدن و گفتگـو   ،تفكر،پالايش تجربيات 

   )66: 1386نادري،( .توانمند سازي هستند
همچنين تعـاريف ديگـري از توانمنـد سـازي توسـط             

پژوهــشگران و صــاحب نظــران داخلــي و خــارجي در ايــن 

                                                           
1. Empowerment 
2. Delegation 
3. Grove,P.B.(1971).Websters Third New 
International Dictionary of the English Language 
unabridge.Spring field,MA,G&C Merrian 
4. Gandes 
5. Zimmerman 
6. Helplessness 
7. Powerlessness  
8. Estrangement 
9. Lee 

تعـدادي از آنهـا اشـاره مـي          زمينه ارائه شده است كـه بـه       
   .گردد
 توانمندسـازي يـك مفهـوم، يـك         10به نظـر راپيلـي     •

بـه  . اني اسـت   و يك برنامه سـازم     ها  مجموعه از رفتار  
عنوان يك مفهوم عبارتست از اعطاي اختيار تصميم        

مرئوســان؛ بــه عنــوان يــك مجموعــه از گيــري بــه 
گروههاي خودگردان و    معني سهيم كردن  ،به  ها  رفتار

بـه عنـوان    و،خوداي    هافراد در تعيين سرنوشت حرف ـ    
 بـه كـل نيـروي كـار فرصـت           ،يك برنامـه سـازماني    

رگيري مهارتهـا،   بيشتري بـراي آزادي، بهبـود و بكـا        
 در جهت خير و صلاح خود       ،توان بالقوة آنان  دانش و   

  )1:1383دسترنج،.(كند  ميو سازمانشان اعطا
 توانمند سـازي را     1997 در سال  11كوئين واسپريتزر  •

 .در دو ديدگاه ارائه كرده اند
مـديران ومحققـين بـر ايـن        :ديـدگاه مكـانيكي   . الف •

صميم باورندكه توانمند سازي، تفـويض اختيـاردر ت ـ       
ي مــشخص وواگــذاري  هــا گيــري در درون مــرز 

مسئوليت به افرادمي باشد كه بـه ارزيـابي كارهـاي            
 .خود بپردازند

مديران ومحققين بر اين باورنـد      :ديدگاه ارگانيكي . ب •
ــعه   ــايي خطرپذيري،توسـ ــازي توانـ ــه توانمندسـ كـ
وايجادتغييرات، درك نيـاز كارمنـدان، سـاخت تـيم          

اي مشاركتي وتائيـد    جهت تشويق افرادبه انجام كاره    
  )1384:1رضيئي،.(عملكرد افراد مي باشد

،توانمندسـازي رافراينـد تغييـر عملكـرد        12ترلاكسن •
آنچه كه به آنها گفته شودانجام      ((كاركنان از وضعيت  

تعريف )) آنچه كه نيازاست انجام دهند    (( به ،))دهند
 )55:1385هداوند،( .كند مي

ژي يـا    معتقدنـد هـر گونـه اسـترات        13كانجر و كاننگو   •
تكنيك مديريتي كه با افزايش حق تعيين سرنوشت        
و كفايت نفس كاركنان منجر شود، توانمنـد سـازي          

 )2:1386آذر دشتي، (.آنها را در پي خواهد داشت
ابــو القاســم فخاريــان عــضو شــوراي عــالي انجمــن   •

                                                           
10. Rapilli 
11.  Quinn & Spreitzer 
12. Terlakson 
13. Conger &Kanungo 
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حسابداران خبره ايران، توانمند سازي نيروي انساني       
ر آنان براي قادر    ي لازم د  ها  را ايجاد مجموعه ظرفيت   

ساختن آنهـا بـه ايجـاد ارزش افـزوده در سـازمان و              
ايفاي نقش و مسئوليت در سازمان، توام با كـارايي و        

 )9:1381بابائي وهمكاران،. (داند  مياثر بخشي
 نيز معتقد است توانمنـد سـازي فقـط دادن           1ساويچ •

بلكه موجـب مـي شـود       ،قدرت بـه كاركنـان نيـست      
مهـارت و انگيـزه بتواننـد       ،كاركنان با فراگيري دانش   

ــشند   ــود بخ ــان را بهب ــازي  .عملكردش ــد س  توانمن
فرايندي است ارزشي كه از مـديريت عـالي سـازمان           

عرفـــان .(تاپـــايين تـــرين رده امتـــداد مـــي يابـــد
 )1386:3،منش

مدير عامـل شـركت آذراب       محمد جواد شيخ معاون    •
سـازي   در امور اقتصادي تعريـف خـود را از توانمنـد          

 توانمنـد سـازي رويكـردي       : مـي دهـد    اينگونه ارائـه  
 مديريتي است كـه طـي آن بـه كاركنـان اختيـاري            

اساسي اعطاءمي گرددتاآنهـاخود بـه اتخـاذ تـصميم          
  )1381:3بابائي وهمكاران،.(بپردازند

ــراي     • ــز دورويكردب ــيك ني ــازي كلاس ــد س درتوانمن
 :توانمندسازي ارائه گرديده است

ــف  ــاختاري. الــ ــاعي-رويكردســ ــاس : اجتمــ اســ
  اجتماعي بـه توانمندسـازي،ايده تقـسيم       -ساختاريرويكرد

قدرت بين بالادستان وپايين دستان باهدف سهيم نمـودن         
  .باشد  ميسطوح سازماني درتصميم گيريهاي مربوطه

ــشناختي. ب ــه اي  :رويكردروان ــه مجموع ــن رويكردب اي
ازحالات روانشناختي موردنيازكاركنـان اشـاره داردكـه بـه          

 كنتـرل درآنـان ضـروري       منظورايجاداحساس مـسئوليت و   
اين رويكردبه اين نكته مي پردازدكه كاركنان كارشان        .است

راچگونه تجربه مي كنندوباورهاي آنان درباره نقش مربوطه        
  )Gretchen ,2007:386( .درسازمان چه مي باشد

  
  ها  ضرورت توانمندسازي كاركنان در سازمان

موضـــوع ،تغييـــرات محيطـــي و افـــزايش رقابـــت جهاني
دسازي كاركنان را در كانون توجه مـديران قـرارداده          توانمن

ــازمانها باداشــــتن كاركنــــان  .اســــت ــرا كــــه ســ چــ
                                                           

1. Savich 

ماهر و باانگيزه، بهتر خواهندتوانست خود را       ،متعهد،توانمند
توانمنـد سازي،سـالم    . با تغييرات وفق داده ورقابـت كننـد       

بـا  . ترين روش سهيم نمودن ديگركاركنان در قدرت اسـت        
 ، غــــرور،انرژي مــــضاعف،ايــــن روش حــــس اعتمــــاد

مـشاركت   درافرادايجاد مـي شـودوحس   2تعهدوخوداتكايي
جويي در امـور سـازماني افـزايش يافتـه،در نهايـت بهبـود              

  )1386:1جهانگيري،  (.دنبال خواهد داشت عملكردرابه
 پس از دههاسال تجربه، دنيا به اين نتيجه رسـيد كـه            

تاز اگرسازماني بخواهد در اقتصاد وامـور كـاري خـود پيـش           
باشد و در عرصه رقابت عقب نماند، بايد از نيـروي انـساني             

منـابع انـساني،    . متخصص،خلاق وبا انگيزه برخوردار باشـد     
 بـين   .اساس ثروت واقعي يك سازمان را تشكيل مي دهند        

 رابطه اي مستقيم    ها  سرمايه انساني و بهره وري در سازمان      
موفـق  ي اقتـصادي    هـا   ي مهم بنگاه  ها  از دغدغه . وجود دارد 

فرهيختــه و خــرد ورزي  گردآوري ســرمايه انــساني،جهــان
. است كه قادر به ايجاد تحول در سازمانهاي مربوطه باشـند   

يك سازمان موفق مجموعه اي است مركب از انسانهائي بـا           
فرهنگ،انديشه واهداف مشترك كه با كار گروهي در نظـام     

را بـا عـشق بـه     انعطاف پذير سازمان،تجارب ودانـش خـود      
فت روز افزون سازمان در اختيار مـديريت خـود قـرار            پيشر

بنابراين هر فرد نسبت به سازمان و وظيفه اي كه      . مي دهد 
اسـتفاده از   . انجام مي دهد احساس مالكيـت خواهـد كـرد         

توانائيهاي بالقوه منابع انساني براي هـر سـازماني، مزيتـي            
ــمار   ــه ش ــزرگ ب ــيب ــازمان  .رود  م ــره وري فردي،س دربه

عدادها وتوانائيهـاي بـالقوه افـراد بـه منظـور           ازمجموعه است 
كنـد وبـا بـه فعـل درآوردن           مـي  سازمان استفاده  پيشرفت

ــت     ــگرف در جهـ ــتعدادهاي شـ ــالقوه واسـ ــاي بـ نيروهـ
. سازندگي،موجبات پيشرفت سـازمان فـراهم خواهـد شـد         

بنابراين لازمـه دسـتيابي بـه هـدفهاي سـازمان، مـديريت             
 ،پيـشرفت ،اسـتا رشد  در اين ر  . موثراين منابع با ارزش است    

شــكوفايي و ارتقــاي توانمنــديهاي كاركنــان تحــت عنــوان 
توانمندســـازي كاركنـــان مـــورد توجـــه صـــاحبنظران و 

  )1386:65ساجدي،. (كارشناسان قرار گرفته است
  

  
                                                           

2. Self-Efficacy 
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  هابه توانمندسازي علل گرايش سازمان
ها را بـر     ي دروني و بيروني متعددي سازمان     ها  محرك 

مهمتـرين  .ترغيب نمـوده اسـت    توانمند سازي كاركنانشان    
  :هاي دروني عبارتند از محرك

  
 1 بهره وري. الف 

ي مـوثر بـراي     هـا    توانمندسازي كاركنان يكـي از تكنيـك      
 و  هـا   ازظرفيـت  افزايش بهره وري كاركنان و استفاده بهينه      

ي فـردي و گروهـي آنـان در راسـتاي اهـداف             ها  توانمندي
   .سازماني است

وري سـخن بـه ميـان مـي      و بهـره     2 هر گاه از كيفيت   
ي توان افزايي در زمره اجزاي تفكيـك ناپـذير          ها  آيد،برنامه

ارتباط توانمنـد سـازي و بهـره وري         . موضوع قرار مي گيرد   
 بـدين   .سازماني را مي توان يك ارتباط دو سويه تلقي كرد         

، تعيين وظايف و اختيارات و      ها  ترتيب كه تحليل مسئوليت   
ــان   ــصي كاركن ــش تخص ــطح دان ــود س ــام  بهب ــراي انج  ب

ي تعريف شده، نه تنها به ارتقـاي تـوان كـاري            ها  مسئوليت
بلكـه  ؛  سازمان و نهايتـاًبهبود بهـره ور ي خواهـد انجاميـد           

كاركنان را از يك مـدل ذهنـي انعطـاف پـذير و پويـا كـه                 
ي جديد خواهند بود،نيز    ها   و راه حل   ها  همواره پذيراي ايده  
ي توانـا سـازي     اه ـ  از طرف ديگر، برنامه   .برخوردار مي سازد  

ــز     ــان ني ــديريت و كاركن ــسئوليت م ــر در م ــب تغيي موج
سبك  يابد،  مي زماني كه توانايي كاركنان افزايش    . گردد مي

مديريت از نظـارت نزديـك بـه سـمت نظـارت هـدايتي و               
اين تغيير سـبك، باعـث تغييـر در       . تفويضي تغيير مي يابد   

ي مسئوليت پذيري كاركنان مي گردد، چرا كه آنان با آزاد         
خلاق و خـود    ،عملي كه در انجام كارها به دست مي آورنـد         

گردندو اين همان حلقه گم شده اي است كـه در             مي مدير
ايجاد بهـره وري سـازماني مـي بايـست مـورد توجـه قـرار            

  )1386:55،هداوند(.گيرد
 معتقداست كـه نـه نتهـا عملكـرد سـازماني بـا           3كانتر 

ره وري جامعـه    توانمند سازي ديگران بالا مي رود، بلكه به ـ       
ــا  ــا ارتقـ ــا افـــزايش ســـطح مهارتهـ  .يابـــد  مـــينيـــز بـ

   )100:1382فرهنگي،(
                                                           

1. Productivity 
2. Quality 
3. Kanter 

پشتوانه قوي بر اين ادعا كه توانمند سازي عملكـرد را            
   از طريق دو مطالعه وبررسي،بهبود مي بخشد

 انجام گرفته اسـت،     1990و  1987مهم كه در سالهاي     
ره هـزار   دربا  وهمكارانش، تحقيقي  4ادوارد لاولر . وجود دارد 

 درامريكادرخصوص ميـزان درگيـري      5شركت مجله فرچون  
  و نيز ذهني وعاطفي كاركنان

مديريت مشاركتي و اينكه اين امر چـه تحـولاتي را در            
نتــايج هــر .ســالهاي مزبــور باعــث گرديــده،انجام داده انــد

دوتحقيــق نــشان مــي دهــد كــه تعــداد زيــادي از پاســخ  
 عـاطفي  دهندگان معتقـد بـو دنـد كـه درگيـري ذهنـي و           

كاركنان در كار و اعمال مشاركت، موجب افـزايش اعتمـاد           
آنان در مديريت بهبـود فراينـد و روشـهاي سـازماني مـي              

 در صـد از     38 در 1987شايان ذكر است كه درسـال     . گردد
سازمانهاي مورد بررسي،تعدادي از سطوح مـديريت حـذف         

 نكته اخير، . درصد رسيد50 به  1990اين تعداددرسال   .شد
 كوچك سـازي سـازمان      ،دگاه را كه درتوانمندسازي   اين دي 

ومـــديريت نـــاب بـــه هـــم ارتبـــاط دارنـــد،تقويت مـــي 
هردوتحقيق بيانگر اين بودندكـه درگيـري ومـشاركت         .كند

بهبود كيفيت توليـد و خـدمات و    ،كاركنان به بهبودبهروري  
ــي     ــتج م ــشتري، من ــه م ــر ب ــاني بهت ــدمت رس ــود خ  .ش

  )1383:140كينلا،(
از (( :شيميايي وينسون آمده اسـت    در گزارش كارخانه     

 25طريق توانمندسازي و بهسازي فرايند توليد، ساليانه به         
مـدير كارخانـه    . ميليون دلار افزايش سود دست يافته انـد       

دانـد كـه      مـي  رمز مـوفقيتش را وجـود كاركنـان توانمنـد         
ــا دروازه ــصولاتش    ه ــه روي مح ــاني را ب ــاي جه ي بازاره
  )8:1382آقايار،( )).اند گشوده

  
  ايجاد تحول درسازمان. ب

  توانمندسازي كاركنان براي انجام اقداماتي فراگيردرزمينه
تحولات درون  . مستلزم تحول سازماني است   ،تغيير و تحول  

 ،دهـد  سازماني بزرگ به ندرت بدون مساعدت افراد رخ مي        
اما اگر كاركنان احساس كنند فاقد قدرتنـد، عمومابـه ايـن       

ت كـه توانمندسـازي معنـي        اينجاس ـ .امر كمك نمي كنند   

                                                           
4. Edward Lawler 
5.Fortune Magazine 
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  )68:1382كاتر،( .يابد مي
بكـارگيري   يكي از مهمترين مبـاني تحـول سـازماني،         

ــد ســازي اســت  ــشاركت در توانمن ــدل م ــشاركت در .م  م
ي تحول سازماني مختص نخبگـان يـا افرادسـطح          ها  برنامه

بالاي سازمان نيست ؛ بلكه بايد به طور وسيعي در سراسـر            
يش مـشاركت و توانمنـد سـازي        افزا. سازمان گسترش يابد  

وارزشـهاي والاي حـوزه تحـول     ازعمده ترين اهداف اصـلي 
هم در عمـل و     ،اين مباني تحول سـازمان    . سازمان بوده اند  

. اعتبـار خـود را ثابـت نمـوده اسـت      هم از طريق تحقيـق، 
 1940ي  ها  ي گروهي، در دهه   ها  تحقيقات مربوط به پويايي   

حقيقات ثابت نمود كه    اين ت . يافتاي    ه رشد فزايند  1960و  
مورد علاقـه بيـشتر افـراد       ،مشاركت و دخيل شدن در امور     

ي بهتـري را  هـا  توانايي بهبود عملكرد و ارائـه راه حـل    ،بوده
براي مشكلات موجـب مـي شـودو پـذيرش تـصميمات از             

ايـن  . جانب افـراد مـشاركت كننـده را بيـشتر مـي نمايـد             
  تحقيقات 

مقاومت در ي گروهي،ها روشن ساخت كه چنين پويايي    
برابر تغيير را كاهش،تعهد بـه سـازمان را افـزايش وسـطح             
 فشار روانـي راتقليل،لـذا افـراد احـساسات بهتـري را ابـراز             

مشاركت نيرويي قدر تمند است، لذا مـورد علاقـه          .كنند مي
عملكـرد فـردي و     اي    ه قابل ملا حظ ـ   به طور باشدو  مي افراد

بايد به افراد ،براي توانمند سازي.بخشد  ميسازماني را بهبود
اين مهم از طريق اختيـار دهـي بـه افـراد بـراي              .قدرت داد 

اعمال نفـــوذ و ،ابراز عقيـــده،مـــشاركت،اتخاذ تـــصميمات
همچنين مسئوليت دهي به آنان محقق مي شودبه همـين          

. شكل مـوثري از توانمنـدي اسـت       ،علت است كه مشاركت   
توانمندسازي را افزايش مي دهد و توانمندسـازي        ،مشاركت

  .در عوض عملكرد و سلامت فردي را بهبود مي بخشدنيز 
رهنمـودي بـراي    (( تحت عنـوان     1 كتاب جيمز بلاسكو  

كتـابي  )) مديران جهت توانمند سـازي افـراد بـراي تغييـر          
 .ي توانمندسـازي اسـت    هـا   بنيادي براي اجـراي اسـتراتژي     

نمايدكـه در آنهـا      ي متعـددي مطـرح مـي      ها  بلاسكو نمونه 
بـه منـافع زيـادي      ، سازي كاركنان  رهبران از طريق توانمند   

 بلاسكو براي تشريح فرايند توانمند سـازي،  .دست يافته اند 
يك مدل چهار مرحله اي را مورد استفاده قـرار مـي دهـد              

                                                           
1. James Belasco 

ــادگي(( ــراد ((،))آم ــصويري واقعــي از اف تجــسم ((،))ايجــاد ت
 بــراي حفــظ بقــاي -1((:او معتقداســت).)تغييــر((و ))آينــده

 -2 تي همه جانبـه ضـروري اسـت   سازمانها در آينده تغييرا  
 -3افــراد تغييــرات مــورد نظــر را نخواهنــد پــذيرفت      

توانمندسازي كليدي براي واداشتن افـراد بـه مـشاركت در           
يكي از مهمتـرين اجـزاي      ، بـه گفتـه بلاسـكو      )).تغيير است 

تصويري روشن و معتبر    (توانمند سازي، تجسم آينده است      
تـدوين  ، آينده ايجـاد تـصويري روشـن از      . )از آينده مطلوب  

يك استراتژي براي رسيدن به آينده و پيوند قدرت ذهنـي           
و جسمي كاركنان بـراي تحقـق آينـده مـوردنظر،از جملـه        

  .ي توانمندسازي از ديدگاه بلاسكو استها محور
 -1(( موضوعات فوق رابدين گونه نام مي بـرد        2تام پيترز 

ايجاد نوعي پاسخ گويي از سـوي همـه اعـضا سـازمان بـه               
 تحقـق انعطـاف     -3 تشويق و نو آوري مستمر       -2ن  مشتريا

 آموختن عـشق بـه      -4پذيري از طريق توانمندساختن افراد    
ي سازماني كه موارد چهـار گانـه        ها   ايجاد سيستم  -4تغيير  

 بنابراين مدل توانمند    )).را تقويت و مورد حمايت قرار دهند      
ــازمان     ــادتحول در س ــوثر در بهبودوايج ــدلي م ــازي م س

  )1379:78،فرنچ.(است
  
   امنيت شغلي.ج

 درزندگي سازماني، امنيت شغلي از جمله مسائلي است كه  
سـازدو بخـشي از       مي كاركنان ساز مانها را به خود مشغول      

در صورتي .گردد  ميانرژي رواني و فكري سازمانها صرف آن
كه كار كنان به سطح مطلـوبي از آسـودگي خـاطر دسـت              

 و جـسمي خـود رادر       يابند، با فراغ بال،توان و انرژي فكري      
دهندوسـازمان نيـز كمتـر دچـار          مـي  اختيار سازمان قـرار   

 وقتي بحث امنيت شـغلي مطـرح      .گردد  مي تنشهاي انساني 
گردد،موضوع رسـمي شـدن و تـضمين حقـوق و مزايـا              مي

در صـورتي كـه در دنيـاي امـروز،          . شود  مي درذهن تداعي 
امنيت شغلي در گرو رسمي شدن و استخدام مـادام العمـر            

. ت بلكه توانا سازي كاركنان محور امنيت شغلي اسـت         نيس
منظور از امنيت شغلي اين است كه سازمان موجبات توانـا           

ي كـه از نظـر تخصـصي        به طـور  ساز ي فرد را فراهم كند،     
بـه   سازمان وابسته به فرد شود ودربيـرون نيـز         ،وتوانمندي

                                                           
2.Tom Peters 
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و اين مستلزم آن اسـت       تخصص و توانمندي فرد نياز باشد     
ها بستر لازم را فراهم كنند تـا كاركنـان از ابعـاد             كه سازمان 

  )1379:2سلطاني،.(مختلف بالندگي لا زم را كسب كنند
هـاي بيرونـي و محيطـي متعـددي          همچنين محـرك   

وجــود دارد كــه توانمنــد ســازي كاركنــان را در ســازمان  
هاي بيروني عبارتند     مهمترين محرك  .ضروري نموده است  

  :از
  

  ي كاريها محيط تاثير فناوري بر .الف
 ايـن   . امروزه، فناوري جايگزين مشاغل تكراري شده اسـت       

ي مورد نياز افـراد     ها  ابزارها تغييرات شديدي در نوع مهارت     
بـديهي اسـت بـراي      . و اعضاي سازمانها ايجاد كـرده اسـت       

روياروي با چنين چالشي، كاركنان بايد توانمندشوند يعني        
 .در تمامي جهات رشد نمايند

  
  ها  انعطاف پذيري سازمانضرورت . ب

 در شكل سنتي سازمانها با ساختار سلسله مراتبي و قدرت          
متمركز در راس هرم، تغييرات عمده اي در حـال رخ دادن            

در محيطـي كـه     ،به اعتقاد بسياري از مـديران عـالي       . است
شدت رقابت جهاني و فن آوريهاي نوين از ويژگيهاي آن به       

كنتـرل متمركـز باعـث      شمار مي آيد، دست بر داشـتن از         
 در ايـن    . خواهـد شـد    هـا   افزايش انعطاف پـذيري سـازمان     

توانمندسازي كاركنان بهتـرين فلـسفه عـدم تمركـز          ،ميان
  )1384:80،نوروزي(است 

  
 : افزايش انتظارات مشتريان.ج
امروزه دامنه توقعات مشتريان در مورد كيفيـت، قيمـت و            

ا بـر   خدمات بـسيار وسـيع گرديـده و وظيفـه اي دشـوار ر             
به گونه اي كه اگـر سـازمان از          سازمان تحميل كرده است   

عهده برآوردن اين توقعات بر نيايد، بازار را از دسـت داده و            
مشتريان براي دريافت محصول و خدمات بهتـر بـه سـمت            

آگـاهي از سـليقه تنــوع   .سـازمانهاي رقيـب خواهنـد رفـت    
ي آنـان، در اختيـار داشـتن        هـا   مشتريان و اجابت خواسـته    

  )1386:57هداوند،(.بع انساني توانمند را ايجاب مي كندمنا
  
  

   قوانين ومقررارت دولتي.د
درفصل نهم قانون مديريت خـدمات كـشوري،توانمند         

  .موردتاكيد قرار گرفته است62و58سازي كاركنان درمواد 
دارد كه سازمان موظف است به منظور   مي،بيان58ماده

 اجرائي،نظـام   سطح كارآيي واثربخـشي دسـتگاهاي     ي  ارتقا
آموزش كارمندان دستگاهاي اجرائي را به گونه اي طراحي         
نمايدكه همراه بامتناسـب سـاختن دانش،مهـارت ونگـرش          

ــوردنظر،انگيزه  ــغل م ــا ش ــدان ب ــا كارمن ــت ه ي لازم راجه
مشاركت مستمركارمندان در فرايندآموزش تامين نمايدبـه       
 نحوي كه رابطه اي بين ارتقاءكارمندان ومديران وآمـوزش        

برقــرار گرددوازحــداقل ســرانه ســاعت آموزشــي براســاس  
   .مقررات مربوطه در هرسال برخوردار گردند

نيز آمده است كه كارمندان موظفند همواره       62درماده  
ي هـا   نسبت به توانمند سازي وافـزايش مهارتهـا و توانـائي          

 و هـا   دسـتگاهاي اجرائـي، شـيوه     . شغلي خود اقدام نماينـد    
زايش توان سـنجي مـداوم كارمنـدان        ي لازم براي اف   ها  الگو

خود را كه توسط سا زمان تهيه وابلا غ مي شود، بـه مـورد            
  )1386:47رضايي پور،.(اجرا خواهند گذارد

  
  اهداف توانمندسازي كاركنان

هدف از توانمندسازي،تسهيل دستيابي به اهداف سـازماني        
در هر صورت،هر گونه افزايشي در قدرت، نبايد منجر         .است

ــزاي  ــه افـ ــارضبـ ــان   1ش تعـ ــديران و كاركنـ ــين مـ  بـ
  ) 1380:229محمدي،.(گردد
هدف از تواناسازي، ارائه بهترين منابع فكري مربوط به  

 همچنـين هـدف ايـن       .هر زمينه از عملكرد سازمان اسـت      
اســت كــه ذيــصلاح تــرين كاركنــان بيــشترين نفــوذ را در 

  . اعمال نمايندها مناسبترين شيوه
ن افـراد بيـشتر در   هدف توانمنـد سـازي، شـركت داد      
ي تـصميم گيـري سـازمان نيـست بلكـه هـدف             هـا   فرايند

ي هـا   بكارگرفتن افكـار كاركنـان بـه منظـور يـافتن شـيوه            
هــدف . باشــد  مــيبهترواتخــاذ بهتــرين تــصميمات ممكــن
 نيـست، بلكـه     هـا   توانمند سازي، سازماندهي و توسعه تـيم      

ي جديـد و حـل      هـا   افزايش شايستگي به منظور خلق ايده     
. از طريق تعامل و هم نيرو زايي اعضاي تيم است         مشكلات  

                                                           
1. Conflict 
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هدف بلند مدت توانمند سازي، بهبود مـستمر در عملكـرد           
ي هـا   و هدف كوتاه مدت آن بكار گيري توانائي        كل سازمان 

  .موجود در اعضاي سازمان است
 قطع بـه    به طور به عنوان يك حقيقت، توانمند سازي        

اما اينها فقـط    آزادي انتخاب و عمل بيشتر منجر مي شود،         
اهدافي ابزاري اند و راهي براي بدست آوردن هدف حقيقي          

هــدف حقيقــي هميــشه بهبــود عملكــرد . بــشمار مــي رود
به طورخلاصه اهداف مشخص توانمند سازي كاركنان       .است

  :توان به شرح زير برشماري كرد  ميرا
 دادن مسئوليت تجزيه و تحليل مداوم مشاغل بـه          .الف

ي كـاري   هـا   ورانجـام و توسـعه شـيوه      همه كاركنان به منظ   
  اثربخش درارتباط بامشتريان وذينفعان

 واگـــذاري مـــسئوليت ايجـــاد اهـــداف عملكـــرد، .ب
ي كاري در   ها  ي عملكرد و سنجش عملكرد به تيم      ها  راهبرد

 ارتباط بامشتريان وذينفعان
 سهيم نمودن مجموعه كلي سازمان در تـصميمات         .ج 

  بردي توسعه،ي راهها مهم مديريت،مانند برنامه
  ي كاري ها ي كارگزيني و برنامهها تدوين خط مشي

درگيرنمودن مستقيم كاركنان درفراينـدهاي كـاري       . د
- 1383:41كيـنلا،    (هـا   همراه با بهبود مستمر آن فراينـد      

79(  
 فراهم نمـودن موجبـات رضـايت شـغلي كاركنـان            .ـه

 وكـــــــاهش اضـــــــطرابهاي روحـــــــي آنـــــــان   
)Shirley&Swathi,2007:2(  

اداحساس سودمندي در اعضاي سازمان ازطريـق        ايج .و
  شناخت وحذف شرايطي كه موجبات تضعيف

قدرت آنان راباعث ميگرددونيزبـا اسـتفاده از اطلاعـات          
  )Chrysant,2007:140 (اثربخش سازماني وغيرسازماني

،روحيــــه تعــــاون وكــــارآيي ها  ارتقــــاء مهــــارت.ز
  )Benzian,2007:1(سازمان
 افــــــــزايش احــــــــساس ارزشــــــــمندي   .ت

  )Kane,2006:1(كاركنان
  

 كاركنان  عوامل موثر بر فرايند توانمند سازي
   عوامل سوق دهنده.الف

برخي عوامـل نقـش     ،در فرايند توانمند سازي كاركنـان     

موثري درتسريع وتقويت آن ايفا مي كنند تعـدادي از ايـن            
  :عوامل به شرح زير مي باشد

مــشخص بــودن اهــداف، مــسئوليتها و اختيــارات در  •
   ؛سازمان

  ؛ كاركنان1غني سازي شغلي •
حفــظ روحيــه كاركنــان وتوســعه مهارتهــاي تعلــق   •

 ؛وهمبستگي سازماني
  ؛ايجاد جواعتماد، صميميت و صداقت درسازمان •
ــداعات    • ــارات واب ــدرداني اززحمات،ابتك ــناخت و ق ش

 ؛كاركنان
  ؛شروع مشاركت و كار گروهي •
  ؛تسهيل ارتباطات در همه سطوح سازمان •
  ؛انشاطايجادمحيط كاري ب •
  ؛ و روشهاي كاريها بهينه سازي فرايند •
 دانش و مهـارت شـغلي كاركنـان       ،بالا بودن اطلاعات   •

  )1386:67 ساجدي،(
  
  )موانع توانمند سازي(عوامل باز دارنده . ب

ي بازدارنده زيادي وجود دارد كه در جهت بازداشت         ها   نيرو
  يا كاهش تاثير عملكرد نيروهاي سوق 

منــد ســازي عمــل مــي كننــد  دهنــده در فراينــد توان
  :مهمترين اين عوامل عبارتند از

  ويژگيهاي شخصيتي مديران .1
 در كتـاب خـود يـادآور شـده اسـت انجـام              2پيتربلاك

بـسياري از مـديران و      . توانمند سازي بـسيار دشـوار اسـت       
كاركنان از پذيرش توانمندسازي نا خرسند اما نا خرسندي         

  ستآنها از پيشنهاد توانمندسازي بيشتر ا
يك دليل براي اين موضوع، نگرشهاي شخصي مديران        
است، كـه در ايـن زمينـه مطالعـات متعـددي درخـصوص              
دلايل عدم تمايل مديران به توانمندساختن كاركنان خـود         

 4پريستون وزيمر ،1977،  3نيومن و وارن  .(انجام گرفته است  
 دلايل مطالعـات كارشناسـان مزبـور        )1988 5بيهام،1978

                                                           
1. Job Enrichment 
2. Peter Block 
3. Newman &Warren 
4.Prestone&Zimmer 
5.Byham  
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ــه ــد در سـ ــد مـــي تواننـ ــازمان يابنـ ــه كلـــي سـ  : مقولـ
  )1381:23،وتن(

مــديراني كــه  : نگــرش مــديران در موردكاركنــان.الــف
ازتوانمندساختن كاركنان مربوطه خوداري مي كنند، اغلب       
بر اين باورند كه زير دستان آنان براي انجام كار مورد نظـر             
از تبحركــافي برخــوردار نيــستندوعلاقه منــد بــه پــذيرش 

بـراي آمـوزش بـه وقـت        . باشـند   نمـي  مسئوليت بيـشتري  
ــا     ــا ي ــر كاره ــد درگي ــا نمــي باي ــد، ي ــاز دارن ــشتري ني بي

. يي بشوند كه نوعاً مقام بالاتر انجام مـي دهـد          ها  مسئوليت
آنان احساس مي كنند كـه مـشكل عـدم توانمنـد سـازي              

استدلال اين .مربوط به كاركنان است نه مربوط به خودشان
نمندسازم امـا آناننـد      من علاقه مندم كه افرادم را توا       :است

  .كه مسئوليت نمي پذيرند
 بعـضي از    : احساس تضعيف امنيت شخصي مديران     .ب

مديران از ان بيمناك اند كه توانمندسازي كاركنان،موجب        
آنـان بـه    . تضعيف جايگاه آنـان وامتيـازات مربوطـه گـردد         

خود از ترس از دسـت دادن        اسرار تجارت  تسهيم مهارت يا  
 ميل هستند در برابر ابهام، گونـه        قدرت يا مقام خويش بي    

اي نابردباري دارند كه آنان را بدين جهت مي كـشاند كـه             
كـه بـه آنهـا       ييها  شخصا بايد همه جزئيات را در باره طرح       

آنــان تــرجيح مــي دهنــد كــه . واگــذار شــده اســت،بدانند
خودشان روي وظايف كار كنند تا ديگران را درگير سـازند،          

يي كه اشتباهات را به همـراه       ها  هيا از بر عهده گرفتن هزين     
 من به توانمند كـردن  :استدلال اين است  .دارد، نا خرسندند  

اما هنگامي كه اين كار را مي كنم، يـا          ،ديگران علاقه مندم  
كار را خراب مي كننديااينكه مي كوشند افتخار تمام كار را   

  .به خود اختصاص دهند
راني مدي: تبعيت مديران از سبك مديريتي خودكامه     . ج

 اغلـب شـديداً     ،كه كاركنان خـود را توانمنـد نمـي سـازند          
در دست بگيرنـد و     ،در جريان است   نيازمندآنند كه آنچه را   

به اعتقاد آنـان بـديهي      . آن را هدايت و برآن حكومت كنند      
است كه فقدان يك دستور كار و اهـداف روشـن از جانـب              

 بـه آشـفتگي، ناكـامي و        ،كار فرما و سـست بـودن كنتـرل        
آنـان احـساس مـي      .  كاركنان منتهي خواهـد شـد      شكست

كنند كه مديريت مقامات ارشـد سـازمان، امـري اجتنـاب            
به عـلاوه، آنـان اغلـب از سـخرانيهاي هيجـان            .ناپذير است 

ي غني سـازي    ها  پيشنهادها، برنامه  انگيز، كار گروهي،نظام  
شغل و ديگر فعاليتهاي مربوط به برنامه ريزي وراه اندازي،          

استدلال ايـن   . د كننده و كوتاه مدت مي بينند      نتايج نا امي  
من به توانمندسازي افراد علاقـه منـدم امـا آنـان بـه              :است

. ي روشن و يك رشته خطوط راهنما نياز دارند        ها  راهنمايي
فقدان محــدوده كــاري بــه آشــفتگي ،در غيــر ايــن صــورت

  )23:همان.(منتهي خواهد شد
   عوامل ساختاري.2

مرة عوامل سـاختاري قلمـداد     توان در ز    مي موارد زير را  
 :نمود
عدم وجود يك تعريف مـشخص از توانمنـد سـازي            •

 ؛كاركنان
مقاومت كاركنان در برابر تغييربه علـت وجـود جـو            •

 ؛ واماده ننمودن قبلي آنهاها تحميلي برنامه
 ؛فقدان بينش وفرهنگ توانمند سازي در سازمانها •
ي رسمي وديوانسالاري افراطـي در      ها  وجود ساختار  •

 ؛مانهاساز
 ؛فقدان ارتباط باز و كامل در سازمان •
فقدان نظامهاي سـازماني مناسـب از جملـه برنامـه       •

ريزي،پاداش دهي،ترفيع،آموزش،استخدام وانتصاب   
درجهت پشتيباني از توانمند سازي منـابع انـساني         

 ؛در سازمانها
عدم وجود مديريت ارز يابي عملكرد در سـاز مانهـا            •

راينـد توانمنـد سـازي    به منظور ارزيابي و اصـلاح ف   
 )15 :1381بابائي و همكاران، (.منابع انساني

  
  پيش نيازهاي توانمندسازي كاركنان 

ــازيعني   ــيش ني ــه پ ــستلزم س ــان م ــازي كاركن : توانمندس
. ي حرفه اي، محيط كاري و سبك رهبـري اسـت          ها  ويژگي

ي هـا    بـستر لازم بـراي موفقيـت برنامـه         هـا   اين پيش نيـاز   
ي آورندومي توان گفت كـه بـدون        توانمندسازي را فراهم م   

وجود آنها توانمند سازي كاركنان تقريبا غير ممكن خواهد         
  :  عبارتند ازها بود اين پيش نياز

ي حرفـه ا ي     هـا    ويژگـي  :1ويژگيهاي حرفه اي  . الف
 كاركنان همانند زمين حاصل خيزي است كه آماده كـشت         

                                                           
1. Proffessional Traits 
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  .اين ويژگيهارامي توان به شرح زيربرشماري كرد.باشد مي
افراد   آموزش بدين جهت ضروري است كه      :1آموزش. 1

دست يافته  را قادر مي سازد به نوعي دانش و شناخت كلي         
تا به عنوان عضوي از يك تيم در تغييـر سيـستم، فعالانـه              

اين نوع آموزش شـامل فنـون رهبـري،    . ايفاي نقش نمايند 
ارتباطات و آمـاده سـازي كاركنـان        ،مهارتهاي حل مـشكل   

  .باشد  ميي تيميها شبراي ايفاي نق
ي دارد كه افـراد     ها  ارشاد، اشاره به راهنمايي   : 2ارشاد. 2

با تجربه به افراد كم تجربه انتقال مـي دهنـد تـا موجبـات               
ــودمندترين     ــد و س ــراهم نماين ــان راف ــد آن ــوزش ورش آم
رفتارهاي افرادباتجربه، رفتارهايي هستند كـه تـوان بـالقوه          

 و ارتقـاء مـسئوليت      ها  شبه الگو سازي نق   ،افراد را شناسايي  
 كمــك وبــر احــساس عــزت نفــس و هــا پــذيري و فرصــت

  .اطمينان آنان بيفزايد
افـراد بايـد بـه حرفـه خـود عـشق            : 3 تعلق حرفه اي   .3

ي مناسـب   ها  بورزند و وظيفه سازمان است با اجراي برنامه       
تعلق حرفه اي   . در اعضاي خود، تعلق حرفه اي ايجاد نمايد       

شـده و ابـزاري را بـراي شـكل          باعث رشد شخصيتي افراد     
  .دهي به رفتار آنان فراهم مي آورد

 تجلــي ارتباطــات درون هــا شــبكه: 4شــبكه ســازي. 4
 .سازماني تلقي مي گردند نه سلسله مراتب درون سـازماني         

يي انـد كـه در محـيط واقعـي          هـا   واقعي شـبكه   يها  شبكه
ــد    ــي گيرن ــكل م ــازماني ش ــودار س ــه در نم ــازمان و ن  .س

يي را مي گشايند بـدون      ها  ازماني پنجره ي درون س  ها  شبكه
بنـابراين  . آنكه لطمه اي به احساس عضويت افرادواردشـود       

  آنها .  پيامدناخواسته اما مفيد سازمانهاي رسمي اندها شبكه
مي توانند باعث تبادل سريع اطلاعات و بـاز خـورد در            
 .بــين افــراد شــده و بــر عــزت نفــس آنهــا بيافزايــد       

  )1381:164محمدي،(
محيط كاري افراد بر توانمند سازي      : 5يط كاري مح. ب

 انجـام وظيفـه كاركنـان در خـلاء صـورت      . آنها موثر اسـت   
كاركنان به محيطي نياز دارندكه توانمندسازي را       .گيرد نمي

آنان به توانمندي نايل نخواهند شـدمگر آنكـه         .تشويق كند 
ي اساسي شان در محيط كار ارضاء شـود و فرهنـگ            ها  نياز

 ،ان بــه ارزشــهايي چــون اعتمــاد متقابــلحــاكم بــر ســازم
ــر ــشاركت فراگي ــا   ،م ــذيري به ــسك پ ــي و ري ــار گروه  ك

                                                           
1. Training 
2. Mentoring 
3. Proffessional Belongingness 
4. Networking 
5. Work Environment  

  )165:همان.(دهد
تحقق سـازمان توانمنـد، نيازمنـد وجوديـك فرهنـگ            

در يـك فرهنـگ      .سازماني حامي توانمند سازي مي باشـد      
ــراري اجماع  ــاز، برقـ ــازماني توانمندسـ ــبك،سـ ــا سـ ي هـ

ــاز ســازماني  و رســميت كــم در دموكراتيــك، ارتباطــات ب
سازمان، مورد ترغيـب و تـشويق قـرار مـي گيـرد و بـروي                

جريان آزاد وتبادل اطلاعات بـه       تيم سازي و   چون مسائلي
 .ي عمــودي، افقــي ومــورب، تاكيــد مــي شــودهــا صــورت

ــي( ــاري   )1382:120،فرهنگ ــيط ك ــك مح ــين دري همچن
پويا،اطلاعات كافي ومنابع لازم جهت انجام موفقيـت آميـز          

  )kane,2006:1.(فراهم گرددكارها بايد 
سبك رهبري كارآمد جزء لاينفك   : 6سبك رهبري . ج

مديران مستبد  . ايجاد محيط پرورش كاركنان توانمند است     
هرگز قادر به توانمنـد سـازي       ،به دليل نگرش سنتي قدرت    

بـه زعـم آنهـا توانمنـد سـاز ي           . زير دستان نخواهنـد بـود     
ست در بازي با كاركنان به مثابه قدرت بخشيدن به رقيبي ا

بـر خـلاف    . هيچ وجـه منطقـي نيـست       مجموع صفركه به  
مديران خود كامه كه در جهـت تـضعيف هـر بيـشتر زيـر               
دستان گام بر مي دارند، مديران توانمندسـازي بـه عنـوان            

مباشر، تسهيل كننـده ومربـي عمـل مـي كننـد            ،ديها  يك
به عبارت ديگرمي توان گفت فـردي       )1381:165محمدي  (

  ودعملكردومهارتهاي فرديكه مسئول بهب
اعضاي گروه است، فراهم كننده محيطي بـراي بهبـود          

است كه يـك مهـارت اساسـي بـه       )گروهي(عملكرد تيمي   
 ،اســكات.(منظورايجادتوانمنــدي محــسوب مــي گــردد   

1375:101(  
  

  ي توانمند سازي ها برنامه
سطوح متفاوتي از توانمنـد ي را بـراي         ،ي مختلف ها  بر نامه 

 سه سـطح    7به زعم باون ولالر   . غان مي آورد  كاركنان به ارم  
  :ي توانمندساي وجود داردها مختلف براي برنامه

اين سطح  : 8ي توانمند سازي سطح پايين    ها   برنامه .الف
ي غنـي سـازي     هـا   ي توانمندسازي شامل برنامه   ها  از برنامه 

 در غنـي سـازي      . مـي گـردد    هـا   شغلي و سيستم پيـشنهاد    
ب وظـايف شـغلي شـان       شغلي به كاركنان فقط در چارچو     

در سيـــستم . آزادي عمـــل محـــدودي داده مـــي شـــود 
ي هـا   ، كاركنان اجـازه مـي يابنـد تـا در زمينـه            ها  پيشنهاد

                                                           
6. Leadership 
7. Bawn Lawler 
8. Low Empowerment Programs 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

  1387 پاييز ،11سال پنجم، شماره فصلنامه مديريت، ) پژوهشگر(
 

 

42

يي ارائـه دهنـد، امـا       ها  مربوط به توليد و خدمات، پيشنهاد     
  . نيستها مدير ملزم به اجراي اين پيشنهاد

در ايـن   : 1ي توانمندسازي سـطح متوسـط     ها  برنامه.  ب
ان از درجـه متوسـط آزادي عمـل در قالـب            سطح، كاركن ـ 

ي ها  ي مشاركت شغلي، دواير كنترل كيفيت و تيم       ها  برنامه
مشاركت شغلي شيوه   . چند وظيفه اي برخوردار مي گردند     

خاصي است كه به موجب آن كاركنان مي توانند در مـورد            
ي شــغلي شــان آزادي عمــل يافتــه و  هــا برخــي از جنبــه

دوايـر  . سـازماندهي نماينـد   چگونگي انجام كارشان را خود      
ي چند وظيفـه اي نيـز اجـازه مـي           ها  كنترل كيفيت و تيم   

يابند تا به حل مشكلات واحد كـاري و يـا سـازماني شـان               
  .بپردازند
ــه. ج ــا برنام ــالا ه ــطح ب ــازي س ــشريح :2ي توانمندس  ت

  وضعيتي است كه درآن كاركنان ازآزادي عمل زيادي
 . مـي گردنـد    در زمينه شيوه انجام وظايفشان برخوردار     

آنها نه تنها در عملكرد شغلي بلكـه در عملكـرد سـازماننيز       
ــوند   ــي ش ــشاركت داده م ــردراين   .م ــاون ولال ــه اعتقادب ب

سطح،اطلاعات مربوط به عملكرد شركت، در اختيار تمامي        
كاركنــان درزمينــه كــارتيمي وحــل .گيــرد  مــيافــراد قــرار

ــازمان مهارتهايــــشان را بــــه تكامــــل   مــــشكلات ســ
يمات مديريتي واحـدهاي كـاري مـشاركت        رسانده،درتصم

نموده،سودســازمان دربــين تمــامي اعضاءتقــسيم گرديــده 
ــهيم  ــركت سـ ــان درمالكيـــت شـ ــيوكاركنـ ــد  مـ . گردنـ

  )217: 1380،محمدي(
  

 ي عملي توانمند سازي كاركنانها راهكار
  3 آموزش ضمن خدمت.الف

امروزه آموزش نيروي انساني به عنوان گـامي مـوثر در           
وانمند سازي كاركنان مورد تاكيـد سـاز        جهت بهسازي و ت   

آمـوزش  . مانها به خصوص سا زمانهاي يادگيرنده و پوياست 
ضمن خدمت با تامين دانش و مهارت مورد نياز براي انجام           
وظايف به صورت كارآوموثر،منجر به ايجاد حس اعتماد بـه          

ارز شــي دركاركنــان و در نتيجــه احــساس  نفــس و خــود
ي گردد،كـه نتيجـه آن بهـره        رضايت شغلي در كاركنان م ـ    

از طرفـي آمـوزش ضـمن     وري بالاتر در سازمان مي باشـد 
ي ها خدمت با توانمند سازي كاركنان منجربه ايجادسر مايه    

چرا كه هر كارمندي فردي از      .اجتماعي در جامعه مي گردد    

                                                           
1. Midlle Empowerment Programs 
2. High Empowerment Programs 
3. Trainin on The job 

 جزئـي از    ،جامعه مي باشد كه درصـورت توانمنـد سـاز ي          
 پــورآمن،( .ي اجتمــاعي محــسوب مــي گــرددهــا ســرمايه

آموزش ضمن خدمت كـار كنـان بـه صـورت            )305:1375
  .هاي زير انجام مي گيرد روش يكي از
  آموزش ضمن خدمت در محل كار. 1

 كارآموزي •
 كارورزي •
 آموزش خصوصي •
 آموزش نوبتي •
  هاي مربي گري كلاس •
  گردش شغلي •
  سيتم دستياري •

  آموزش ضمن خدمت خارج از محل كار. 2
 ي علميها شركت دركنفرانس •
 ي شبيه سازي شدهها موزش در محيطآ •
 انجام مطالعات اختصاصي •
 ي سخنرانيها شركت دربرنامه •
 ي شغليها شركت درسمينار •
 4ي آموزشــي رايانــه ايهــا اســتفاده ازبــسته •

 )276:1373پرهيز كار،(
   سهيم نمودن كاركنان دراطلاعات.ب
ي توانمند سازي كاركنان،سهيم    ها  يكي ديگر از راهكار    

  .ر اطلاعات سازمان مي باشدكردن كاركنان د
تسهيم اطلاعات براي توانمند سازي كاركنان نـه تنهـا          

صميميت و  يك ضرورت است، بلكه موجب ايجادجواعتماد، 
 حـس   نـه تنهـا   اين تـسهيم    .مسئوليت پذيري نيز مي شود    

تعلق،مشاركت ومالكيت نسبت به سازمان ايجاد مي كند و         
عات كسب شـده     كاركنان را مصمم مي سازدتا از اطلا       بلكه

ــتفاده      ــان اســ ــاز مــ ــرد ســ ــود عملكــ ــراي بهبــ بــ
  )1386:56هداوند،.(كنند

با دادن اطلاعات بيشتربه افراد،آنهـا احـساس خواهنـد          
  .باشد  مينمودكه لازمة كار وتلاش داشتن هدف

هدف كارآيي، هدف مـشكل گـشائي،هدف نـوآوري يـا           
اگر افـراد در جريـان گـزينش ايـن          .هدف پيش بردن پروژه   

ركت داشته باشند، بـه تـدريج خـود را شـريك            هدفها مشا 
ومالك كار مي دانندومسئوليتهائي كه لازمه توانمند سازي        

  )10:1380قوشچي،.(است،مي پذيرند
جهت سـهيم كـردن كاركنـان در اطـلا عات،اقـدامات            

                                                           
4. Computer Package 
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  :رسد  ميزيرضروري به نظر
مطلع نمودن همه كاركنان،ازاطلاعـات مربوطـه بـه          •

جهت درك ماهيـت    عملكرد شركت وكمك به آنها      
 كسب وكار

از طريـق سـهيم نمـودن       ،ايجاد اعتماد در كاركنـان     •
 آنان در اطلاعات

توســعه وتقويــت روشــهاي خــود نظــارتي وتقليــل   •
 نظارتهاي سلسله مراتبي

تلقي نمودن اشتباهات كاركنان بـه عنـوان فرصـتي          •
 )1381:158بلانچارد،(براي ياد گيري 

 1 پرورش تجارب تسلط شخصي.ج
كه يـك    دريافت مهمترين چيزي  1986سال در 2باندورا

مدير مي تواندبراي توانمند كردن ديگران انجـام دهـد،اين          
است كه به آنان كمك نمايدتا برتـري شخـصي خـود رادر             

باانجــام .مــورد برخــي چالــشها يــا مــشكلات تجربــه كننــد
موفقيــت اميــز يــك كار،شكــست يــك حريــف و يــا حــل  

  مشكل،افراد احساس تسلط را
 بـا  توانـد  تسلط شخصي مي  . مي دهند  در خود پر ورش   

ي دشوار كه سر انجام بـه       ها  فرصت انجام موفقيت آميز كار    
كليد كار  .تحقق هدفهاي مطلوب منتهي شود،تشويق گردد     

ي آسـان وسـپس پـيش رفـتن بـه سـمت             ها  آغازآن با كار  
ي دشواراست تـا اينكـه شـخص احـساس تـسلط بـر            ها  كار

نظورتحقـق  بـه م  .تمامي پيچيدگي مـسائل را تجربـه كنـد        
  :راهكار مزبور،پيمودن گامهاي زير ضروري است

تقسيم وظايف بزرگ به اجزاي جدا از هم وواگذاري          •
 هر بخش در يك زمان 

 واگذاري وظايف ساده پيش از وظايف دشوار  •
 تحسين پيرو زيهاي كو چك  •
 توسعه تصاعدي مسئوليتهاي شغلي  •
 فزاينده بر اي حل     به طور واگذاري مسئوليت بيشتر     •

  )64-1381:42وتن،(شكلات م
  ي اجتماعي وعاطفيها  اعمال حمايت.د
حمايت به معني تأييد و پـذيرش از سـوي مـديران و              

ي هـا   همكاران سازمان است و معمولاً از عضويت در شـبكه         
ي حمايتي شـامل مـدير،      ها  شبكه. آيد  مي دست  سازماني به 

 مـديران   .شـود   مي همكاران، زيردستان و اعضاء گروه كاري     
                                                           

1. Fostering Personal Mastery Experiences 
2. Bandura 

د آنان را تحسين و تـشويق كننـد، آنهـا را بپذيرنـد و از                باي
بانـدورا  . كنند و بـه آنـان اطمينـان بدهنـد          آنان پشتيباني 

 دريافـت كـه     ييها  مجدداً پس از انجام بررسي    1997درسال
  بخش

مهمي از احساس توانمندي، داشتن مديران پاسخگو و        
كاركنـان   مديراني كه در پـي توانمنـد كـردن        . حامي است 

 آنـان .  نماينـد  تند، بايد از عملكرد آنـان قـدرداني       خود هس 
توانند براي كاركنان، براي اعـضاي واحـد آنـان و حتـي       مي

 يا يادداشـتهايي بنويـسند تـا      ها  هاي شان نامه    براي خانواده 
. نشان دهند كه كار خوب فرد، مورد توجه قرار گرفته است          

توانند براي كاركنان خـود در مـورد            مديران، همچنين، مي  
 آنـان . توانائيها و شايستگيهاي شان بازخورد فـراهم آورنـد        

تواننـد بـا ايجـاد فرصـتهايي كـه كاركنـان بتواننـد بـه                 مي
عضويت بخشي از يك گروه و واحـد اجتمـاعي درآينـد، از             

بـه طـور    . ديگران براي آنان حمايت اجتماعي حاصل كنند      
يي برگزار كننـد تـا در آنهـا از موفقيتهـاي            ها  مرتب مراسم 

ي كاركنـان گـوش   هـا  نان قدرداني شود و بـه ديـدگاه   كارك
. دهند و بكوشند احـساسات و نظـرات آنـان را درك كننـد     

توانند كاركنـان را بـا ايجـاد ايـن            مي بدين ترتيب، مديران  
 حس كه مورد قبول هستند، دارايي ارزشمندي به حـساب         

آيند و جزء جـدايي ناپـذير سـازمان هـستند، توانمنـد              مي
   )1385:5،عبداللهي(.سازند
  3 الگو سازي.ـه

الگـو سـازي يـا نمـايش        ،راه ديگر توانمند سـازي افراد     
بانـدورا دريافـت كـه مـشاهده     .الگوي رفتاري صحيح اسـت   

افراد موفق در فعاليتهاي چالشي،محرك نيرومنـدي بـراي         
  باشدتا اعتقاد پيدا كنند كه   ميديگران

شـود    مي اين كارباعث .آنان نيز مي توانند كامياب شوند     
  تا افراد يك كار را قابل انجام تلقي نمايندو
هاي آنان اسـت و      اينكه بدانند شغل در محدوده قابليت     

جهت ارائه يك الگوي رفتاري     .كاميابي امكان پذيرمي باشد   
  :باشد  ميصحيح،اقدامات زيرضروري

 نشان دادن نحوة انجام موفقيت اميز وظايف •
 مورد توجه قرار دادن ديگر افراد موفق •
 يري از انواع الگوهاي عملي ايفاي نقشبهره گ •
 كمك از مربيان •

                                                           
3. Modeling 
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بـــا كاركنـــان اي  هبرقـــراري يـــك رابطـــة مـــشاور •
 )64-1381:42وتن،(

  1كار تيمي -و

اين پديده بـه دليـل روحيـة تعـاون و هـم افزايـي، در                
ايـن  .سالهاي اخير به شدت مورد توجه قـرار گرفتـه اسـت           

ــد  ــه از پيام ــا مقول ــه در   ه ــسيم وظيف ــد تق ــيش از ح ي ب
درگذشته بوده است لـذا از بعـد توانمندسـازي حـائز            ها  كار

جهت حصول به كـار     )1381:187كرينر،. (باشد  مي اهميت
  :تيمي در سازمان اقدامات زير ضروري است

مشخص نمودن مسأله در ميـان گـروه كـاري مـورد           •
 ؛نظر

 ؛تعيين اهداف با همكاري و مشاركت خود كاركنان •
 ها   گردهمايي مشخص نمودن زمان ومكان لازم براي      •

 ؛ارائه بازخورد درباره عملكرد فعاليتها
تاكيد روي نكـات مثبـت وارج نهـادن بـه موفقيـت              •

 )1375:115اسكات،(. ونتيجه مطلوب
  2تحريكات احساسي. ز

تحريكــات احــساسي،مي توانــد بــر انتظــارات افــراد از  
احـساسات منفـي از قبيـل       .شايستگي شـان تـاثير بگـذارد      
كه به طور معمول هم     .... ي و ترس،اضطراب،استرس،افسردگ

در حين وهم پـس ازانجـام وظيفـه،ظاهر مـي شـوند مـي               
در .تواننــدمنجر بــه كــاهش اعتمادبــه نفــس افــراد گردنــد

بسياري از مواقع مديران مـي تواننـد بـا جـايگزين كـردن              
 احساست مثبت،مانند اشتياق،ايجادفضاي اعتماد گروهي و     

س وتـنش   تعريف واضح نقشها بـه ميـزان زيـادي از اسـتر           
شغلي كاركنان كاسته ودر جهت توانمند كردن آنـان گـام           

  )1381:183محمدي،( .بر دارند
  3باز خورد. ح

 يكي ديگـر ازراههـاي توانمندسـازي كاركنان،آگـاهي         
بهترين محرك انگيزشي   .كاركنان ازنتايج كارشان مي باشد    

ــازخوردي اســت كــه در زمينــه كارشــان   ــراي كاركنان،ب ب
ــد  ــي كنن ــت م ــر .درياف ــشان  اگ ــان در موردكارهاي كاركن

بــازخوردي دريافــت نكننــد،اغلب بــه ســختي مــي تواننــد 
  عملكردشان را تصحيح كرده و

ــشند ــديران از طريــق   .بهبودبخ درنظــام بازخوردي،م

                                                           
4. Team working 
1. Emotional Persuades 
2. Feed back 

ــدرداني  ــشويق وق ــي     ت ــاد م ــزوده ايج ــراد،ارزش اف ازاف
  )5: 1384بلانچارد،.(كنند
 اعتمادايجاد .ط

ه در ميـان     آخرين راهكار توانمندسازي ايـن اسـت ك ـ       
كاركنان نوعي حس اعتماد به شايـستگي مـدير بـه وجـود       

  )58:1381وتن،( آوريم
تواند   مي اعتماد بنيادي ترين احساسي است كه هر فرد       

اعتماد زيربنـاي توانمندسـازي و اسـاس        . آن را تجربه كند   
شايسته نيـست از اعتمـاد افـراد        . شود  مي رهبري محسوب 

جهت تقويت اعتماد . شودسوءاستفاده كرده، به آنها خيانت 
  :باشد  ميميان كاركنان ومديريت،اقدامات زيرسودمند

 ؛توجه واحترام به نقطه نظرات كار كنان •
 ؛تشويق كاركنان به تبادل آزاد اطلا عات •
فراهم نمودن سهولت دسترسي كاركنان به مـديريت         •

 ؛سازمان
ــه طرحهــاي   • ــه كاركنــان در ارائ دادن آزادي عمــل ب

  )1:1383آقايار، (.مربوطه
  

  نتايج حاصل ازاجراي توانمند سازي كاركنان
ازجمله نتايج حاصله از اجراي توانمندساز ي كاركنان براي         

  :سازمانها،مي توان به موارد زير اشاره نمود
  ؛تامين رضايت مشتري •
 ؛ي بازارها همسويي با نياز •
 ي عملياتي و افزايش سود در بازارها كاهش هزينه •
 ؛افزايش بهره وريبهبود مستمردر سازمان و •
 خلق ابتكارات جديدواستفاده بيشتراز منابع فكري •
 ؛افزايش رضايت شغلي كاركنان •
افــزايش احــساس تعلق،مــشاركت ومــسئوليت در     •

 ؛كاركنان
 ؛تغيير طرز تلقي از اجبار به اختيار •
 ؛ارتباط بهتر كاركنان با مديران وسرپرستان •
ــارايي فراينــــد تــــصميم گيــــري  • . افــــزايش كــ

  )66:1386ساجدي،(
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