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 چكيده
هاي امروزين بايد توانمند گردند و توانمندسازي كاركنان، مستلزم بكارگيري كارا و مؤثر كليدهاي                كاركنان سازمان 

ها در توانمندي كاركنان  و تعيين نقش و تأثيرات آنها  ي اين كليدافزايي نيروي انساني است كه مطالعه و بررس         توان
« :چهـارچوب، محتـوا و نتـايج ايـن مقالـه در بـاب      .شـود  ها تلقي مـي  يك رويكرد انساني ـ مديريتي در سازمان 

، طي يك فرآيند تحقيق توصيفي ـ پيمايشي تنظيم شده است كه هـدف اصـلي و عمـده     »توانمندسازي كاركنان
هـا     و سرانجام تأثير هر يك از مؤلفه        هاي اين مدل    هاي اداركي توانمندي و مؤلفه      العه مباني نظري، مدل   تحقيق، مط 

تحقيق مربوطه در قالب مطالعه موردي در واحدهاي        . باشد  در ميزان توانمندسازي كاركنان يك مركز دانشگاهي مي       
 -1: بلانچـارت يعنـي   -ي مدل تركيبـي ال دفـت      دانشگاه آزاد اسلامي استان مازندران با تأكيد بر سه مؤلفه كليد          

گيري از   تفويض اختيار به كاركنان، با بهره      -3 تسهيم و توزيع اطلاعات در ميان كاركنان         -2 )مشاركتي(كارگروهي  
هاي   دانشگاه: هاي آماري كاركنان و كارشناسان خبره واحدهاي دانشگاهي بسيار بزرگ شامل            سنجش نظرات نمونه  

 صـورت   AHP پرسشنامه و تكنيـك   گيري    بن، چالوس، بابل، آمل، قائمشهر و ساري با ابزاراندازه        آزاد اسلامي تنكا  
 تفويض اختيار و تسهيم و توزيـع        ،)رتبه اول (نتايج تحقيق، نشان داده است كه به ترتيب؛ كارگروهي          . گرفته است 

و بـه مـوازات مطالعـات نظـري و          نماينـد     مـي  سازي كاركنان ايفاء نقـش      ، در توانمند  )رتبه دوم (اطلاعات مشتركاً   
گانه ياد شـده بترتيـب اولويـت، بيـشترين نقـش و تـأثير را در امـر         هاي تحقيقاتي، هر يك از عوامل سه    پيشينه

  .توانمندسازي كاركنان دانشگاه آزاد اسلامي دارند
  4، توزيع اطلاعات3)كارگروهي(، مشاركت 2تفويض اختيار، 1توانمندسازي :ي كليديها هواژ

  
                                                                 

   استخراج گرديد 89-90تحصيلي ناسي ارشد مديريت دولتي دانشگاه آزاد اسلامي واحد قائمشهر در نيمه دوم سال  پايان نامه كارش ازاين مقاله
1. Empowerment  
2. Delegation of authority  
3. Participation (Work of Group)  
4. Distributing of information  
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  مهمقد
برداري   اي را كه براي بهره      هاي بالقوه   امر تواناسازي، ظرفيت  

شود   هاي انساني از آن استفاده كامل نمي        از ظرفيت توانايي  
ــي   ــديريت م ــازمان و م ــار س ــذارد در اختي ــديريت . گ و م

ها در دنياي پيچيده كنـوني بـراي پويـايي و ادامـه              سازمان
 ـ           سيل بـالقوه   حيات خود الزاماً نيازمنـد بـه اسـتفاده از پتان

بلانچـارد، كـارلوس و رانـدولف،       (باشـند     كاركنان خود مـي   
هــا بــه مقابلــه بــا  همــانطور كــه ســازمان). 13، ص 1381
سـازي مـستمر را در        رونـد و بهينـه      هاي كـاري مـي      چالش

اند، نياز بيشتري به حمايـت، تعهـد و    اولويت خود قرار داده  
 اكنـون موقعيـت   . شود  مشاركت همگان در كار احساس مي     

ي درآمده است كه داشتن كاركنان پرانرژي، خلاق،        صورت  به
هــاي انــساني متعهدانــه بــه عنــوان  توانمنــد و بــا ســرمايه

بـديل جهـت      هـاي بـي     ترين منابع سازماني و سـرمايه       مهم
هــا در نظــر گرفتــه  پيــشرفت، بهبــودي و تحــول ســازمان

  ).1379دراكر، ( شوند مي
ــردي و   ــازي،هم ف ــدهاي توانمندس ــا و پيام ــم مزاي  ه

 پيامـدهاي نگرشـي     -1: سازماني است كه شـامل دوگونـه      
 و كـاهش فـشار      2 كه بـر افـزايش رضـايت شـغلي           ،1مثبت
بـر   كـه    ،4 پيامدهاي رفتـاري   -2 كاركنان اثر دارد و      3روحي

، 7آفريني   و نقش  6پذيري  ، مسئوليت 5پذيري  ي نظم ها  خصشا
گــري،  كــه منجربــه تعامــل، چــالش. گــردد مــيتــاثيردارد، 
ــارويي، ب ــه  روي ــر و مؤلف ــدگي در عناص ــود و بالن ــاي  هب ه

ــلاح    ــان سازمان،اص ــه ذيعلاقگ ــايتمندي كلي سازماني،رض
وتكميــل فرآينــدهاي كــاري شــده،البته بازخوردهــاي     

در .دهنده نيز بايد در شرايط مزيت نسبي قرار گيرنـد           سوق
راستاي توجه و اهميت دادن به توانمندسازي كاركنـان بـه    

ها، هدف كلي     رفت سازمان عنوان عامل مهم و مؤثر در پيش      
و اساسي اين خواهد بود كه همواره به شناسـايي و تعيـين             

ها بر امر توانمندسازي      عوامل مؤثر و ميزان نقش و تأثير آن       
بــويژه كاركنــان كــه حاصــل آن باعــث تقويــت رفتارهــاي 

                                                                 
1. Positive attitude outputs  
2. Job satisfaction 
3. Declean Morality press  
4. Behavioural outcomes 
5. Deciplinarit. 
6. Responsibility 
7. Roling effectiveness 

ــه   ــاي حرفــ ــومي و رفتارهــ ــدكاركنان  عمــ اي كارآمــ
 اينگونـه   ميگردد،پرداخته شودتا بتوان بـا يـاري جـستن از         

ر بهبودعملكردكاركنان ارائه نمـود     نتايج پيشنهاداتي بمنظو  
  .)2001رندولف، (

 مـديران و    :شـود اولاً    مـي   توانمند كردن افراد موجـب    
تر و بدون اتلاف منابع به اهداف خود نائـل            ها سريع   سازمان
كاركنان سازمان كار را از آن خود تلقي نمـوده           :ثانياً. شوند

بنـابراين بـدون    . سازمان به خـود ببالنـد     و از كار كردن در      
هــا هرگــز قــادر  توانمندســازي، نــه مــديران و نــه ســازمان

بـراين اسـاس   . نخواهند بود تا در درازمدت كاميـاب شـوند        
هــاي لازم در  و فرصــتهــا ســازي مجموعــه ظرفيــت فــراهم

كاركنان بمنظور قادر ساختن آنان براي ايجاد ارزش افزوده         
 توأم بـا    ،هاي معني دار    سئوليتو بر عهده گرفتن نقش و م      
 در زمـره وظـايف اسـتراتژيك        ،كارآيي و اثربخـشي بيـشتر     

  )87، ص 1381فخاريان، . (مديران خواهد بود
دانشگاه آزاد اسلامي در جايگاه يك سازمان مبتني بـر          

هـاي آموزشـي و علمـي         دانش و دانائي و يكـي از سـازمان        
ــش ــسترده و نق ــرين بزرگ،گ ــي، آف ــت م ــ فعالي ــد ك ه نماي

تواناسازي هرچه بيشتر منابع انساني آن و همچنين ايجـاد          
بـراي   ،انگيزه و دستيابي به محيط كار سـالم و پويـا در آن            

ــساني آن مــي  ــد  بهبــود وضــعيت موجــود مجموعــه ان توان
رسـاني علمـي و       بيشترين نقش و تأثير را در ارائه خـدمات        

خـصوصاً اينكـه هـر واحـد        . دانشگاهي در بر داشـته باشـد      
هي و مــديريت ارشــد آن داراي اختيــارات لازم در دانــشگا

بـه همـين    . باشـد   مي سازي منابع انساني خود     جهت بهينه 
ســبب مــديران آموزشــي، اجرائــي و سلــسله مراتبــي ايــن 

عف ض ـدانشگاه با توجه به شناخت لازمي كه از نقاط قوت،           
دهنده داخلي و خـارجي درون        و عوامل بازدارنده و يا سوق     

تواننـد    در اختيـار دارنـد، بنـابراين مـي        و برون دانـشگاهي     
 مفيـد و  صـورت  بهافزايي كاركنان    مستقيماً بر قدرت و توان    

  .دناثربخش بيافزاي
 امر توانمندسازي كاركنان همانند كاركنـان       ،الوصف  مع

 :نمايد كه  مي اين پرسش را ايجاد،دانشگاه آزاد اسلامي

 يدرامرتوانمندساز ي،نيمع  عوامل مشخص و   كدام: اولآ
  ند؟ينما  ميفاي اميكاركنان نقش مستق

 عوامــل درامــر نيــ اري نقــش وتــاثيرتبــه بنــد: نيــĤثا
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  ت؟ كاركنان چگونه اسيتوانمندساز
بديهي است براي يافتن پاسخ مطمئن در رابطه با ايـن           

 ، بايد از گذار يك تحقيق علمي گذر نمود كـه در           ها  پرسش
 تحقيقي تحـت همين رويكرد، تحقيق توصيفي ـ پيمايشي  

 "بررســي عوامــل مــوثربر توانمندســازي كاركنــان"عنـوان  
 در دانـشگاه آزاد اسـلامي   1درقالـب يـك مطالعـه مـوردي     

استان مازندران انجام گرفت كـه خلاصـه ونتـايجي از ايـن             
  .گردد  ميپژوهش در محتويات مقاله حاضر ارائه

  
  توانمندسازي و تعاريف آن مفهوم
 كـه   "Empower"از واژه انگليسي    : توانمندسازي"مفهوم  

قـدرت  "، يـا    "دار شدن   قدرت"مطابق فرهنگ آكسفورد به     
درواقـع عنـصر قـدرت و توانـايي         . ، معني شده است   "دادن

 "آزادي عمـل بخـشيدن    " و   " قـدرت  "مستتر در دو كلمه     
ساختار  فرد، با اداره كردن خود و سازمان، از طريق طراحي   

ي و اصلاح و تقويت فرآيند كاري و هدايت محـيط سـازمان           
ابطحـي ـ عباسـي، توانمندسـازي     (كنـد   مصداق پيـدا مـي  

تـوان گفـت      كه با اين مطابقت لغوي مـي      ) 1386كاركنان،  
 :به مثابـه يـك سـازه ارتبـاطي يعنـي           مفهوم توانمندسازي 

ــا   ــار و اطلاعــاتش را ب فرآينــدي كــه طــي آن مــدير اختي
كند و يا به مثابه يـك         زيردستان خود تسهيم و تقسيم مي     

، ايجاد شـرايط لازم بـراي ارتقـاء انگيـزش           مفهوم انگيزشي 
افراد در انجام دادن وظايفشان از طريـق پـرورش احـساس            

 پس مفهـوم    .)1988كانگرو كاننكو،   (باشد    مي كفايت نقش 
: گـردد   توانمندسازي با معاني زير تعريف و يا توصـيف مـي          

توانمنـد  ).1386توانمندسازي كاركنان، ابطحي و عباسـي،     (
   :سازي
شـود كـه طـي آن مـدير بـه             ي اطلاق مي  به فرآيند * 

ــايي مــي كاركنــان كمــك بــراي را،هــاي لازم  كنــد تــا توان
  ) 1988تي بيد، . (دنگيري مستقلانه به دست آور تصميم
آزاد كردن نيروي دروني افراد براي بهبود بخـشيدن         * 

 افــزايش تــوان  افــراد بــه منظــورنــاتواني و يــا درمانــدگي
. باشـد     مي فت انگيز گيري و كسب دستاوردهاي شگ      تصميم

  )1988كنت بلانچارد، (
ــه   *  ــانوني ب ــدرت ق ــمي و ق ــارات رس ــذاري اختي واگ

                                                                 
1. case study 

  )1988آرجريس، . (كاركنان است
شود كه باعث افـزايش      مي به فرآيند توسعه دادن ياد    * 

توان كاركنان براي حل مـشكل ارتقـاي بيـنش سياسـي و             
 سـازد تـا عوامـل      آنان را قادر مي    كهشود    اجتماعي آنان مي  

كـارت  . (محيطي را شناسايي و تحت كنترل خود درآورنـد        
  )2002رايت، 
گيري به كاركنان به منظـور        اعطاي اختيار و تصميم   * 

 افزايش كارآيي آنان و ايفاي نقش مفيد در سازمان ناميـده          
  )1997ايرس تد، (شود  مي

  بلكه موجب  ، صرف به كاركنان   اتاختيار نه به دادن   *
شـود تـا     مـي  انگيـزه كاركنـان   فراگيري، دانـش، مهـارت و       

ــشند   ــود بخ ــان را بهب ــد عملكردش ــكات و ژاف،(بتوانن  اس
1979(.  
شود كه كاركنـان بتواننـد بـه          مي  تلقي يبه رويكرد * 

خوبي وظايفـشان را درك كننـد، پـيش از آنكـه بـه آنـان                
  .)2001سي وري ولاكس،  (ي انجام دهندبگويند چه كار

هـاي   ق چـالش شود كـه از طري ـ   ميگفنهيي ها به راه * 
هـاي    چـالش . آيـد   داخلي و خارجي سازمان به دسـت مـي        

خارجي، شامل افـزايش شـتاب تغييـرات، محـيط رقـابتي،        
انتظارات جديد مشتريان و شرايط جديـد بـازار كـار اسـت             

  ).2000سيگال، (
به تقويت عقايد افراد و ايجاد اعتماد به نفس در آنان      * 

 ان معنـي  هـاي سـازم     و تلاش در جهت اثربخـشي فعاليـت       
  .)1993گوردان، (شود  مي

ارگيري قدرت رهبري در ديگران و توانايي انجـام         كب *
 اساس آن، تغيير در     كهباشد    مي  به وسيله آنان   هادادن كار 

هنگامي كه رهبـر ديـدگاه خـود را در          يعني  . رهبري است 
 ميـزان   كـرده و  خواهد انجام شود، بيـان        خصوص آنچه مي  

 و بـه پيـروان خـود        نمايد مي زيادي از اختيارات را تفويض    
دهد تا با علاقه در جهت دستيابي به هدف فردي            اجازه مي 

تنها در اين صـورت اسـت كـه          و سازماني حركت نمايند و    
كننـد و انگيـزه بيـشتري در آنـان            آنان احساس قدرت مي   

  )2000ريدر، . (شود ايجاد مي
 محــسوبهــا  در ســازمانهــا  كــاركردي از مــديريت* 

 بـه واند بـا دادن قـدرت و كنتـرل بيـشتر            ت  شود كه مي   مي
وري و موجب رفتارهاي نوآور،       زيردستان سبب افزايش بهره   
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موريـسون،  . (مديريت و رهبري اثربخش در سازمان گـردد       
1997(  
 فرآيند نيل به بهبـود مـستمر در عملكـرد سـازماني           * 

 كـه از طريـق توسـعه و گـسترش نفـوذ افـراد و                باشـد  مي
 ،هــا حيت، در بيــشتر جنبــههــاي شايــسته و بــا صــلا تــيم

شود و اين به نوبـه خـود در عملكـرد             وظايفشان محقق مي  
بلانچـارد،  . (فردي و عملكـرد كـل سـازمان اثرگـذار اسـت           

1988(  
فرآيند افزايش قدرت فرد، قدرت بين افراد و قـدرت          * 

هـا و     ؛ به طوري كـه افـراد، خـانواده        شود  مي ناميدهسياسي  
ورشـان اقـدام نمـوده و       اجتماعات بتواننـد بـراي اصـلاح ام       

احساس تسلط، رقابت و قدرت را در سطح فردي، بـر روي            
دهـي    توانايي نفوذ بر افراد، ودر سطح بين فـردي و سـامان           

 جهـت دسترسـي بـه منـابع و          ،قدرت اجتماعي و سياسـي    
گاتيرز، . (ها عملياتي نمايند    فرصت، بمنظور شكل دادن آن    

1992(  
آنطوريكـه  . اسـت به معناي تزريق نيرو در كاركنـان        * 

سازمان بايد احساس نيروي شخـصي كارمنـدان را تقويـت           
  )2005گسلر، . (نمايد

به معناي داشتن حـس قـدرت شخـصي و آزادي بـا      * 
  كـه .هاي خاص براي استفاده از آن قدرت اسـت        محدوديت

 ي حس قدرت شخص   بدونغيرتوانمند،   افراد   داشتن اختيار 
وتـشون و تومـاس،   وت ا(باشند  به استفاده از اين قدرت مي 

1995.(  
به ايجاد مجموعه ظرفيتهاي لازم دركاركنـان بـراي         * 

رزش افزوده درسـازمان وايفـاي      قادرساختن آنان به ايجاد ا    
 وليتي كــه درســازمان بــه عهــده دارندناميــدهئمــسنقــش 

. شوند كه همـواره بـا كـارايي واثربخـشي همـراه اسـت              مي
  ).1996بلانچاردوهمكاران،(

بـه  هـا     تفاده ازظرفيتهاي بالقوه انـسان    به اس  و نهايتاً    *
منظور توسعه ارزش افزوده سازماني،تقويت احساس اعتماد       

  محسوب ،درماندگيهاي خود  به نفس وچيرگي برناتواناييهاو   
 ارائه بهترين منابع فكري مربوط به هرزمينه        كه با گردد   مي

  ).1381ايران نژادپاريزي،( استمرتبط  ،ازعملكردسازمان
  

   توانمندسازيمباني نظري
هـاي لغـوي    بنابر تعاريف فوق، مفهوم توانمندسازي با ريشه 

 -5 4 توزيع -4 3 تفويض   -3 2 مشاركت -2 1 قدرت -1چون  
 -9 8 سـازمان  -8 7 رهبري -7 6 مديريت -6 5ماهيت مشاغل 
 10هـا،   ارزش: از يكطرف، و با الزاماتي چون      ،9عناصر محيطي 

، 15ها  همكاري،  14، رفتارها 13، فرآيندها 12ها  ، سبك 11ساختارها
،ازطـرف ديگـر،    18ها  ، پاداش 17ها  ، نظارت 16ها  گرايي  شايستگي
البته اجـرا و    ). 2002رابينزتي، ال كرينو،    (گردد    مرتبط مي 

ها   افزايش رقابت ) 1:انجام توانمندسازي به ضرورتهايي چون    
) TQM(مديريت كيفيت جامع    ) 3ها    اثرگذاري فناوري ) 2
تنــوع ) 5 اي ـ تخصــصي   هــاي حرفــه تــصاعد مهــارت) 4

محــصولات ـ خــدمات و بــالاخره متنــوع بــودن نيازهــاي   
دارتــري پيــدا  مــشتريان و اربــاب رجــوع، ارتباطــات معنــي

  ).2003 ،هالوسكو، كارت رايت(كند  مي
علي رغم جايگاه بلند مرتبه تعاريف، مبـاني، الزامـات و           

ــا ترضــرو ــروزين،  ي توانمندســازي در ســازمانه هــاي ام
ها و موانـع      ريتي همواره با چالش   الوصف اين رويكرد مدي     مع

فرهنگي و   فرآيندي، محيطي،  ساختاري، رفتاري، :بازدارنده
، 1987پيتر بـلاك    (كه به عقيده    . باشد  مديريتي، روبرو مي  

ــومن و وارن  ــر  1977پن ــستون و زايم ــام 1978، پري ، بيه
هـاي فرادسـتان       نگـرش  -1اين موانع از سه مقولـه     ) 1988

 امنيت شخصي فرادسـتان و       فقدان -2،فرودستان نسبت به 
گيرد كه هـر يـك    ريشه مي ، نياز به كنترل-3فرودستان و   
دسي، كونل (خودساماني ) 1 : با ابعادي چونها از اين مقوله

، 1985بنيس و نـانولس     (خوداثربخشي  ) 2،  )1989 ،وريان
ــاننگو  ــدورا 1988كانگروكـ ــاس 1989، بانـ ، 1989، گلكـ

گـرين  ( نتـايج     شخصي يخود پذيرش ) 3 و ،)1990زيمرمن  

                                                                 
1-power                         
2- participation 
3- Deligation 
4- Distribution                  

5- Jobnature 

6- Management 
7- Leadership 
8- organization 
9- Environmental elements 
10- values 
11- Structure 
12- Style 
13-Processes 
14-Behaviours 
15-Colebration 
16- competentism 
17-Supervisings 
18-Rewards 
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، روت بــام، وايـزو ســيندر  1989برگـر كــامينگر و دانمـام،   
، 1988، زيمـرمن    1988، راپوپرت، سـويفت وهـس       1982

، 1990وس  هـا   ، تومـاس و ولـت     1991گرينبرگر و استاسر    
راپـوپرت  (خود معني دارسازي اعتماد     ) 4، و   )1983لانجر  
، كانگرو كاننگو   1987، بلات   1981، بنيس و نانوس     1981
ــسنز  1988 ــز و ي ــسون 1889، من ــي 1986، نيل ، براموس
ــيوريان1977 ــورل  1987، دســـ ــت و مـــ ، 1990، كـــ

، 1983، بـاربر    1979، اهمن   1973، و دوچ    1992اسپريتزر
، گولم بيوسـكي و مـك       1996، گيب و كيب     1992ميشرا  

مـصداق عينـي، عمليـاتي و       ) 1992، ميشرا   1975گونكي  
  .)2004لاو، ويت و جي او. د(كند  اي پيدا مي برنامه

هـا بـا مـشارب و مكـاتبي از نـوع              هرچند ايـن ديـدگاه    
ــي، روان    ــوق انگيزشـ ــي، فـ ــب عقلايـ ــناختي،  مكاتـ شـ

گرايـي و     كاركردگرايي، تكثرگرايي، تفـسيرگرايي، سـتيزانه     
كند ولي در اين مكاتـب بـر     ميپست مدرنيسم ارتباط پيدا 

قدرت بخشي، تفويض اختيار، مـشاركت،      : هايي چون   مؤلفه
  كاري و تسهيم و توزيع اطلاعات و اسرار سـازماني          هاي  تيم

  )2005گسلر و ديويد، . (گردد تاكيد مي
آميز خواهـد بـود      ذالك توانمندسازي وقتي موفقيت      مع

 ،3 خودپذيرشي -3،  2 خودساماني -2 ،1 خوداثربخشي -1: كه
 6 خود اعتمادي-6 ،5 خود احساسي-4،5 خود ارزشمندي -4

مـوي ملينـدا حـي و       . (اشـد در افراد سازمان حاصل آمده ب     
كه به قطع يقين در اين موفقيـت        ) 2006 بي،   .هنكين آلن 

ون ن كـا  –هاي شخصيت فردي افـراد،        ويژگي: عواملي چون 
كنترلــي و نظــارتي، احــساس عــزت نفــس و تعلــق خــاطر 

 كاركردهـاي   -ها،   نظام ارزش  – نظام انگيزشي،    – كاركنان،
 - ها، قشهاي ن  شفاف سازي -مشاركتي، گروهي كردن كار     

 توزيـع و    -شرح وظايف، دسترسي بـه منـابع و اطلاعـات،           
 ترســيم جايگــاه فــردي در جايگــاه  -تفــويض اختيــارات، 

 سياسي درون سـازماني،     _هاي اجتماعي     سازماني، حمايت 
هاي آموزشـي و       نظام – كارآمدي فرهنگ و جو سازماني،       -

ها آنطور كه شايسته و       يادگيري و شرايط انجام نظام پاداش     

                                                                 
1. Self effectiveness 
2. Self Decipline 
3. Self acceptance 
4. Self valuing 
5. Self sencesivity 
6. Self steam 

 سـازي سـازماني   سازي و فرهنگ بايسته بسترسازي، آماده

هنـسرمورات و   .(آفرين و اثرگـذار خواهنـد بـود         است، نقش 
  )2003 توماس، .جورج آر

  
  پيشينه توانمندسازي

   پيشينه تكويني-الف
در راستاي ضرورت موفقيت فرآيند توانمندسازي و عواملي        

 1970 نمايند از دهه    كه موجبات اين موفقيت را فراهم مي      
هاي متفاوت، ولي هر يك به سهم         ميلادي ديدگاه  2005تا  

خود مرتبط و اثرگذار در زمينه توانمندسازي كاركنان ارائه         
نظــران  صــاحب تــوان از شــده اســت كــه از آن جملــه مــي

، )1986( كـانگر    ،)1984(دنـيس كيـنلا     : سرشناسي چون 
، )1988(، كنـت بلانچـارد   )1986(كالبريـت و مـك دونـو    

، تومـاس   )1989(ريچارد ال افـت      ،)1988(كاننگو  كانگرو  
ــدورا )1990( ــر  )1990(، بان ــاون و لاول ــر  ،)1992(، ب هم
ــرادول )1993(، چــامپي )1993( ــارول .)1995(، ب ــا ك ، ان
، )1996(تــري ويلــسون  ،)1995(، فــورد و نــوتلر )1995(

 اونـشون   ت، و )1996(كليفـورد    ،)1996(مالاك و كـارزتو     
ــپ)1995( ــوپين و اس ــل  )1997(ريتز ، ك ــان ون ، مــگ لاگ
ــولر )1997( ــل ،)1997(، ن ــا بي ، آرچــرس )1997(ردلي ه
، پـاروچ   )1998(، وگـت و مـارل       )1998(، فاكس   )1998(
ــون  )1998( ــت و اندرس ــونزاك )1998(، راي ، )2000(، ك

، )2001(مـايتوس    ،)2001(، ساندرز   )2001(آرامسترانگ  
 رابينـز،   ،)2001(، گـائو    )2001(هرلوسكو، لسلي و كـازانو      

والاس واسـتورم    ،)2002(، ليتگو   )2002(كرينو و فردندال    
 ويليـــام بريچـــز ،)2003(، نـــوكلين و روهـــوتي )2003(
ابطحـي، عباسـي،    (نام برد    ،)2003(، گلن لاوراك    )2003(

1386.(  
هـاي    سـابقه توانمندسـازي را در رشـته       ) 1995(نيكل  

د هـاي اقتـصا     علوم سياسي، علوم اجتماعي و بعـضاً نظريـه        
 واژه ،كنـــد و در حـــوزه مـــديريت نـــوين گوشـــزد مـــي

، دخالت دادن   7ابتدا به دموكراسي صنعتي   » توانمندسازي«
هـا تحـت عنـاوين        هـاي سـازمان     گيري  كاركنان در تصميم  

سازي، مشاركت و مـديريت كيفيـت جـامع سـازمان و              تيم
هاردلي . (شود  مرتبط مي » توانمندسازي كاركنان   « سپس  

                                                                 
7. Industrial Demochracx 
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، مضافاً به اينكـه امـر توانمندسـازي         )1995و ليباسوليوان،   
علاوه بر ايجاد ادراك لازم از مفهوم قدرت توسط كاركنان،          
از طريق ايجاد سازوكار كنترل و دسـتكاري در هنجارهـا و            

  ).1996كالينز، (معيارها بتدريج ابداع و گسترش پيدا كرد 
 منبع  1950ي دهه   ها  البته،هرچند اين رويكرد در سال    

ر خود نمود و نه يكباره، بلكه از تحقيقات         مديريت را تسخي  
،اين مفهوم با نيازها    )1960(نهضت روابط انساني و آموزش      

 1970هاي دهه     هاي كاركنان گره خورد و در سال        و انگيزه 
چستر برنارد و مري پـاركر فالـت و         » همكاري  « با تئوري   

 با نظريه مشاركت و تشكيل گـروه        1980ي دهه   ها  در سال 
اورعـي يزدانـي    (يفي خود را خويشاوند ساخت      ها ك   و حلقه 
 كــه بنــابر گــسترش   1930از طرفــي از دهــه  ). 1381
 "هاي كارگري در صنايع و توليد مديريت به شـيوه             تشكل

نـرم  " جاي خود را به مـديريت بـه شـيوه           " 1سخت گيرانه 
 مك گريكور تـسلط بيـشتري بـر    Y رويكرد داد و  مي "2خو

هـاي    ان به توانمندسـازي   كرد توجه مدير     پيدا مي  Xرويكرد
افراد در سازمان بيشتر و بيشتر شد و ايـن نتيجـه حاصـل              
آمـد كـه بايـد توانمندســازي كاركنـان را جهـت بالنــدگي      

  ). 1960مك كريگور،(سازمان شكوفا كرد 
در ايــران نيــز، امــر توانمندســازي نــه تنهــا در متــون  

 مشخـصاً ايـن     بلكـه شود،    مديريتي كم و بيش ملاحظه مي     
هـاي توسـعه و       هـا و برنامـه      در سياسـت  تـوان     مي امفهوم ر 

 بطوريكـه   .تحول اداري بعد از انقلاب اسلامي جستجو كرد       
ــراي  طــرح) 1368-1372(در برنامــه اول توســعه  هــايي ب

اصلاح تـشكيلات و سـازماندهي، بهبـود و ارتقـاء وضـعيت             
هـا و روش مطـرح        نيروي انساني، اصـلاح و بـازنگري نظـام        

 ،)1373-1377(وم توســــعه گرديــــد و در برنامــــه د 
وري و تربيـت نيـروي        هايي در زمينه افزايش بهـره       سياست

انساني بخش دولتي ملاحظه شد و در برنامه سـوم توسـعه            
اقـدامات متعــددي بــراي اصــلاح ســاختار  ) 1382-1378(

سـازي و اصـلاح نظـام         اداري و مديريتي به منظور تصحيح     
ر اداره امـور    اداري در ابعاد تشكيلات، سازماندهي و سـاختا       

هـا،    هـا و روش     هـاي دولتـي، نظـام       كشور، كـاهش تـصدي    
ــره    ــزايش به ــررات و اف ــساني، مق ــابع ان ــديريت من وري  م

بيني گرديده و به اجـراء درآمـده          هاي اجرائي پيش    دستگاه
                                                                 
1. Hard orierited attitude. 
2. Soft oriented attitude 

  .است
ــعه   ــارم توسـ ــه چهـ ــز ) 1383-1388(و در برنامـ نيـ

هاي   ها كاملاً جديدي در امر نوسازي و تحول بخش          ديدگاه
تي و ارتقاء اثربخش حاكميتي ارائه داد شده اسـت كـه            دول

ابطحـي،  : (مشخصاً در موارد زير بوضوح قابل ملاحظه است       
  )1356عباسي، 

ايجاد زمينـه مناسـب بـراي رشـد و توسـعه كـشور،              -
  هاي اجرائي وري دستگاه افزايش كارآئي و بهره

هـاي دولتـي      سازي تشكيلات كلان دستگاه      متناسب - 
  گيري از تجربيات  برنامه و بهرههاي  با سياست

ريزي از روش موجود به روش هدفمند         اصلاح بودجه  -
    و عملياتي 

ــات در   - ــسته گرايــي و ايجــاد ثب اســتقرار نظــام شاي
  خدمات مديران 

بـه اربـاب    هـاي اجرائـي       افزايش پاسخگويي دستگاه   -
  رجوعان و متقاضيان

 اصلاح و بهبود مديريت نيروي انساني بخـش دولتـي         -
  از طريق تجزيه و تحليل و طراحي مجدد مشاغل دولتي

 بكارگيري نيروي انساني در فضاي رقـابتي، پرداخـت          -
  حقوق و مزاياي متناسب با نتايج كارها

وري ارتقاء سطح كيفي مديران بـا ارائـه توسـعه              بهره -
  .هاي شغلي و تخصصي كوتاه مدت آموزش

 ام كـار  استقرار نظام كنترل نتايج به جاي مراحل انج      -
  ي اجرائي و اداريها در سطوح دستگاه

 اعطاء اختيارات لازم به مـديران بـه منظـور افـزايش             -
  .وري و هدفمند نمودن تخصيص منابع كارآئي و بهره

البته علي رغـم وجـود ابهـام و دشـواري در مـديريت               
نيروي انساني و امر توانمندسازي در نظام اداري و اجرائـي           

مه منسجم تحول اداري در غالـب        برنا 1381ايران، در سال  
شش برنامـه، تـدوين گرديـد كـه سلـسله مراتـب اهـداف               

 اصـلاح   -2 كوچك و تخصـصي شـدن دولـت،          -1ها    برنامه
هاي استخدام     اصلاح نظام  -3تشكيلات وواگذاري اختيارات،  

 آموزش و بهسازي نيروي انـساني،       -4و بكارگماري نيروها،    
 تأكيـد بـر توسـعه       هاي كاري با     اصلاح فرآيندها و روش    -5

 ارتقاء بركرامت مردم و تكريم ارباب رجـوع         -6ها و       فناوري
  ).1385ياري، (شود در نظام اداري را شامل مي
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  پيشينه تحقيقي -ب 
درسالهاي اخير تحقيقـات كيفـي وكـاربردي متعـددي در           
خارج وداخل ايران در زمينه توانمندسازي كاركنان صورت        

 محتويات   كه با  ن تحقيقات  ازاي برخيگرفته است كه نتايج     
گـردد كـه      مـي   ارائـه  كنـد،   مـي  اين مقاله، همخـواني پيـدا     

طراحــي مناســب ) 1 : كــهكــرد بيــان 1994آرمــسترانگ 
پـذيري    هايي كه بتوانـد مـسئوليت        شيوه  و  مشاغل ،سازمان

 فردي، گروهي و تيمي افـزايش دهـد،         صورت  بهكاركنان را   
اي فـردي و    ه  بكارگماري مناسب افراد، تدارك پيشرفت    ) 2

) 3اي كـه پيـشرفت افـراد را ممكـن سـازد،               گروهي بگونه 
هاي آموزشي و پرورشـي كـه هـم شايـستگي و هـم                روش

اعتماد به نفس را در كاركنان افزايش دهد قادر خواهد بود           
 هارادر خدمت اهداف    توانمند بسازدوآن  ها را   تا افراد سازمان  

  . قرار دهندسازمان
تحقيقــي بــا در  2000 در ســال »پدرســننيلــسن و «

هاي توانمندسـازي در خـدمات        پيامد و محدوديت  « عنوان  
گيـري و      كه تفويض اختيار در تصميم     گرفتندنتيجه  » مالي

خودمختاري افراد اغلب به عنوان يـك مرحلـه قدرتمنـد و            
 ارائه دهنده هاي     شركت  نظير ها   شركت هاي  اصلي در تلاش  

  .آيد  ميببه حساپذيري  خدمات مالي براي افزايش رقابت
 در ماهنامـه    84 سـال  در   »سيد احمد بـزاز جزايـري     «

 مـديريت بـر     "يي تحـت عنـوان        ، مقاله 162تدبير، شماره   
ــساني  ــابع ان ــدگاه كنــت ،"مبنــاي توانمندســازي من  از دي

ــارانش ــارد و همك ــدولف،   (بلانچ ــارلوس و ران ــارد، ك بلانچ
سه كليد تواناسازي به شـرح زيـر را مطـرح كـرده             ) 1984
  :است

ــد  ه. 1 ــهيم كني ــات س ــان را در اطلاع ــشاركت (مگ م
  )همگاني در اطلاعات

 ايجــاد( كنيــد بــاتعيين حــدود، خودمختــاري ايجــاد.2
  )خودگرداني درقلمرو جديد

ــيم. 3 ــب ســازماني ـ     ت ــسله مرات ــا را جــايگزين سل ه
  .ساختاري كنيد
سـه كليـد    : اين مقاله تأكيد شده است كه      درهمچنين  

 عمـل  مكمـل يكـديگر       و تعامـل بـوده   فوق بـا يكـديگر در       
 زمينـه و  هـم زماني و متعامـل    و با بكارگيري هم   نمايند مي

بستر لازم براي بالنـدگي سـازماني و مـديريت مبتنـي بـر              

  .آيد فراهم مي كرامت انساني
 بررسي  "اي تحت عنوان     در مقاله  1388نيازي در سال    

نقــش وتــاثير ســرمايه اجتمــاعي در توانمندســازي منــابع 
 ،هاي سـازماني     در راستاي بهبود فعاليت    "ها  انساني سازمان 

 حـاكم   -1: موانع توانمندسازي منابع انساني در سـازمان را       
 پـايين بـودن     -2بودن ساختار رسـمي و سلـسله مراتبـي          

 نگـرش   -3اعتماد و اطمينان اعضاي سـازمان بـه يكـديگر           
هـاي مـديريت و       سبك -4 و   ،نامناسب مديران به كاركنان   

ــان   مهــارت-5رهبــري نامناســب   -6هــاي لازم در كاركن
هـاي    وجـود سيـستم    -7تفاوت زياد بين افراد در سـازمان        

تــشنج و اســترس در محــيط  -8پرســنلي غيرهماهنــگ و 
هـا،     مـشخص بـودن هـدف      -1:  با كاري برشمرده است كه   

سـازي مـشاغل و ارتقـاي          غني -2ها و اختيارات      مسئوليت
 سـطح  -4هـا و تعلـق سـازماني           روحيه -3شغلي كاركنان   

 تـشخيص و قـدرداني      -5  افراد اعتماد، صميميت و صداقت   
 محـيط كـاري     -8 ارتباطـات    -7 مشاركت و كارگروهي     -6
بايد همـاهنگي داشـته      اطلاعات، دانش و مهارت شغلي       -9

  .باشد
علي اكبر بابايي، خانم مريم خليلـي عراقـي و خـانم            « 

 در ماهنامه تدبير، شماره     1381سال  در   »لو  مهرانگيز يقين 
« :  در گزارش تحقيقي مـشترك خـود تحـت عنـوان           ،129

اعـلام  » جـايگزين     گـذاري بـي     سرمايه: تواناسازي كاركنان 
  :اند كه داشته
پذيري، تشخيص نيازها      استفاده از خلاقيت، انعطاف    -1

 و تمركز بـر روي كـار از         ارتباطاتها، افزايش     و پاسخ به آن   
 جمله مواردي است كه براي انجام درست يك كار گروهـي          

  .بايد رعايت شوند
 از حمايــت بالادســتان،  چنانچــه كاركنــان توانمنــد-2

زيردسـتان، هـم قطــاران و ديگـران در گــروه كـاري خــود     
  .كنند  و احساس امنيت مي گردندبرخوردار

ــاس -3 ــوق براسـ ــت حقـ ــي از   پرداخـ ــرد يكـ عملكـ
  .آيد هاي تواناسازي كاركنان به شمار مي زيرساخت

  
  مدل ادراكي 
ــا م  ــاط ب ــازي نظريـ ـ در ارتب ــوع توانمندس ــردازي هوض  پ

ــژوهش ــانتر    وپ ــون ك ــرادي چ ــاي اف ــدورا )1983(ه ، بان
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، و ديگـران حـداقل نـه        )1980(كمن و الـدهام     ها  ،)1986(
محور مشخص را براي پـرورش توانمنـدي ـ يعنـي همـان      
 ،ايجــاد شايــستگي، انتخــاب، اثرگذاشــتن، ارزش و امنيــت

ردن و مــشخص كــ. 1: انــد كــه عبارتنــد از برجــسته كــرده
ــداف،   ــدگاه اه ــفافيت دي ــسلط  . 2ش ــرورش تجــارب و ت پ

. 5فـــراهم آوردن حمايـــت، . 4الگوســـازي، . 3شخـــصي، 
. 7فـراهم آوردن اطلاعـات لازم،       . 6برانگيختگي احساسي،   
ايجـاد  . 9پيوند دادن با نتـايج و       . 8تأمين منابع مورد نياز،     

اورعـي،  (اعتماد بـه نفـس و تواناسـازي و تفـويض اختيـار              
1381(.  

 بــر مبنــاي ايــن نتــايج،   ) 1988(كنــت بلانچــارد  
ــژوهش ــاير     پ ــه س ــسوطي ك ــات مب ــود و تحقيق ــاي خ ه

و بـه     صاحبنظران در زمينه توانمندسازي انجام داده بودند        
 سـهيم   -1 :اين نتيجه رسيد كه بطور كلي بـه سـه مؤلفـه           

، )توزيـع اطلاعـات   (كردن افراد دراطلاعات و اسرار سازمان       
 -3 و   )تفويض اختيار (تعين حدود    ايجاد خودمختاري و     -2

هاي خود گـردان بـه جـاي سلـسله مراتـب              جايگزيني تيم 
 بـه عنـوان     )هـاي كـاري و مـشاركت        تقويت تـيم  (سارماني

هاي اصلي و مستقل و ساير عوامل به عنـوان عوامـل              مؤلفه
تـري بـر توانمندسـازي        تعديل، اثرات مـستقيم و بلامنـازع      

چنين ريچارد ال دفـت     و هم . گذارند  ها مي   كاركنان سازمان 
 اسـتقرار سيـستم     -2سـازي شـغل،      غنـي  -1نيز،   )1984(

 مـشاركت   -4هاي خـودگردان،       تشكيل تيم  -3پيشنهادها،  
ترسـيم   گـذاري در حـوزه توانمندسـازي،        كاركنان درهدف 

مطـابق نظـرات مـشترك كنـت         كـه .وبرجسته نموده است  
ــا   بلانچــارد و ريچــارد ال دفــت، توانمندســازي كاركنــان ب

كنـد    دارتري پيدا مي    ندسازي شغلي آنان ارتباط معني    توانم
ــار و    ــدي،تفويض اختي ــده و كلي ــه عم ــه مؤلف ــابراين س بن
خودمختاري سازماني، و تسهيم و توزيع اطلاعات در ميـان          

گردد، كه    مرتبط شغلي ومعني دار مي     كاركنان شغل،بيشتر 
گيري و عناصر ياد شـده در مـدل تركيبـي ـ      اين دو نتيجه

برجـستگي بيـشتري   ) ل ال دفـت ـ بلانچـارد   مـد (تحليلي 
يافته در واقع اين مدل تركيبي، با توجه به اينكه با شرايط            

 به عنوان مدل مفهومي تحقيق انجام شده و اين          ها  سازمان
  . مقاله را تشكيل داده است

  

  
  )1998(بلانچارد- مدل مفهومي ال دفت. 1شكل 

تسهيم و توزيع 
 اطلاعات 

توانمند سازي 
 كاركنان

خودمختاري شغلي  
كارگروهي و (

)مشاركت

ر تفويض اختيا
 شغلي
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فــويض اختيــار بــه معنــي ت :غليتفــويض اختيارشــ
اطمينان و قدرت دادن به فرد براي اتخـاذ تـصميم دربـاره             

ــار ــصميماتش اســت   ويك ــراي ت ــن( و اج ــد اي وت  ،ديوي
ــارتي.)1381 ــه عب ــا   ب ــار يعنــي واگــذاري ي تفــويض اختي

ــضاء  ــودن اع ــهيم نم ــشاركت دادن و س ــازمانم  در يك س
، تان دادن اختيارات سازماني به زيردس ـ     از طريق  ،اختيارات

ابزاري است كه مديربه كمك آن به كارايي لازم درانجـام           و  
 سپردن   با يا و .)1381 ال دفت، ( يابد  مي دادن كارها دست  

نهايـت   در  كـار  آنليت  ئو مـس  در واقع  ،به شخص ديگر   كار
  .)1381 ،هلر( باشد  ميمتوجه تفويض كننده

 

  :1تسهيم و توزيع اطلاعات و اسرار سازمان
ات از يـك سـو بـراي توانـا سـازي            سهيم شـدن در اطلاع ـ    

 ،سازمان يك ضرورت حتمي است و از سوي ديگـر اعتمـاد           
مشاركت و سـهيم    . براي يك سازمان توانمند ضروري است     

شدن كاركنان در اطلاعات موجب بر قراري جـو اعتمـاد و            
چنانچـه بـه افـراد      . شـود   مي صميميت و مسئوليت پذيري   

اعتمـادي   بـي  اطلاعات لازم و ضروري كار داده نـشود جـو         
توان از آنان رفتار مسئولانه را انتظار    نمي ايجاد شده و ديگر   

گيـري     بي اعتمادي موجب اختلال در تصميم       چون .داشت
 بدون اطلاعـات قـادر نيـستند خـود را اداره             افراد .شود مي

بنـابر ايـن افـراد بـا        .كنند يا تصميمات مناسـب را بگيرنـد       
كنـت  (ل كننـد  داشتن اطلاعات نـا گزيرنـد مـسئولانه عم ـ        

مـع الوصـف،توزيع اطلاعـات       ).1379 بلانچارد و همكاران،  
عملأ دستاوردهاي زير رادرسازمان     واسرار،درميان كاركنان، 

 :گرداند  ميميسور وعملي

شــود وضــعيت فعلــي   مــيبــه كاركنــان امكــان داده -
سازمان را به طور روشـن بداننـد و تـصميمات مناسـب در              

  .گذاري اتخاذ كنند هدف
آيد تا با هـم       راسر سازمان جو اعتماد بوجود مي     در س  -

  .تصميم اتخاذ نمايند
طــرز فكــر سلــسله مراتبــي ســنتي از ميــان رفتــه و  -

  .گيرند كاركنان در شرايط همتا قرار 
پـذيري بيـشتري      شود تا مسئوليت    به افراد كمك مي    -

  .جهت ايفاء نقش پيدا كنند

                                                                 
1. Organizational secrets 

داران   و سـهام  انگيزاند تا همانند مالكان       افراد را بر مي    -
  .سازمان، عمل مشاركتي نمايند

پذيري افرادرا با عنصر قـدرت        پذيري و مسئوليت    نظم -
  .آميزند و اختيار مي

هـاي    هـا، تـيم     تـشكيل گـروه    ):مشاركت(كار گروهي 
هاي كيفيت يا انجام كـار گروهـي           حلقه  و كاري خودگردان 

نمـود مـديريت مـشاركتي محـسوب        و  كه بالاترين درجـه     
 بـه حـساب   ه عنوان ركن اساسـي توانمندسـازي        شود، ب   مي

ــد مــي ــاران،  (آي ــه، بلانچــارد و همك ). 1997اســكات و ژاف
هاي كاري به طور مستمر براي بهبود عملكـرد           چنانچه تيم 

وري بـا هـم كاركننـد         و دستيابي به سطح بالاتري از بهـره       
اي تغييـر     سازمان ازحالت ساختار هرمي به سـاختار دايـره        

معني اين نگرش   ).1996سكات و ژافه،    ا. (جهت خواهد داد  
هـاي كـاري موجـب كـاهش      اين خواهد بودكه تشكيل تيم    

هاي مديريت و سرپرستي و حذف برخـي از مـشاغل و              رده
ســپردن كارهــاي خــدماتي بــه منــابع بيــرون از ســازمان  

ي بـالاي سلـسله مراتـب    ها گيري، از رده گردد و تصميم    مي
شـودودر    ق داده مـي   سوتر     پايين هاي كاري   سازماني به تيم  

گيري با همگـان اسـت و         چنين شرايطي مسئوليت تصميم   
مشاركت كاركنان به عنوان فرآيندي بـراي درگيـر كـردن           

ها به منظور تأثير در  آنان جهت در اختيار قرار دادن فرصت     
 موضـوعاتي كـه مبـتلا بـه آنـان اسـت             وهـا     تصميم گيري 

  )1997بلانچارد و ال دفت، اسكات، . (باشد مي
  
  بزار و روشهاا

محـسوب    از آنجا كه پژوهش مـوردنظر از نـوع كـاربردي،          
لذا در انجام آن از روش توصيفي ـ پيمايشي   شده است، مي

كـه نمونـه آمـاري      . يابي انجام شده اسـت      و در قالب زمينه   
آن،ازميان كليه كاركنان و كارشـناس وخبـره و مـسئولين           

ه آزاد  هاي فرادستي كارمندي واحـدهاي دانـشگا        ارشد رده 
: اسلامي استان مازندران،با درجـه بـسيار بزرگ،كـه شـامل     

واحدهاي تنكابن، چالوس، بابل، آمل، قائمشهر و ساري،مي        
نفـر، بـه صـورت تـصادفي انتخـاب       n =114گرديده تعداد 

از طريق پرسشنامه محقـق     ها    نظرات اين آزمودني   .اند  هشد
نبـاخ   ضـريب الفـاي كرا      با ساخته، با روائي مناسب و پايائي     

ي ابـزار بـا     هـا    تعيين و جمع آوري گرديد كـه گـزاره         ،82%
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 تنظيم گرديـده بـوده و       )Likert(ليكرت    پنج گانه   مقياس
 و با تكنيك رياضي     Spssافزار     با نرم  ها  تجزيه و تحليل داده   

مورد بررسـي قـرار     ) AHP(فرآيند تحليلي سلسله مراتبي     
   .گرفته است

نـد تحليلـي سلـسله      گيري از تكنيك فرآي     البته در بهره  
هـاي    عناصر و عوامل كمي منظـور در گـزاره  AHPمراتبي  

پرسشنامه كه منطبق بر عوامل مورد مطالعـه در ادبيـات و            
 تحقيـق تعيـين شـده بـود بـه نـسبت اهميتـشان                پيشينه
 و براساس بالاترين امتياز مكتسبه عوامل گرديدبندي    طبقه

هـا    آنتوانمندسازي مورد تشخيص و سپس اولويـت تـأثير          
 يــك ابــزار رياضــي در AHP روش .رتبــه بنــدي گرديدنــد

 است كه نخستين بـار      ها  فرايند تحليل سلسله مراتبي داده    
 ساعتي، بكار برده شد،كه اسـاس        ال توسط پروفسورتوماس 

ــار  ــاده شــده   آنك ــا نه ــي بن ــاملا طبيع ــه منطــق ك  برپاي
بطوريكه در اين منطق مساله اصلي تاحـد امكـان بـه            .است

شـودكه عناصـر مـوردنظر      مـي   مقايسه شكسته  عناصر قابل 
درواقــع همــان عناصــر كمــي وكيفــي تعيــين كننــده در  

 باشند كه به نسبت اهميتشان طبقه بندي گيري مي   تصميم
گردند وبا روشهاي رياضي اين تكنيك، براساس بالاترين  مي

فراينـد تحليلـي    . امتياز محاسـبه شـده انتخـاب ميگردنـد        
  :اساسيسلسله مراتبي از سه مرحله 

 -3هـا      تعيـين الويـت    -2 طراحي يك سلـسله مراتـب     
  تـشكيل  از جـدولهاي مقايـسه گروهـي      هـا     استخراج الويت 

 عمـل گيـري     درخـت تـصميم   يـك   گردد كـه در قالـب        مي
در .باشد  مي ها  معيارها و گزينه   متشكل از هدف،  كند كه    مي

 نوع گره وجود دارد كه اولين گره مـرتبط بـا            3اين درخت   
ن گـره مـرتبط بـا ضـوابط و معيارهـا و             گره هـدف، دومـي    

مـرتبط، متمركـز    گيـري     ي تـصميم  ها  سومين گره با گزينه   

  .شود  ميونقطه گذاري
براي تعيين اولويت در ايـن روش ترجيحـاً از مـاتريس            

 شود كه عوامل به طور دودويي مقايـسه         مي رياضي استفاده 
 بـا   ،گردند يعني اهميت نسبي يك عنصر بر عنصر ديگر         مي

 عبارت  به. شود  مي  خصوصيات مورد نظر نشان داده     توجه به 
 هـا    گروهي، بمنظـور تعيـين اولويـت       AHPديگر در روش    

زوجي به ازاي هر ماتريس چند تصميم گيرنده         يها  مقياس
ميـانگين    در ارزيـابي و ها انجام ميشود كه با توجه به نمونه   

كـه البتـه    . گيرنـد   مـي  ي دودويي جاي  ها  هندسي ماتريس 
ي نظرات اعضا گروه با استفاده از فرمول زير      ميانگين هندس 

  . آيد  ميدست به
k

k

l
ijlij XX /1

1












  

k,...,2,1j,i,k,...,3,2,1l,ji 
 

 تعداد تـصميم  kشماره تصميم گيرنده،    l در اين رابطه  
ي مورد مقايسه است    ها   يا گزينه  ها  خص شا i  ،jگيرندگان و   

  . آيند  ميبه حساب
ي مقايسه گروهـي    ها  ل از جدو  ها  براي استخراج اولويت  

 از مفهوم نرمال سـازي و ميـانگين         ها  و براي تعيين اولويت   
شود كه در امـر نرمـال سـازي اعـداد از              مي موزون استفاده 

 قاعده




m

i

ij

ij

ij

a

a
r

1

مولفـه  ijrكـه . گـردد  گيري مـي     بهره 

مربوط به دو سيستم مـورد       j و   I يها  نرمال شده و انديس   
  مولفـه مربـوط بـه مقايـسه        ijaستم مـورد مقايـسه و       سي
  ).1385مومني، (باشد  مي

 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  AHPسلسله مراتب تصميم گيري. 2شكل 

هدف

3معيــــار ــار 4معيـ ــار   2معيار  1معيارnمعيـ

3گزينــه 2گزينــه 1گزينــه 4گزينــه  ــه nگزين
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 عناصـر   ، تحقيـق  در AHPاز تكنيـك    گيـري      در بهره 
ي پرسـشنامه منطبـق بـر عوامـل         ها  كمي مندرج در گزاره   

 .ي آن تعيين شده بود    ها  مطالعه سه گانه و زيرمقياس    مورد  
 شدند  بنديبه نسبت اهميت شان طبقه       ها  مقياسبنابراين  

ي هـا    عوامل و مقيـاس    ،و بر اساس بالاترين امتياز مكتسبه     
توانمند سازي مورد تشخيص و سـپس درجـه بنـدي قـرار             

البته در مراحل كار هـر يـك از مقـادير حاصـل از              . گرفتند
وزون نشان دهنده اولويت هر گزينه رقيب تلقـي         ميانگين م 

 مـرتبط بـا مـاتريس       هـا   گـام  نمونه عددي هريك از    شده و 
مقايــسات زوجــي مربــوط بــه معيارهــاي تفــويض اختيــار، 

تـسهيم و توزيـع اطلاعـات بـين         و  ،  )كـارگروهي (مشاركت
كاركنان بوده است كه ضرايب محاسـبات عـددي و نرمـال            

 ي تحقيق قابل ملاحظـه    ها  ي يافته ها  سازي اعداد در جدول   
  .باشد مي

  
  

  ها يافته
 در مـاتريس نرمـالايز      هـا   ي گزينه ها  با توجه به اخذ اولويت    

شده و تفكيك معيارها و متمركـز نمـودن آن معيارهـا بـه              
عنوان يك ماتريس و همچنين اجـراي عمليـات ضـرب بـر       

 6 و   5روي اولويت نتايج حاصله در قالـب جـداول شـماره            
 بـدين   6حاسـبات در جـدول شـماره        م. شـود   مـي  ملاحظه
باشد كه هر يك از اعداد سـتون ميـانگين رتبـه              مي صورت

تفويض اختيار، در رتبه كل معيـار تفـويض اختيـار كـه از              
باشـد، ضـرب شـده و         مـي  25/0 به ميزان    4جدول شماره   

 آمـده  دسـت  بهي تفويض اختيار ها ستون رتبه نهايي گزينه  
ي ميـانگين رتبـه     هـا   است و معادل اين عمل بـراي سـتون        

، ميانگين رتبه تسهيم اطلاعات بين      )كار گروهي (مشاركت  
كاركنان هم اعمال گرديده است، يعني هر كـدام معيارهـا           

ي هـا   در رتبه كل معيار مرتبط با مولفه خود ضرب و ستون          
، 4،  3،  2،  1جـداول   ( آمده است    دست  بهرتبه نهايي گزينه    

5.(   

  نرماليزه شده تفويض اختيارهندسي و ماتريس  ميانگين. 1جدول 
  

  ماتريس ميانگين هندسي پرسشنامه  ماتريس نرماليزه شده

تفويض   5q  4q  3q  2q  1q  رتبه
  تفويض  5q  4q  3q  2q  1q  اختيار

  اختيار
1/0  11/0  1/0  1/0  12/0  11/0  1  1  5/0  5/0  33/0  1  1  
37/0  33/0  4/0  4/0  37/0  33/0  2  3  2  2  1  3  2  
2/0  22/0  2/0  2/0  19/0  22/0  3  2  1  1  5/0  2  3  
2/0  22/0  2/0  2/0  19/0  22/0  4  2  1  1  5/0  2  4  
1/0  11/0  1/0  1/0  12/0  11/0  5  1  5/0  5/0  33/0  1  5  

              

  
  
  
  

 
  
  

  جمع  19  66/2  5  5  9
  

  )كار گروهي(هندسي و ماتريس نرماليزه شده مشاركت  ميانگين .2جدول 
  ماتريس ميانگين هندسي پرسشنامه    ماتريس نرماليزه شده

  مشاركت  10q  9q  8q  7q  6q  رتبه
10q    )كار گروهي(

  9q  8q  7q  6q  شاركتم  
  )كار گروهي(

15/0  19/0  09/0  12/0  18/0  14/0  6    2  5/0  5/0  5/0  1  6  
35/0  28/0  34/0  47/0  36/0  27/0  7    3  2  2  1  2  7  

26/0  28/0  34/0  23/0  18/0  27/0  8  
  

3  2  1  5/0  2  8  

19/0  19/0  17/0  12/0  18/0  27/0  9    2  1  5/0  5/0  2  9  
09/0  09/0  09/0  08/0  12/0  07/0  10    1  5/0  5/0  33/0  5/0  10  

  جمع  5/7  83/2  33/4  6  11  
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  هندسي و ماتريس نرماليزه شده تسهيم اطلاعات بين كاركنان ميانگين. 3جدول 
  ماتريس ميانگين هندسي پرسشنامه    ماتريس نرماليزه شده

  15q  14q  13q  12q  11q  رتبه
تسهيم 
  15q  14q  13q  12q  11q    اطلاعات

تسهيم 
  اطلاعات

20/0  25/0  25/0  15/0  15/0  17/0  11    2  2  5/0  5/0  1  11  
29/0  25/0  25/0  29/0  29/0  23/0  12    2  2  1  1  2  12  
29/0  25/0  25/0  29/0  29/0  34/0  13    2  2  1  1  2  13  
13/0  13/0  13/0  15/0  15/0  09/0  14    1  1  5/0  5/0  5/0  14  
13/0  13/0  13/0  15/0  15/0  09/0  15    1  1  5/0  5/0  5/0  15  

  جمع  6  5/3  5/3  8  8                
  

  هندسي و ماتريس نرماليزه شده ميانگين. 4جدول 
  

  ماتريس ميانگين هندسي پرسشنامه  ماتريس نرماليزه شده

  رتبه
 تسهيم

اطلاعات بين 
  كاركنان

  مشاركت
  )كار روهي(

تفويض 
  اختيار

  عوامل
  توانمند سازي

 تسهيم
  اطلاعات

  بين كاركنان

  مشاركت
كار (

  )گروهي

  ضتفوي
  اختيار

  عوامل
  توانمند سازي

  تفويض اختيار  1  5/0  1  تفويض اختيار  25/0  25/0  25/0  25/0

  مشاركت  5/0  5/0  5/0  5/0
  مشاركت  2  1  2  )كار گروهي(

  )كار گاروهي(

تسهيم اطلاعات   25/0  25/0  25/0  25/0
  تسهيم اطلاعات  1  5/0  1  بين كاركنان

  بين كاركنان
          

  
  
  
  
  


  

  جمع  4  2  4

  ي معيارهاي سه گانهها رتبه  محاسبه كل.5ه جدول شمار
  اولويت  امتياز  معيارها  رديف

  2  25/0  تفويض اختيار  1
  1  50/0  )كار گروهي(مشاركت   2
  2  25/0  تسهيم اطلاعات بين كاركنان  3

   بر اساس معيارهاي سه گانهها  محاسبه كل الويتهاي گزينه.6جدول 
  

  ييها رتبه نهايي گزينه
  تسهيم اطلاعات

  ين كاركنانب

  رتبه نهايي
يي ها گزينه

  مشاركت
 )كار گروهي(

  رتبه نهايي
يي ها گزينه

 تفويض اختيار
 

  رنبه ميانگين
  تسهيم اطلاعات
 بين كاركنان

  رنبه ميانگين
  مشاركت

 )كارگروهي(

  رنبه ميانگين
 تفويض اختيار

050/0  037/0  025/0  25/0  20/0  15/0  1/0  
072/0  087/0  092/0  5/0  29/0  35/0  37/0  
072/0  13/0  052/0  25/0  29/0  26/0  2/0  
032/0  095/0  038/0  13/0  19/0  2/0  
032/0  045/0  009/0  

  
= 

  

  
  
  

  

13/0  09/0  1/0  
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ضمنأ،براي محاسبه شاخص سازگاري از رابطـه        
1

max





n

n          اسـتفاده گرديـد كـه در آنmax      بزرگتـرين مقـدار ويـژه
 .  آمده استدست بهماتريس مقايسات زوجي بوده است كه از ميانگين عناصر بردار سازگاري 

، از رابطه    (IR)از طرفي نرخ سازگاري     
IRI

II
IR        محاسبه گرديد كه در آن IRI        شاخص سازگاري تصادفي است كه با توجه

ست كه جهت آگاهي از اعتبار عمليات ونتايج اخذشده،بااستفاده از آزمون نرخ سازگاري،              از جدول استخراج گرديده ا     nبه مقدار   
  .باشد  مي قابل ملاحظه7خروجي محاسبات حاصل از آن آزمون در جدول شماره 
   خروجي حاصل از نرخ سازگاري.7جدول شماره

  نرخ سازگاري  شرح
  0/.003  معيارهاي مرتبط با هدف

  004/0  ض اختياري مرتبط با تفويها گزينه
  032/0  )كارگروهي(ي مرتبط با مشاركتها گزينه

  036/0  ي مرتبط با تسهيم اطلاعات بين كاركنانها گزينه
  

باشد پـس ميتـوان درك نمـود كـه نتـايج داراي اعتبـار لازم و كـافي بـوده و                  مي 1/0 كوچكتر از  ها  از آنجا كه نرخ سازگاري    
 بـه ترتيـب الويـت، بـر توانمندسـازي           10و9و8گرددكه عوامل ذيل مندرج در جـداول        مي امتيازات مكتسبه در هر مقياس تاييد     

  ترتيـب،  11گانه منـدرج در جـدول شـماره         15ودر نهايت عوامل    . گذارند  مي كاركنان دانشگاه آزاداسلامي استان مازندران تاثير     
  .نمايد  ميمقياسهاي اثرگذار را معين

  )كار گروهي(ت ي معيار مشاركها محاسبه رتبه. 8جدول شماره
  اولويت  امتياز  معيارها  رديف

  5  037/0  فرصت لازم براي بيان عقايد  1
  3  087/0  تشويق جهت مشاركت در تصميم گيري  2
  1  13/0  تلاش در جهت مشاركت در تصميم گيري  3
  2  095/0  استفاده از تجارب كاركنان  4
  4  045/0  همكاري گروهي درجهت تحقق اهداف  5

  ي معيار تفويض اختيارها رتبه محاسبه .9 جدول
  اولويت  امتياز  معيارها  رديف

  4  025/0  دادن اختياردرروش انجام كار  1
  1  092/0  پرداخت متناسب باعملكرد  2
  2  052/0  تناسب اختيارات باحيطه وظايف  3
  3  038/0  روشن وشفاف بودن اختيارات  4
  5  009/0  پذيرش مسئوليتهاي كاري جديد  5

  ي معيار تسهيم اطلاعات بين كاركنانها حاسبه رتبهم. 10جدول شماره
  اولويت  امتياز  معيارها  رديف

  3  050/0  فراهم نمودن اطلاعات مورد نياز كارتوسط مدير  1
  1  072/0  اطلاع از نتايج تصميمات  2
  1  072/0  دسترسي به منابع لازم جهت ايده جديد  3
  2  032/0  دسترسي به منابع لازم جهت انجام وظايف  4
  2  032/0  سهولت دسترسي به منابع  5
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   رتبه بندي الويتها.11جدول شماره
  اولويت   امتياز  معيارها  رديف

  12  025/0  دادن اختياردرروش انجام كار  1
  3  092/0  پرداخت متناسب باعملكرد  2
  6  052/0  تناسب اختيارات باحيطه وظايف  3
  9  038/0  روشن وشفاف بودن اختيارات  4
  13  009/0  يتهاي كاري جديدپذيرش مسئول  5
  10  037/0  فرصت لازم براي بيان عقايد  6
  4  087/0  تشويق جهت مشاركت در تصميم گيري  7
  1  13/0  تلاش در جهت مشاركت در تصميم گيري  8
  2  095/0  استفاده از تجارب كاركنان  9

  8  045/0  همكاري گروهي درجهت تحقق اهداف  10
  7  050/0  ياز كارتوسط مديرفراهم نمودن اطلاعات مورد ن  11
  5  072/0  اطلاع از نتايج تصميمات   12
  5  072/0  دسترسي به منابع لازم جهت ايده جديد  13
  11  032/0  دسترسي به منابع لازم جهت انجام وظايف  14
  11  032/0  سهولت دسترسي به منابع  15

 

ــماره   ــدول شــ ــه در جــ ــه11همانطويكــ  ،ملاحظــ
در تـصميم   و  ت مـشاركت    تلاش در جه  ي  ها  شودگزينه مي

پرداخــت متناســب و اســتفاده از تجــارب كاركنــان گيــري،
ي هـا    اول تاسـوم قرارداشـته وگزينـه       اولويـت  در   باعملكرد،

 بـه منـابع لازم جهـت         عملـي  دسترسي سهولت دسترسي، 
، دادن اختيـاردرروش    11انجام وظايف بطورمشترك رتبـه      

 12 در رتبـه  انجام كار و پذيرش مسئوليتهاي كاري جديد        
 در هـا  كـه ايـن مقيـاس    .اند ه را به خود اختصاص داد   13تا  

  .ند نيز مجدداً حائز كسب امتياز گرديد15 و 14 رتبه
  

  گيري بحث و نتيجه
هاي اصـلي مـؤثر بـر     پرسش اصلي اين بوده است كه مؤلفه   

توانمندسازي كاركنان دانشگاه آزاد اسلامي كدامند و تأثير        
اي از اولويـت      ه درجـه   در چ ـ  ، وعوامـل  هـا   هر يك از مولفـه    

ــد؟ نتيجــه حاصــل از ســنجش نظــرات  كاركنــان  قراردارن
واحدهاي دانشگاهي دانشگاه آزاد اسـلامي كـه در فرآينـد           

  معيـار  3 مـستند بـه بررسـي        AHP مراحل سلسله مراتب  
 بر توانمندسازي كاركنـان     اصلي و پانزده معيار زير مقياس     

 بــهبطــوري كــه مــورد تجزيــه وتحليــل قرارگرفتــه اســت، 
تفـويض اختيـار     رتبـه اول،  ): كـارگروهي (مـشاركت :ترتيب

بطور مـشترك حـائز رتبـه        وتسهيم اطلاعات بين كاركنان،   
 مـرتبط بـا ايـن       يها  زير مقياس  15 از بين    گرديدند و دوم  

تلاش در جهـت مـشاركت در تـصميم         : معيارها، به ترتيب  
وپرداخــت متناســب  گيــري، اســتفاده از تجــارب كاركنــان

اول تا چهارم وتشويق جهـت مـشاركت در         باعملكرد، رتبه   
تصميم گيري، اطـلاع از نتـايج تـصميمات، دسترسـي بـه             
منابع لازم جهت ايده جديد، بطور مـشترك رتبـه پـنجم،و       
تناسب اختيارات باحيطه وظايف، فراهم نمـودن اطلاعـات          

 همكاري گروهي درجهت تحقـق      ،مورد نياز كارتوسط مدير   
ت، فرصـت لازم بـراي       روشن وشفاف بودن اختيـارا     ،اهداف

ي سـهولت   هـا   مقيـاس و  ،  ي ششم تادهم  ها  بيان عقايد،رتبه 
بـه منـابع لازم     عملـي   دسترسـي   اطلاعـات و    دسترسي به   

 دادن ،11جهـــت انجـــام وظـــايف بطورمـــشترك رتبـــه 
اختيــاردرروش انجــام كــار و پــذيرش مــسئوليتهاي كــاري 

كه ايـن    .اند  ه را به خود اختصاص داد     13 تا   12 رتبهجديد  
  .بند تكرار گرديدند 15 و 14ي ها ر مقياسددو 

ي سـه   هـا   مستند به بررسي مؤلفـه    نتايج  خلاصه اينكه   
گانه و معيار مؤثر بر توانمندسـازي كاركنـان درواحـدهاي           
دانشگاه آزاد اسلامي برمبناي امتيازات مكتـسبه از طريـق          

ــر شناســائي و تعيــين  AHPتكنيــك   ترتيــب اولويــت زي
  .گرديدند
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سـازي مـشاركت و كـارگروهي و     نهگسترش و نهادي ) 1
  )رتبه اول(سازي  تيم

تر در وظـايف      تفويض خودمختاري بيشتر و گسترده    ) 2
  )رتبه دوم(كاركنان 

در ميان كاركنـان و      اطلاعات    تسهيم و توزيع بهينه   ) 3
ــدهاي     ــاتي واح ــابع اطلاع ــه من ــان ب ــان آن دسترســي آس

  )رتبه دوم(دانشگاهي 
  

  پيشنهادات
ــت تأثير  ــاس اولوي ــه براس ــذاري مؤلف ــه  گ ــاي س ــه و  ه گان

گيـري    در بحـث و نتيجـه     كه  گانه آن     هاي پانزده   زيرمقياس
 بمنظور ايجاد   كهگردد     لذاپيشنهاد مي   است تبيين گرديده 

داري امرتوانمندسـازي بـا       بيشتر و معنـي   » توانمندسازي« 
 شايـسته اسـت   هـا   افـراد و گـروه    هاي شـغلي      توانمندسازي

آزاد اســلامي اســتان مــديريت ارشــد واحــدهاي دانــشگاه 
مازندران نسبت به عملياتي كردن پيشنهادهاي زيـر اقـدام          

  :كاربردي نمايند
بــه شــدن انجــام وظــايف كاركنــان، گروهــي  ابتــدا -1

مسئولين و سرپرستان بلافصل در فرآيند اقدامات توجيهي        
بــه عنــوان وظيفــه مــديريتي تلقــي گرديــده و مــديران و  

امـر خـود را بطـور       سرپرستان نيز تمـامي كاركنـان تحـت         
 ،ترين شاخص و معيار ارزشيابي شغلي       مرتب به عنوان مهم   

هــاي گروهــي   همكــاري كنــاروادار بــه انجــام وظــايف در
مـضافاً بـه   . ندكنهاي كاري از پيش شكل گرفته شده   گروه

هـاي    اينكه با استقرار نظام پيشنهادات و تقويـت يـادگيري         
مـشترك را  سازماني تعامل و تفاهم انجام وظـايف گروهـي      

هــاي  ي شــغلي و مهــارتهــا در مــشاركت در غنــي ســازي
  .كارمندي توسعه دهند

معـاونين و رؤسـاي      رؤساي واحـدهاي دانـشگاهي،       -2
 »خودمختـاري «ها هر يك بايد به سهم خود اصل           دانشكده

حيطه وظايف شغلي فرد و يا گروهي كاركنـان را ابتـدا در             
ضـت آن   خود هضم نمايند و چندين مدت به تمـرين و ريا          

هاي مشترك بـا      پس با انجام يك دوره نشست     سبپردازند و   
 بـازخواني سلـسله مراتـب تـشكيلات سـازماني       بهكاركنان  

ميزان و ترتيب   مبادرت نمايند و آنگاه     واحدهاي دانشگاهي   
ــشتر،   ــار وظــايف بي ــويض اختي ــر هــدفتف ــذاري،  در ام گ

افزيش داده و   آموزش و    كاركنان   بهگيري و اقدام را       تصميم
نهادينـه  ملاً ميزان اعتماد خود به كاركنان را برجـسته و           ع

  ..سازند
رؤسا و  توسط  كاركردگرايي  و توأم با     با گفتارگرايي    -3

 اين اطمينـان و     مديران واحدهاي دانشگاهي  سلسله مراتب   
اولاً همگــان نماينــد تــا اعتمــاد در ميــان كاركنــان فــراهم 

عمكردهـا و   هـا، نتـايج كاركردهـا و           اطلاعـات، داده   بتوانند
ــاري   ــدهاي ك ــي فرآين ــشحت ــه بخ ــا هم ــدهاي يه  واح
خود را دريافـت نماينـد بـا ايـن          دانشگاهي وساير همكاران    

هـا در شـرايط    هـا و سيـستم    كليه ابزارها، شبكه  رويكرد كه   
كاركنـان قـرار داده     گيري كـاربران در اختيـار         توانائي بهره 

ميان در   در دسترس قرار دادن اطلاعات و منابع      ، ثالثاً   شود
كاركنان مشروط و منوط به اينكه كاركنان موظـف گردنـد           

امـر  توانايي بكـارگيري اطلاعـات و منـابع اطلاعـاتي را در             
هـاي    گـذاري    اقدامات و هدف   ،گيري  سازي و تصميم    تصميم

و در چهــارچوب وظــايف شــغلي، را واحــدهاي دانــشگاهي 
را در   در پروسه مشاركت و رويكردهاي كارگروهي        همكاري
  .كار خود قرار دهنددستور 

بـه عنـوان    خلاصه اينكه كاركنان واحدهاي دانشگاهي      
و عمـلاً بـه عنـوان يـك شـريك          آن  هـاي بلامنـازع       ذخيره

همسان و همتاي مديران در بستري از اطمينان، اعتماد به          
توانمندي آنان  آيند كه      مي به شمار نفس و خودي سازماني     

دانـشگاه  مشهود  هاي نا   هاي مشهود و دارائي     زمره دارائي در  
 .)1998رابرت كاپلان، (آيند  به حساب ميآزاد اسلامي 

  
  منابع و مأخذ 

، )1386( ابطحي، سيد حسن، عباسي و سـعيدي،       - 1
، انتــشارات مؤســسه »توانمندســازي كاركنــان«

  .تحقيقات و آموزش مديريت وزارت نيرو
تواناسـازي  "،  )1384(ژافه، دنـيس،   اسكات،سينتيا،

دي ايران نژاد پايريزي، نشر     ، ترجمه مه  "كاركنان
  .مديران

ــل،  -3 ــسترانگ، مايكـ ــديريت )1994( آرمـ ، مـ
  .ريزي منابع انساني، انتشارات آگاه برنامه

ــارد، -4 ــت، ريچ ــوري و )1379( ال دف ــاني تئ ، مب
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طراحي سازمان، علـي پارسـائيان، سـيد محمـد          
  .هاي فرهنگي اعرابي، انتشارات دفتر پژوهش

ي عراقي، مريم، يقين لـو،      بابايي، علي اكبر، خليل    -5
ــز،  ــان )1381(مهرانگيـ ــازي كاركنـ : ، تواناسـ

  .129جايگزين، تدبير، شماره  گذاري بي سرمايه
، مـديريت بـر     )1384( بزاز جزايري، سيد احمد،      -6

مبناي توانمندسازي منابع انساني، تدبير، شـماره       
162.  

، مـديريت   )1381( بلانچارد، كارلوس، رانـدولف،      -7
كنان، ترجمـه مهـدي ايـران نـژاد         تواناسازي كار 

  . پايريزي، نشر مديران
 سه كليد   "،  )1379( بلانچارد، كارلوس، راندولف،     -8

  . ترجمه اميني، فضل االله، نشر فرا"توان افزايي
افزايـي    ، سه كليـد تـوان     )1384(بلانچارد، كنت    -9

  .فضل االله اميني، نشر افرا: مترجم
ي تلفيقـي   ها  لمد" ،)2002( رابينزتي، ال كرينو،     -10

  .،نشرمديران"توانمندسازي
ــدولف، وي، -11 ــازي و " ،)2001( رنــ توانمندســ

  .، نشر افرا"ي سازمانيها ديناميك
تواناسازي و تفـويض    « ،  )1381(وتن،  .  ديويد اي  -12

ــي، »اختيــار ــدين اورعثــي يزدان ، متــرجم بدرال
  .انتشارات مؤسسه تحقيقات و آموزش مديريت

ــيس،-13 ــابع "،)1386(  كينلا،دن توانمندســازي من
، ترجمه مهدي ايران نژاد پايريزي، نـشر        "انساني
   .مديران

، مباحث نوين تحقيـق     )1385( مؤمني، منصور،    -14
  .در عمليات، انتشارات دانشگاه تهران

، توانمندسازي براساس )1388(  نيازي، محسن،-15
راهبرد سرمايه اجتماعي، ماهنامه تدبير، شـماره       

203.  
 "،)1381(،. اس ، كـيم  ، و كمرون  . اي . وتن ديويد  -16

 ، بدرالـدين  ، ترجمه اورعـي يزدانـي     ،"تيم سازي 
  .موسسه تحقيقات و آموزش مديريت

پيرامـون  اي    ه، مطالع )1385(  حميد رضا،  ، ياري -17
وضعيت و الزامات توانمندسازي نيروي انساني در       

 دانشگاه آزاد واحد    ، پايان نامه  ،استانداري همدان 
  .بروجرد

18- De wit,J.olowu, D.& kees van Donge 
,J.2004 Decentralization & 
Empowerment for local 

19- D wil, j. olowu, d. & kees van Dong , j. 
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