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مقدمه
امروزه هر سازمانی برای رويارويی با چالش ها و بهبود 
مستمر، نيازمند حمايت، درگيری و تعهد کارکنان است. 
نهفته  جديد  تکنولوژی  در  رقابتی  مزيت  اصلی  منشا 
نيست، بلکه در فداکاری، کيفيت تعهد و توانايي نيروی 
کار ريشه دارد. از مهم ترين منابع يک شرکت می توان 
اشاره  کارکنان  و خلاقيت  تحرک  از  نتايج حاصل  به 
كرد و توانمندسازی محرک جديد اين محيط کاری در 
مرتضی  ترجمه  جيف  تی  و  (اسکات  است  رشد  حال 

محقق/١٣٧٥: ٤٨).
امروزه در هر محيطی که عده ای در آن مشغول به کار 
هستند، زمزمه رشد و ارتقا و نياز به توانمندی به گوش 
می رسد (جف،ترجمه رمضانی/١٣٧٧ :١٥). سازمان های 
رقابت  افزايش  قبيل  از  عواملی  تأثير  تحت  امروزی، 
جهانی، دگرگونی های ناگهانی، نياز به کيفيت و خدمات 
پس از فروش و وجود منابع محدود و... فشارهای ناشي 
از آنها قرار دارند. پس از سال های زيادی تجربه، دنيا 
به اين نتيجه رسيده که اگر سازمانی بخواهد در اقتصاد 
و كسب وكار خود پيشتاز بوده و در عرصه رقابت عقب 
نماند، بايد از نيروی انسانی متخصص و با انگيزه بالا 
برخوردار باشد. نيروی انسانی ( Manpower)، مجموع 
کمی و کيفی افراد و دارايی انسانی است که با توجه به 
وسعت و پيچيدگی سازمان، توانايي ها و سطح دانش آنها 
در جهت اداره سازمان و کسب اهداف آن  به کار گرفته 
سازمان  يک  (سيدجوادين/١٣٨٦ص٢١و٢٢).  می شود 
موفق، مجموعه ای است مرکب از انسان هايی با فرهنگ 
سازمانی، انديشه و اهداف مشترک که با کارگروهی در 
با  را  دانش خود  و  تجارب  انعطاف پذير سازمان،  نظام 
عشق به پيشرفت روزافزون سازمان در اختيار مديريت 
قرار می دهند. در بهره وری فردی، سازمان از مجموعه 
استعدادها و توانايي های بالقوه فرد به منظور پيشرفت 
نيروهای  درآوردن  بالفعل  و  می کند  استفاده  سازمان 
بالقوه و استعداهای شگرف در جهت سازندگی، موجب 
پيشرفت فرد و همسويي با سازمان خواهد شد؛ بنابراين 
مؤثر  مديريت  سازمان،  هدف های  به  دستيابی  لازمه 
اين منابع با ارزش است. در اين راستا رشد، پيشرفت، 
شکوفايی و ارتقای توانمندی های کارکنان در ساليان 
توّجه  مورد  کارکنان  توانمندسازی  عنوان  تحت  اخير 
صاحب نظران و کارشناسان مديريت منابع انسانی قرار 
گرفته است (آذری نيا/١٣٨٧ :١). توانمندسازی کارکنان 
مفهومی است که با ارزشمندترين منابع سازمان يعنی 
سازمان  که  هنگامی  دارد.  کار  و  سر  انسانی  نيروی 
دارای کارکنانی توانمند باشد، از حيث خلاقيت، نوآوری، 
بهره وری و کيفيت توليدات نسبت به ساير سازمان هاي 
(اسکات،  داشت  خواهد  بهتری  وضعيت  مشابه 

ژاف،ترجمه ايران نژاد/١٣٨٣ :١٢).
نوينی  روش   (Empowerment) «توانمندسازی» 

برای بقای سازمان هاي پيشرو در محيط رقابتی است. 
افزايش  برای  است  تکنيکی  کارکنان  توانمندسازی 
به  نسبت  کارکنان  تعهد  بردن  بالا  از طريق  بهره وری 
سازمان و برعکس، اين شيوه، روش  ارزشمندی است که 
بين کنترل کامل مديريت و آزادی عمل کارکنان توازن 

برقرار می کند (بابايی/ ١٣٨١: ٣٩).
توانمندسازی کارکنان يکی از واژه هايی است که همه فکر 
می کنند آن را فهميده اند، اما تعداد اندکی واقعا آن را انجام 

.(٢٠٠٦: ٣٣/ (Rahman) رحمان) می دهند

١- تعريف و مفهوم توانمندسازی
سال  به  توانمندسازی  اصطلاح  اولين  تاريخچه 
عنوان  به  توانمندسازی  که  برمی گردد  ١٧٨٨ميلادي 
تفويض اختيار در نقش سازمانی مطرح بود که اين اختيار 
بايد به فرد اعطا يا در نقش سازمانی او ديده مي شد. اين 
توانمندسازی به معنی اشتياق فرد برای پذيرش مسئوليت 
واژه ای بود که برای اولين بار به طور رسمی به معنی 

پاسخگويی تفسير شد (نادری و همکاران/١٣٨٦: ٦٥).
ادبيات توانمندسازی تاکنون دگرگونی های زيادی به خود 
ديده است تا اينکه بالاخره لی (٢٠٠١) توانمندسازی را 
زمينه ای برای افزايش ديالوگ ها، تفکر انتقادی، فعاليت 
در گروه های کوچک متعريف كرد و اشاره نمود که اجازه 
دادن به فعاليت هايی جهت حرکت به فراسوی تسهيم، 
تقسيم و پالايش تجربيات، تفکر، ديدن و گفتگوها، از 

اجزای اصلی توانمندسازی هستند (لی/٢٠٠١: ٣٢٣). 
ماری و تورلاکسون معتقدند توانمندسازی، تبديل نيروی 
ديگر،  تعريفي  در  است.  فکری  نيروی  به  جسمی  کار 
توانمندسازی کارکنان، به معناي درگير کردن کارکنان در 
 (Bruce Loyd) فرآيند تصميم گيری ارائه شد بروس لويد
-Go Mitchell) /١٩٧٣). گوردون ( (به نقل از ميشل 

don) توانمندسازی را تقويت عقايد افراد و ايجاد اعتماد 
به نفس در آنها نسبت به خودشان و تلاش در جهت 
اثربخشی فعاليت های سازمان تعريف نمود (آقايار به نقل از 
گوردون، ١٣٨٢ص٣٥). باندورا معتقد است توانمندسازی، 
ايجاد قدرت تطابق با شرايط محيط اطراف است (آقايار به 

.(١٣٨٢: ٣٦ /(Bandura) نقل از باندورا
از رويکردی  توانمندسازی عبارتست  بابايي  طبق نظر 

كاركنان  به  تصميم گيري،  در  آن  طبق  كه  مديريتی 
تفويض  بهتر،  عبارت  به  مي شود،  تفويض  اختياراتي 
اختيار به كساني جز مديران، به منظور اخذ تصميمات 
و  افراد  آموزش  اخــراج،  استخدام،  همچون  سازمانی 
ارزيابی نتايج؛ در واقع تيم به جای مديرعــامل تصميم 
مــی گيرد (بابايی/١٣٨١: ٣٠). کانگر و کنگوو معتقدند 
توانمندسازی، عبارتست از فرآيند تقويت کفايت افراد 
سازمان از طريق شناسايی و معرفی شرايطی که موجب 
و  آنها شده  در  قدرت»  از  برخورداری  احساس «عدم 
رسمی  اقدامات  کمک  با  آنها  رفع  جهت  در  تلاش 
و  تهيه  غيررسمی  فنون  از  بهره گيری  با  و  سازمان 
تدارک اطلاعاتی که به کفايت آنها در سازمان کمک 

کند (کانگر و کنگوو/١٩٨٨: ١٣).
طبق تعريف دسترنج، توانمندسازی، عبارت است از اعطای 
اختيار به مرئوسان و توانمندسازی به عنوان يک فلسفه 
و مجموعه ای از سلوک رفتاری، به معنی سهيم کردن 
گروه های خودگردان و افراد در تعيين سرنوشت حرفه ای 

خود تعريف مي شود (دسترنج/١٣٨٣: ٢).
همچنين تعاريفي ديگر از توانمندسازي عبارتند از:

 توانمندسازی، به فرآيندی اطلاق می شود که طی آن، 
مدير به کارکنان کمک می کند تا توانايي های لازم برای 
در  تنها  نه  فرآيند  اين  آورند،  به دست  را  تصميم گيری 
عملکرد سازمان، بلکه در عملكرد خود کارکنان نيز مؤثر 

است (غفاريان/١٣٧٧: ٣٨).
و  افراد  ارزش  شناختن  است  عبارت  توانمندسازی،   
سهمی که می توانند در انجام امور داشته باشند يا ارتقای 
و  تشخيص  قوه  از  بيشتر  استفاده  در  کارکنان  توانايي 
تحليل، داشتن بصيرت در انجام کارهايشان و مشارکت 
اثر می گذارد  آنها  زندگی  بر  که  تصميم هايی  در  کامل 

(اميدواری و ساجدی/١٣٨٦: ٣).
تا  کارکنان  به  دادن  اجازه  يعنی  توانمندسازی،   
تصميم هايی را در فرآيند خدمت رسانی خود بگيرند که 
پيش بينی همه آنها در قالب رويه ها و مقررات مشکل 

است (رهنورد/١٣٨٢: ٢٩).
توانمندسازی کارکنان، از نظر فوکس (١٩٩٨) يک فرآيند 
است و از طريق آن، يک فرهنگ توانمندسازی توسعه 
می يابد که در آن آرمان ها، اهداف، مرزهای تصميم گيری و 
نتايج تاثيرات و تلاش های آنان در کل سازمان به اشتراک 
گذاشته می شود. در چنين فرهنگی منابع و رقابت برای 
کسب منابع مورد نياز به منظور اثربخشی فعاليت هايشان 

فراهم و حمايت می شود (نادری و همکاران/١٣٨٦: ٦٥).

٢- توانمندسازی نيروی انسانی
توانمندسازي نيروي انساني به فرآيندی اطلاق می شود 
که طی آن مدير به کارکنان کمک می کند تا توانايي 
لازم برای تصميم گيری مستقل را به دست آورند. اين 
شخصيت  در  بلکه  افراد،  عملکرد  در  تنها  نه  فرآيند 

پس از سال هاى زيادى تجربه، دنيا 
به اين نتيجه رسيده كه اگر سازمانى 
بخواهد در اقتصاد و كسب وكار خود 
پيشتاز بوده و در عرصه رقابت عقب 
نماند، بايد از نيروى انسانى متخصص 

و با انگيزه بالا برخوردار باشد

١٢١
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩



نوآوری  می خواهند  انسان ها  است.  مؤثر  نيز  آنان 
نيز  باشند و سازمان  با ديگران  ايجاد كنند و متفاوت 
بر  نوميدی  و  ياس  اما  است،  نيازمند  موضوع  اين  به 
آنان مستولی می شود، زيرا مديران و سازمان نمی دانند 
چگونه از مزايای خلاقيت و نوآوری انسان هايی که در 
اختيارشان هستند، استفاده کنند. سازمان سنتی فقط به 
كارمنداني نياز دارد که کاری معين انجام دهند و سؤال 
نکنند. محيط کار امروزی به افرادی نياز دارد که بتوانند 
پيدا  مسايل  برای  تازه ای  راه حل های  بگيرند،  تصميم 
کنند، خلاقيت داشته باشند و در قبال نتايج کار مسئول 

شناخته شوند (اسکات/٢٠٠٢: ٤٦). 
توانمندسازی نيروی انسانی يک راه اساسا متفاوت برای 

کارکردن انسان ها با يکديگر است. بدين معنی که: 
١- کارکنان احساس می کنند نه فقط در مورد انجام دادن 
کار و وظايف خودشان، بلکه نسبت به بهتر کار کردن کل 

سازمان نيز مسئوليت دارند.
٢- تيم های کاري به طور مستمر برای بهبود عملکرد 
کار  با هم  بهره وری  از  بالاتری  به سطح  و دستيابی 

می کنند.
است  گونه ای طراحي شده  به  ٣- ساختار سازمان ها 
که آدم ها در می يابند كه می توانند برای دستيابی به 
نتايج مورد نظرشان و آنچه انجام دادنش لازم است، 
کار کنند، نه اينکه صرفا ادای تکليف کنند و از بابت 
سازمانی  تحولات  روند  در  دارند.  دريافت  پاداش  آن 
امروز، سطوح مديريتی به طور دائم رو به کاهش است 
و کارکنان تقليل می يابند. در نهايت آنچه باقی می ماند 
يک سازمان کوچک تر است كه هريک از کارکنان در 
حيطه وظايف خود قادر به تصميم گيری هستند و در 
جانهاتون  هستند.  سهيم  سازمانی  (اختيارات)  قدرت 
(Jan Hatven) رييس هيات مديره شرکت الکتريکی 
کورينگ (Kuring) معتقد است دوران سلسله مراتب 
انسانی،  نيروی  توانمندسازی  و  آمده  به سر  سازمانی 
افراد، قدرت خود مديريتی  کليه  به  است که  کليدی 

می دهد.
به طور کلی توانمندسازی سه تغيير اساسی در نگرش 

کارکنان يک سازمان ايجاد می کند:

الف- تعهد در نوآوری برای روش های انجام کار
توانمندسازی مستلزم تحول در نگرش کارکنان است. در 
سازمانی که توانمندسازی صورت گرفته است، افراد آن 
سازمان از يک مدل ذهنی انعطاف پذير و پويا برخوردار 
و  ايده ها  پذيرای  هميشه  افراد  اين  لذا  شد،  خواهند 
می کنند  سعی  نتيجه  در  و  هستند  جديد  راه حل های 
روش های انجام کار خود را تغيير داده و در کوتاه ترين 
در  برسانند (صرفه جويی  انجام  به  را  آن  زمان ممکن 
برای  حالت  اين  در  خلاصه  طور  به  هزينه).  و  زمان 
توانمندسازی می تواند اين شعار را مطرح ساخت: تحول 
در نگرش ها و تغيير در روش های انجام کار (اسکات 

ترجمه ايران نژاد/ ١٣٧٥: ٥١).
ب- تغيير در مسئوليت ها

در  و تحولات گسترده ای  تغيير  توانمندسازی، موجب 
مسئوليت مديريت و کارکنان می شود. همانطورکه اشاره 
تغيير و تحول در نگرش  توانمندسازی،  کرديم لازمه 
کارکنان است که مديريت سازمان بايد از طريق آموزش 
اين کار را انجام دهد و در نتيجه موجب ارتقای سطوح 
فکری کارکنان خود شود. زمانی که توانايي و تمايل 
افراد سازمان بيشتر شود، مسئوليت مديريت از نظارت 
نزديک به سمت هدايت تفويضی، تغيير پيدا می کند و 
نهايتا اينکه تغيير در سبک مديريتی، موجب تغيير در 
مسئوليت کارکنان نيز می شود، چرا که افراد با آزادی 
عملی که در کارها به دست آورده اند، بايد خلاق و خود 

کنترل باشند (اسکات ترجمه ايران نژاد/ ١٣٧٥: ٥١).
ج- تغيير در يادگيری 

عمل  واکنشی  طور  به  افراد  سنتی،  سازمان هاي  در 
می کردند، در صورتی که در سازمان هاي توانمند، افراد 
خطرپذيری،  مشکلات،  حل  و  جستجو  کارا،  اقدام  به 
ابراز نظرات و همکاری تمايل دارند. سازمان هايی با افراد 
توانمند، مکانيزم هايی را برمی گزينند كه کارکنان موقعيت 
اين  از  برخي  باشند.  داشته  را  کردن  رشد  و  يادگيری 

مكانيزم ها عبارتند از:
برای  کار  اين  گروهی:  تعاملات  طريق  از  آموزش   
گسترش توانايي ها و کمک به افراد به منظور آگاهی از 

کارهای يکديگر صورت می گيرد.

ديدگاه های  و  مهارت ها  توسعه  براي   گردش شغلی: 
افراد در سازمان صورت می گيرد.

 غنی سازی شغلی: راهی برای پاسخ به نيازهای سطح 
بالای کارکنان است و تاثير بسياري در يادگيری دارد و 
سبب ايجاد خود مديريتي در افراد می شود (اسکات ترجمه 

ايران نژاد/ ١٣٧٥: ٥١).
يک سازمان از بيرون و درون تحت فشار قرار دارد. از 
بيرون لازم است تا نسبت به مسايلی همچون رقابت 
فزاينده جهانی، تغييرات سريع، تقاضاهای جديد برای 
عکس العمل  خود  از  محدود  منابع  و  خدمات  کيفيت 
مناسب نشان دهد و از درون نيز افراد احساس می کنند، 
متضرر و تحقير شده اند و کارهای محوله بيش از توان 
آنها  از  به سازمانی که  به طوری که نسبت  آنهاست، 
تغيير  را  سازمانی  مقررات  و  می کند  جديد  درخواست 
حال  عين  در  می کنند.  اميدی  نا  احساس  می دهد، 
آنها خواستار درک، صداقت و رضايت شغلی بيشتری 
توانمندسازی  منظور  همين  به  هستند.  کارشان  از 
دليل  به  اولا  می يابد:  ضرورت  دليل  دو  به  کارکنان 
افزايش انگيزش و بهبود بهره وری کارکنان و ثانيا به 
نتيجه  در  مشتريان.  به  خدمات  کيفيت  بهبود  خاطر 
توانمندسازی با ايجاد تغيير در نوع نگرش  و نحوه رفتار 
نيروی انسانی، منجر به افزايش رضايت شغلی، کاهش 
داده   نشان  تحقيقات  می شود.  ابهام  تقليل  و  استرس 
است که قدرت تصميم گيری، استقلال در کار و آزادی 
کاهش  و  شغلی  رضايت  افزايش  با  تصميم گيری  در 
استرس و فشار عصبی ارتباط دارد. توانمندسازی دارای 
نتايج رفتاری مهمی در کارکنان است. از جمله اينکه 
آزادی  زيرا  می دهد،  افزايش  را  آنان  نفس  به  اعتماد 
عمل در کار به آنها اجازه می دهد که بهترين شيوه را 
برای انجام کارها انتخاب کنند. همچنين توانمندسازي 
کارکنان را از قدرت انطباق بيشتری  برخوردار می سازد 
نيازهای  به  کارکنان  که  می شود  موجب  بالاخره  و 
ارجاع  در  نتيجه  در  و  گويند  پاسخ  سريع تر  مشتريان 
درخواست های مشتريان به مديران وقت کم تری تلف 

شود (اسکات، ترجمه ايران نژاد/ ١٣٧٥: ٥٢).
امروزه وظيفه مدير اين است که گروهی توانا بسازد. برای 
تحقق اين کار بعضی از عناصر مهم بايد توسعه يابند. 
مديران و کارکنان در توسعه اين عناصر سهيم هستند. 
بر  مبتنی  تصميم گيری  فرآيند  شالوده  مزبور،  عناصر 
توانمندی را شکل می دهند (کينلاو/١٩٩٥: ١٣٣-١٣٤). 
در اينجا به شرح مختصری در مورد اين عناصر پرداخته 

می شود:
الف- احترام: احترام هنگامی به وجود می آيد که اشخاص 
انتظار بيشترين تلاش را از يکديگر دارند و در اين رابطه 
هر فردی، نيازهای شخصی، برنامه ها و ترجيحاتی دارد که 

بايد مورد توجه قرار گيرد.
به  می کنند  کار  هم  با  که  انسان هايی  اطلاعات:  ب- 

نمودار مقايسه سلسله مراتب نيازهای مازلو با توانمندسازی
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اطلاعات کامل نياز دارند. مدير بايد به وضوح و به طور 
کامل به انسان ها آگاهی دهد و سپس بگذارد خودشان 
نتيجه گيری کنند. اطلاعات بايد به طور آزاد جريان داشته 
باشد، نه اينکه در انحصار افراد معينی يا رده های مشخصی 

از کارکنان قرار گيرد.
انسان ها می خواهند درمورد  ج- کنترل و تصميم گيری: 
چگونگی دستيابی به هدف و بهترين راه انجام کارشان 
تصميم بگيرند. مديران توانمند، هيچ گاه نمی پندارند که 
خودشان همه چيز را می دانند، بلکه افراد مختلف را به 
همکاری دعوت می کنند تا تصميم بگيرند چگونه کارها 
را بايد انجام داد. اين روش در شروع کار ممکن است 
طولانی تر باشد، اما توافق کامل و تعهد بيشتری برای 

رسيدن به بهترين نتايج، در پي دارد.
د- مسئوليت: توانمندی سازمان يعنی اينکه کل مسئوليت 
سازمان بر عهده مدير نيست. او می تواند کمک ديگران را 
جدی بگيرد و در پاداش ها و مزايا با همه کارکنان سهيم 
شود. وقتی که چنين شيوه ای به کار رود، مدير آرامش 
بيشتري دارد و هنگام بروز بحران احساس نمی کند که 

تنها و درمانده است.
هـ- مهارت ها: انسان ها به مهارت های جديد نياز دارند و 
بايد پيوسته ياد بگيرند تا بتوانند نيازهای سازمان را پاسخ 
گويند. آنها بايد برای يادگيری فرصت داشته باشند تا بتوانند 

شرکای واقعی به شمار آيند (کينلاو/١٩٩٥: ١٣٣-١٣٤).

٣- زمينه های ايجاد توانمندسازی 
زمينه هاي ايجاد توانمندسازي را مي توان به دو زمينه 

سازمان و افراد تقسيم بندي نمود:
الف- زمينه های سازمان

 ايجاد فرهنگ سازمانی حمايتی و مشارکتی
 طراحی سيستم های کاری

ب- زمينه های فردی
 مهارت و شايستگی کارکنان

 ظرفيت مسئوليت پذيری آنها و تجربه
 مهارت های فرآيندی ويژه (مذاکره با مسئولان و رقبا)

 بهبود رفتارهای مشارکت جويانه
 مهارت های ارتباطی (گفتاری و شنيداری)

 توانايي فيزيولوژيکی و درگيری در مشارکت ها
 داشتن انگيزه (بلانچارد ترجمه ايران نژاد پاريزی/١٣٧٨: 

(٦١

ديدگاه  از  کارکنان  توانمندسازی  ايجاد   -٤
باندورا

توانمندسازي از نظر باندورا شامل موارد زير است: 
 ارتقاي مهارت های شغلی

 واگذاری اختيارات
 ايجاد الگوهای موفق کاری

 دسترسی به اطلاعات

 به کارگيری تقويت کننده ها و محرک های اجتماعی
 ايجاد حمايت های معنوی و احساسی از کارکنان 

(رحمان پور/١٣٨١: ١٨).

٥- پيـش نيازهـای مـورد نياز 
توانمنـدسازی  برنــامه های 

کارکنان
 (Mc Graw) کليفورد  ديدگاه  از 
توانمندسازی کارکنان مستلزم سه 
حرفه ای»،  «رفتارهای  نياز  پيش 

«محيط» و «سبک رهبری» است. 
اين پيش نيازها بستر لازم برای موفقيت 

برنامه های توانمندسازی را فراهم می آورند. 
همراه با پيش نيازها، دو چيز ديگر يعنی عدم 
تمرکز قدرت و پاداش مبتنی بر عملکرد نيز 
می توانند به صورت مکمل برنامه ها عمل کنند.

(Professional Behaviors) رفتارهای حرفه ای 
رفتارهای حرفه ای کارکنان همانند زمين حاصل خيزی 
رفتارهای حرفه ای،  مي باشد.  کشت  آماده  که  است، 
پيش نياز توانمندسازی کارکنان است. کارکنان بايد به 
آنان  است.  ارزش  با  کارشان  که  برسند  احساس  اين 
گرفتن  عهده  بر  آماده  تيم،  يک  عنوان عضو  به  بايد 
و  ارشاد  آموزش،  باشند.  پاسخگويی  و  مسئوليت ها 
راهنمايي، تعلق حرفه ای و شبکه سازی از جمله رفتارهای 
حرفه ای راهبردی برای توانمندسازی می باشند. آموزش 
از اين جهت ضروری است که افراد را قادر می سازد تا به 
يک دانش و شناخت کلی دست يابند و به منزله عضو 
يک تيم، فعالانه در تغيير نظام ايفای نقش نمايند. اين 
نوع آموزش در برگيرنده آموزش رهبری، آموزش ايفای 
ارشاد  است.  مساعی  تشريک  و  انسجامی  نقش های 
افراد  با تجربه در مورد  افراد  بيانگر راهنمايي های  نيز 
کم تجربه است تا بياموزند و رشد يابند. سودمندترين 
رفتارهای فردی در ارشاد، رفتارهايی هستند که در آن 
ظرفيت های افراد شناسايی و به الگوسازی نقش ها و 
می شود.  کمک  فرصت ها  و  مسئوليت پذيری  ارتقای 
اطمينان  و  نفس  عزت  احساس  بر  رفتارها  قبيل  اين 
افراد می افزايند. افراد بايد به حرفه خود عشق بورزند 
برنامه های  اجرای  با  که  است  سازمان  وظيفه  اين  و 
مناسب، در اعضای خود تعلق حرفه ای ايجاد کند. تعلق 
حرفه ای موجب رشد شخصی افراد می شود و ابزاری را 
برای شکل دهی به رفتار آنان فراهم می کند (ابطحی و 

عابسی به نقل از کليفورد /١٣٨٦: ١٥٢). 
 محيط

محيط کاری افراد بر توانمندسازی آنان مؤثر است. کارکنان 
در خلأ انجام وظيفه نمی کنند، بلکه نياز به محيطی دارند 
که توانمندسازی را تشويق کند. کارکنان به توانمندسازی 
دست نخواهند يافت، مگر آنکه نيازهای اساسی شان در 

محيط کار ارضا شود. نياز به توانمندسازی، موازی با سلسله 
مراتب نيازهای مازلو است.

نياز  و  توانمندسازی  به  نياز  می شود،  مشاهده  چنانچه 
بنابراين  دارند،  قرار  هرم  دو  هر  رأس  در  خوديابی  به 
توانمندسازی، پيچيده ترين نياز تلقی می شود و نوعی رفتار 
تکامل يافته است که از کارکنان انتظار مي رود. اين امر 
که سازمان از کارکنان انتظار داشته باشد که توانمند رفتار 
کنند، بدون آنکه حمايت های پيش نياز اين رفتار صورت 

گرفته باشد، واقع بينانه نيست (فالمن/١٩٩٨).
به اعتقاد مک گراو (Mc Graw ) بين نيازهای فيزيولوژيک 
مازلو و يک محيط کاری سالم و بهداشتی بيشترين تناسب 
وجود دارد. شايد بهداشت به عنوان مسأله ای که اهميت 
زيادی ندارد، به حساب آيد، اما بايد توجه داشت که يک 
محيط کاری مطلوب حاوی اين پيام برای کارکنان است 
چنين  شايسته  و  دارند  اهميت  سازمان  برای  آنان  که 
محيطی هستند. در اين مدل از نياز به تأمين، به عنوان 
«امنيت سازمانی» تعبير شده است. کارکنان برای توانمند 
از تهديدات  نياز به امنيت شغلی و کاری عاری  شدن، 
دارند. همکاران يا سرپرستان متخاصم ممکن است موجب 
فرهنگ  ديگر،  سوي  از  شوند.  افراد  توانمندی  کاهش 
سازمانی با نيازهای اجتماعی مطابقت دارد. برای آنکه 
افراد احساس توانمندی کنند، بايد احساس نمايند بخشی 
از فرهنگ سازمانی هستند که در آن بر ارزش  دارايي های 
انسانی تأکيد می شود و افراد به ريسک پذيری، پذيرش 
نقش و يادگيری ترغيب می شوند. احترام سازمانی، درجه 
قدردانی مديران سازمان از کارکنان است و اصلی ترين 
حلقه احترام سازمانی، حمايت از کارکنان به هنگامی است 
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که آنان در راه تلاش برای بهبود نتايج با شکست مواجه 
می شوند. حمايت آشکار از کارکنان، عليرغم شکست شان، 
به اعتماد منجر می گردد که بدون آن توانمندسازی امری 

محال است (ابطحی و عابسی/١٣٨٦: ١٥٥).

 سبک رهبری
حرکت در جهت توانمندسازی کارکنان، مستلزم بهبود و 
بازسازی سازمان، بهبود و پرورش مديران و سرانجام بهبود 
و پرورش کارکنان است. از آنجا که توانمندسازی يک 
راهبرد است، اجرای آن نيز مستلزم تدوين و به کارگيری 
برنامه های بلندمدت و ميان مدت است و نيز از آنجا که 
موضوعی چند بعدی است، اجرای آن نيز صرفا از طريق 
از  مجموعه ای  بنابراين  نيست؛  امکان پذير  برنامه  يک 
برنامه های هماهنگ برای تحقق آن الزامی است. سبک 
رهبری مؤثر، جزء لاينفک ايجاد محيط پرورش کارکنان 

توانمند است (ابطحی و عابسی/١٣٨٦: ١٥٥).

٦- روش های ايجاد توانمندسازی کارکنان
مهمترين روش هاي توانمندسازي كاركنان عبارتند از:

 ايجاد فرهنگ توانمندسازی
 ساده سازی اموری که قرار است کارکنان تصميم گيری 

کنند.
 تشويق گروه های کاری

 ايجاد روحيه کار جمعی توسط آموزش
 جانشين پروری برای مشاغل

 کاهش درگيری های جانبی گروه تصميم گيرنده (بابايی 
و همکاران/١٣٨١: ٩٥).

توانمندسازی  در  مهم  استراتژی  سه   -٧
کارکنان

استراتژي هاي توانمندسازي كاركنان را مي توان در ٣ دسته 
زير تقسيم بندي نمود:

٧-١- افزايش آگاهی جمعی از طريق داستان گويی

هرگاه کارکنان مسئوليت حل مشکلات خود را بر عهده 
فردی و  زندگی  بهبود  گيرند، مستعد تلاش در جهت 
سازمانی خواهند شد. رويکرد داستان گويی به عنوان عامل 
ضروری توانمندسازی موجب تقويت تلاش های مبتنی بر 

همکاری می شود (چادی ها و همکاران/٢٠٠٤).
«وقتی افراد قصه همکاری خود را کشف يا خلق می کنند 
يا انعکاس می دهند، در حقيقت داستان زندگی خودشان 
را در سازمان به شيوه های مثبت بيان می کنند». پذيرش 
شرح کارکنان از مشکلات و شناسايی توانايي هايشان از 
عناصر مهم رويکرد توانمندسازی در عمل است. کارکنان 
از طريق مشارکت در گروه های کوچک  به شرح داستان 
فردی خود در رابطه با وظايفشان يا تجربياتشان که در هر 
ماه برای آنها اتفاق افتاده است، می پردازند و از اين طريق 
و گفتگو  تفکر  به  درباره مسائل و مشکلات خودشان 

می پردازند (راپاپروت/١٩٩٥).
٧-٢- آموزش مهارت های حل مسأله

کارکنان لازم است که ظرفيت مهارت های حل مسأله 
را در خود افزايش دهند. مهارت های حل مسأله می تواند 
فردی  بين  فردی،  در سطح  کارکنان  توانمندسازی  به 
تغيير  ايجاد  در  گام ضروری  عنوان يک  به  و گروهی 
موقعيت نامطلوب منجر شود. در اين استراتژی بايد به 
کارکنان اجازه داد که مشکلات خود را براساس محتوای 
داستانهايی که در يک محيط همکارانه شکل می گيرد، 
شناسايی و حل کنند. در اين صورت گروه ابتدا اهداف 
حل مسأله را خلاصه بندی می کند. اين اهداف شامل: 
شناسايی مشکل، انتخاب يکی از مشکلات مهم، انتخاب 
هدف برای حل مسأله يا مشکل بزرگ تر، تفکر خلاق 
در جهت حل مسأله و تحقق اهداف و شناسايی منابع 
و  (چادی ها  است  هدف  تحقق  به  کمک  منظور  به 

همکاران/٢٠٠٤).
٧-٣- آموزش های مهارت های پشتيبانی و تجهيز منابع

منابع،  تجهير  و  گرفته  صورت  حمايت های  طريق  از 
قالب  در  بزرگ  اجتماعی  ساختار  ايجاد  از  کارکنان 

و  (چادی ها  هستند  مطمئن  شده  توانمند  گروه های 
نوشتن،  ازطريق  می تواند  سازمان  همکاران/٢٠٠٤). 
صحبت کردن يا سخنرانی يک قانون گذار يا فرد سياسی، 
حمايت جمعی را در سازمان اشاعه دهد. در صورتی که 
آنها در  بدانند که منابع برای پيشرفت فردی  کارکنان 
سازمان مهياست و حمايت های لازم نيز در اين مسير 
وجود دارد، توانمندسازی با سرعت و شتاب بالايی انجام 

می پذيرد (آميدی/٢٠٠٥: ٢١٤).

توانمندسـازی  بـرای  عملـی  اقدامـات   -٨
کارکنان

الف- نشان دادن تعهد رهبر از طريق 
 تفکر استراتژيک در مورد حوزه هايی که نوآوری در آنها 

موجب بهبود يافتن فعاليت ها می شود.
 سازماندهی مجدد و منسجم کردن عمليات و افزايش 

هماهنگی فعاليت ها
 ايجاد يک جو اعتماد و برقراری ارتباطات صادقانه

 هدفمند بودن سرمايه گذاری ها و فراهم سازی مشوق ها 
برای تسهيل تغييرات

 مشارکت در فعاليت ها جهت محک زدن موفقيت های 
سازمان

 مورد استفاده قرار دادن يک سيستم بازخورد عملکرد با 
گردش ٣٦٠ درجه

ب- مورد توجه قرار دادن منافع کارکنان از طريق
 اعتمادسازی در يک محيط مبتنی بر همکاری

 مشارکت دادن در اتخاذ تصميمات، قبل از اخذ تصميم 
نهايی

و  مهارت  دانش،  افزايش  جهت  کارکنان  آموزش  ج- 
توانايي های آنان از طريق

 ارايه ترکيبی از آموزش های رسمی و ضمن خدمت 
برای کارکنان

 آموزش شيوه های جديد فعاليت در تيم و تيم سازی
 توجه به سرمايه گذاری در زمينه آموزش در هر برهه از 

زمان
د- به کارگيری تيم های کيفی از طريق

 ايجاد تيمی از کارکنان که فعاليت های چندگانه را در 
سطوح مختلف بر عهده بگيرند. (اعضای تيم لازم است 

از سطوح مختلف سازمانی باشند.)
 واگذاری مسئوليت ها به تيم و اعضای آن.

ه- مشارکت کارکنان در برنامه ريزی و تسهيم اطلاعات 
عملکردی از طريق

 ايجاد مکانيسمی برای مشارکت کارکنان در فرآيند 
برنامه ريزی

اختيار قرار دادن اطلاعات عملکردی در سرتاسر   در 
سازمان از طريق شيوه های مختلف مانند چارت، نمودار، 

خبرنامه
تشکيل  طريق  از  عملکردی  اطلاعات  دادن  قرار   

١٢٤
سال چهارم/ شماره چهاردهم

خــرداد ١٣٨٩



جلسات
در  تغيير  مسيرهای  مورد  در  کارکنان  از  نظرسنجی   

سازمان
و- تفويض اختيار از طريق

 حذف بخشی از رده های نظارتی
 فراهم سازی زمان بيشتر برای مديران به منظور تمرکز 
بر مشکلات و موضوعات و خط مشی های سازمانی (لی، 

٢٠٠١ص ٣٢٥)
 ايجاد يک موقعيت جديد جهت اعمال اقتدار و اختيار 

مناسب و شايسته برای کارکنان
 بنابراين در توانمندسازی هدف اصلی منابع انسانی هستند 
و برای اينکه افراد سازمانی در انجام اين فرآيند همکاری 
داشته باشند، لازم است در ابتدا با مفاهيم آن آشنا شوند 
و سپس با شرکت در پياده سازی استراتژی ها به بهره وری 
توانمندسازی  اهداف  با  آشنايی  کنند.  کمک  سازمان 
بهترين شيوه مفهوم سازی آن در ميان کارکنان است که 
موجب ايجاد انگيزه جهت اجرا و انجام آن می شود (لی/ 

.(٢٠٠١:  ٣٢٥

در  توانمندی  ايجاد  برای  مهم  کليد  سه   -٩
نيروی انسانی

الف-  اولين کليد: تيم سازی را جايگزين سلسله مراتب 
کنيد.

 تيم های خودگردان را جايگزين سلسله مراتب کنيد. 
اين گروه  از کارکنان از آغاز تا پايان، مسئول کل فرآيند 
توليد و ارايه خدمت، موظف خود خواهند بود. آنها مجازند 
تصميم بگيرند و تصميمات را اجرا کنند. ژاپنی ها اين 

گروه ها را حلقه های کيفيت QC می نامند.
همه   در  کيفی  (گروه کاری)  تيم سازی  رويکرد   
محيط های سازمانی تجاری، صنعتی، خدماتی، آموزشی 
مشارکت/کارگروهی/ فرهنگ  و  دارد  اجرا  قابليت  و... 

تواناسازی فردی و گروهی را ترويج می کند.
 اين رويکرد روحيه نقد مشترک را تيمی و نه فردی 
و  مانده  محترم  فردی  شخصيت  واقع  در  می کند، 
شخصيت شغلی افراد در قالب گروه تبلور پيدا مي كند و 

سيستم نقد می شود و نه افراد.
 اين سبک از مديريت سبب می شود، سازمان از سبک 
کل  بهبود  جهت  در  دايره ای  سبک  به  سازمانی  هرم 

سيستم سازمان تغيير جهت دهد.
اين رويکرد سبب حذف برخی رده های اضافی ستادی 
و سرپرستی شده و برخی تصميم گيری های عملياتی را 
از رده بالا به رده های تيمی يا گروه های کاری تفويض 

می کند (لی/ ٢٠٠١: ٣٢٦).
ب- دومين کليد: همه را در اطلاعات سهيم کنيد.

نخستين رکن تواناسازی منابع انسانی مشارکت دادن آنها 
در اطلاعات سازمانی است. يکی از مهم ترين وظايف 
مديران علمی امروز، دادن اطلاعات مؤثر، به موقع و کافی 

توسط  سازمان  از  اطلاعات  داشتن  است.  کارکنان  به 
کارکنان مزاياي زير را خواهد داشت: 

 كاركنان نسبت به سازمان و اهداف آن شناخت بهتر و 
شفاف تری خواهند داشت.

و  درک  موجب  شرايط،  از  تحليل  و  تجزيه  قدرت   
مديريت بهتر موقعيت های فعلی و آتی سازمان مي شود.

و سخت تر  بالاتر  پذيرش مسئوليت های  برای  افراد   
آمادگی بيشتری خواهند داشت.

 روابط بين مديران، سرپرستان و کارکنان صميمی تر و 
بهتر خواهد بود.

 جو اعتماد و صميميت توسعه خواهد يافت.(افراد به 
اطلاعات نياز دارند تا مسئول باشند).

اطلاعات، پول رايجی است که در بازار مسئوليت می توان 
با آن اعتماد را خريد. اگر به کارکنان اطلاعات بدهيد، به 
آنان کمک نکرده ايد، بلکه به آنان مسئوليت داده ايد تا 
در راستای اهداف و استراتژی های سازمان حرکت کنند 

(لی/ ٢٠٠١: ٣٢٧).
خود  اختيارات،  و  محدوده  تعيين  با  کليد:  سومين  ج- 

اختياری(خودگردانی) ايجاد کنيد.
خود اختياری (آزادی عمل و اختيارات در محدوده وظايف) 
سبب خلاقيت، خود شکوفايی، خود کنترلی و استقلال 
نوع کار و مسئوليت می شود.  با  متناسب  فکر و عمل 
خود اختياری مغايرتی با ساختار سازمانی و سلسله مراتب 
خود  راهنمای  می تواند  مراتب  سلسله  مقررات  ندارد. 
اهداف  انرژی در جهت  اين  تا  باشد  اختياری سازمانی 
سازمانی سوق داده شود. اگر مديران علمی با گرايش 
به تواناسازی نيروی انسانی، ساختارسازی کنند، محدوده 
و مرز خوداختياری سرپرستان و کارکنان خود را تعيين 
تعيين  راهنمای  مراتب صرفا  بنابراين سلسله  کرده اند، 
محدوديت ها و مسئوليت هاست. در اين زمينه توجه به 

نكات زير ضروري است:
تواناسازی  مرزهای  و  مراتبی  سلسله  مرزهای  بين   
کارکنان تفاوت قايل شويد و ضمن تعيين سلسله مراتب 

حوزه خود اختياری برای کارکنان ايجاد نماييد.
 در فرآيند توان افزايی نيروی انسانی، غالبا اين توهم به 
وجود می آيد که گروه ها احساس می کنند که يکباره قرار 
است برای همه تصميمات مشارکت نمايند. اين تصور در 
است  ممکن  نادر  صورت  به  تواناسازی  گرايش  اوايل 

فرآيند تواناسازی را مختل کند.
 تصميمات عموما در سازمان دو نوع هستند: «تصميمات 
و  است  سازمان  ارشد  رهبران  عهده  به  که  راهبردی» 

«تصميمات عملياتی» که بر عهده ی اعضای گروه است.
و  گروه ها  برای  را  خود  سازمان  دورنمای  و  اهداف   
کارکنان روشن کنيد تا افراد به اهميت نقش و معنای 

شغلی کار خود در پيشبرد اهداف پی ببرند.
 بين آرمان های فردی و سازمانی تعادل ايجاد کنيد و 

آنها را با واقعيت های سازمان مرتبط سازيد.

 پس از حصول تفاهم بر سر هدف ها و ارزش ها، تصوير 
بيرونی سازمان بايد در سرتاسر سازمان نوعی وحدت و 

تعهد ايجاد کند.
سه کليد ياد شده مکمل همديگر هستند تا به توانمندسازی 
منابع انسانی که در نهايت به تواناسازی سازمان و مديريت 
منجر شوند و پويايی سازمان و جامعه را ميسر می سازند، 

كمك كنند (لی/ ٢٠٠١: ٣٢٣).

١٠- عوامل مؤثر بر توانمندسازی
مهمترين عوامل مؤثر بر توانمندسازي عبارتند از:

 راهبردهای مديريتی شامل (فراهم نمودن اطلاعات، 
و  مشارکتی  مديريت  تيم،  تشکيل  اختيار،  تفويض 

استقلال دادن به کارکنان)
 خود کارآمدی کارکنان شامل (الگوسازی، حمايت های 

کلامی و اجتماعی و برانگيختگی هيجانی)
ساختار  پاداش دهی،  (نظام  شامل  سازمانی  شرايط   

سازمانی و داشتن اهداف روشن)
 توانمندسازی روانشناختی شامل (احساس شايستگی ( 
Self-Deter-) احساس خودمختاری ،(Competence

 Impact(Personal)) احساس مؤثر بودن ،(mination
Mean- (احساس معنی دار بودن شغل (Consequence
ing (و احساس اعتماد (Trust) (عبداللهی و نوه ابراهيم، 

١٣٨٥ص١٥٣و١٥٤).

نتيجه گيری
با توجه به نوآوری ها و دگرگونی های بی حد و حصر که 
در جهان با آن مواجه هستيم، سازمان های موفق تدابير 
و  فکری  کليه ظرفيت های  از  استفاده  برای  را  خاصی 
امروز  جهان  در  می کنند،  اتخاذ  خود  کارکنان  عملی 
توجه به نيروی انسانی به عنوان محور تحول و عنصر 
ارتباطات  و  اطلاعات  از  متاثر  که  سازمان  هر  اساسی 
عمل می کند، بيش از پيش محسوس است و انديشه 
توانمندکردن، برانگيختن و مشارکت اين عامل يکی از 
برنامه های راهبردی و حياتی مديريت هر مجموعه تلقی 

می شود.
حرکت در جهت توانمندسازی کارکنان، مستلزم بهبود 
و بازسازی سازمان، بهبود و پرورش مديران و سرانجام 
بهبود و پرورش کارکنان است. از آنجا که توانمندسازی 
بايد  سازمان  در  آن  اجرای  برای  است،  راهبرد  يک 
ملزوم  پيش نيازهای  و  توانمندسازی  ايجاد  زمينه های 
برنامه های توانمندسازی کارکنان را فراهم نمود و برای 
ايجاد آن از روش ها و استراتژی ها و اقدامات عملی برای 

توانمندسازی بهره جست.

منابع در دفتر نشريه موجود است.

١٢٥
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩


