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 مقدمه :
هدف غاي��ي هر سيس��تم انس��اني، حركت در 
جهت پيشرفت، تکامل و تعالي است و تعالي آن به 
رشد، پيشرفت، توسعه و تکامل اجزاي آن بستگي 
دارد. دهه آينده، مرحله گذار بسيار حساسي براي 
اقتصاد، صنعت و تج��ارت ايران اس��ت. وظايف و 
مس��ئوليت هاي دولت ها در قبال جامع��ه غالباً به 
وس��يله س��ازمان هاي دولتي، صنعتي و بازرگاني 
موجود در جوامع، انجام مي ش��ود و منابع انساني، 
عاملي مه��م براي تحق��ق اهداف اين س��ازمان ها 
به ش��مار مي روند. در حقيقت، نيروهاي انس��اني 
س��ازمان هاي ياد ش��ده را به س��وي اهداف مورد 
نظر س��وق مي دهند و زمان��ي كه آنها ب��ه اهداف 
خود نايل ش��وند، موجب��ات دس��تيابي جامعه و 
سرانجام دولت ها به اهداف خود را فراهم مي كنند. 
س��ازمان ها، نيازمند مديراني نواندي��ش و متعهد 
هس��تند كه با همه س��ختي ها و ش��رايط حاكم بر 
دنياي كنوني بتوانند رش��د و تعالي س��ازمان خود 
را ادام��ه دهن��د، از تکنيك هاي نوي��ن مديريتي، 
متناسب با فرهنگ كشور استفاده كرده و بپذيرند 

كه نيروي انساني، بزرگ ترين سرمايه آنهاست.
مديران در رضايت شغلی كاركنان و كارمندان 
خ��ود نقش ب��ه س��زايی دارن��د. در واق��ع يکی از 
مهمتري��ن اركان ه��ر محيط كاری به ش��مار می 
رون��د. در بخ��ش خصوصی مدي��ران ب��ه علت باز 
بودن دستش��ان در تغييرات واحد خود، به مراتب 
س��هم بيش��تری در ايجاد رضايت در كارمندان و 
زيردستان خود دارند. پرداخت منصفانه و به موقع 
حقوق كارمندان، ايج��اد امکان ارتقای ش��غلی و 
ايجاد فضای صميمی در محيط كاری از مهمترين 

امکانات آنها است. 
مهمتري��ن و حياتی ترين دارايی هر س��ازمان، 
نيروی انسانی كارآمد، آن س��ازمان است. كيفيت 

به سوی الگوی توانمندسازی نیروی انسانی کارآمد در مدارس
عيسی عابدينی  و محمدرضا پورصالحی 

و توانمندی نيروی انس��انی، مهمتري��ن عامل بقا 
و حيات س��ازمان اس��ت. نيروی انس��انی كارآمد 
و توانمند، س��ازمان كارآمد و توانمن��د را به وجود 
می آورد. از نظر » دراكر « رش��د اقتصادی مرهون 
توانمند كردن كاركنان فرهيخته اس��ت. سازمان 
توانمند محيطی اس��ت كه كاركنان در گروه های 
مختلف، در انجام فعاليت ها ب��ا يکديگر همکاری 
می كنند. به نظر می رسد توانمندسازی كاركنان، 
مح��وری تري��ن ت��لاش مدي��ران در نوآفرين��ی، 
تمركززدايی و حذف ديوان س��الاری در س��ازمان 
م��دارس كارآمد می باش��د. توانمند ك��ردن افراد 
موجب می ش��ود تا مديران و س��ازمان سريع تر و 
بدون ات��لاف منابع به اه��داف خود نايل ش��وند. 
توانمندس��ازی موج��ب می ش��ود ك��ه كاركنان، 
س��ازمان و ش��غل را از آن خ��ود بدانن��د و از كار 
كردن در آن به خود ببالند. بدون توانمندس��ازی، 
نه مديران و نه س��ازمانها نمی توانند در درازمدت 
كامياب باش��ند. مدير س��ازمان، مهمترين عامل 
در توانمندس��ازی كاركنان می باشد. زيرا مدير به 
طور مستقيم و غيرمس��تقيم، تمام عوامل محيط 
س��ازمانی را تح��ت تأثير ق��رار می ده��د. مدير با 
تفويض اختيار و قدرت بيش��تر به كاركنان، دادن 
اس��تقلال و آزادی عمل به آنان، فراهم نمودن جو 
مش��اركتی، ايجاد فرهنگ كار گروه��ی و با حذف 
شرايطی كه موجب بی قدرتی كاركنان شده است، 
بس��تر لازم را برای توانمندی افراد فراهم می كند 

)عبدالهی  و نوه ابراهيم، 1385(.
در دوده��ه اخي��ر توانمندس��ازی كاركنان به 
يکی از مهمترين دلمش��غولی های مديران تبديل 
گرديده است. تش��ديد رقابت در بازارهای جهانی 
موجب گرديده تا ايجاد مزيت نس��بی در سازمان 
در گرو پاي��داری، دوام و ني��ز در اختي��ار گرفتن 
سهم بيش��تری از بازارها باش��د كه براين اساس، 

سازمان می بايس��ت در قياس با رقبا ضمن عرضه 
محصولات و خدمات با شرايط رقابتی بهتر و جلب 
رضايت مندی مشتريان، استمرار در كيفيت را نيز 
حفظ نمايد. بر پايه اين فرض اساسی، اعتقاد جدی 
بر آن است كه بقا و توسعه س��ازمانی زمانی تحقق 
می يابد كه س��ازمان از نيروهای دانشی، خلاق و با 
انگيزه كه توانايی حل مس��ئله و خود مديريتی در 
كار را داشته باش��ند، برخوردار باشد. به اين اعتبار 
توانمند س��ازی را می ت��وان به ايج��اد ظرفيت در 
كاركنان برای ايفای بهينه نقشی كه بر عهده دارند 
توأم با كارايی و اثر بخشی بيشتر تعريف نمود. يقيناً 
تحقق چنين امری در سايه دانش، تجربه، تفويض 
اختيار و نهايتاً عنصر كارسازی به نام انگيزه ميسر 
خواهد گرديد. بدين معنا توانمندس��ازی فرايندی 
تعامل��ی و وابس��ته خواهد بود كه تصميم س��ازی 
و تصميم گي��ری، تعيي��ن خط مش��ی های كاری، 
ارايه روش های مناس��ب در مواقع بحرانی، قدرت 
ايفای نقش های جديد و قابلي��ت ارايه طرح های 
ابتکاری تازه را كه موج��ب هماهنگی بين مديران 
و كاركنان و نهايتاً نواخته ش��دن ساز خوش آهنگ 
توسعه س��ازمان خواهد گرديد، به ارمغان خواهد 
آورد)باكينگهام و كلينتون ، 1383، ص13-14 (.

اما علی رغم اهميت فوق العاده توانمند سازی، 
متأس��فانه در ايران بنا به دلايل متع��دد از جمله 
مبهم بودن اهداف س��ازمانی، عدم تعريف مناسب 
از روابط كاری و روابط ش��خصی، نبودن سيس��تم 
مناسب ارزيابی عملکرد، عدم تعريف شاخص های 
مناس��ب جهت س��نجش به��ره وری و كارآمدی 
نيروی انسانی و برخی عوامل موجود در بازار كه از 
غيررقابتی بودن محيط كسب و كار ناشي مي شود 
س��بب گرديده كه ساز و كار مش��خصی در جهت 
كيفی سازی منابع انسانی تعريف نگرديده و حتی 

اين سازوكارچندان جدی گرفته نشود. 



ژوهشي
پ

آموزشي

ساني
اطلاع ر

47 شماره ششم   سال تحصيلي87-88

اگر توس��عه را به عنوان فرآيند رشد هماهنگ 
و موزون در تم��ام ابعاد م��ادي، روان��ي و معنوي 
حيات انسان در نظر بگيريم، در حقيقت با فرآيند 
پيچيده و حساسي مواجه مي ش��ويم كه چاره اي 
جز واگ��ذاري مديري��ت آن ب��ه شايس��ته ترين، 
توانمندترين و باكفايت ترين كارگزاران نداريم؛ به 
تعبيري، تنها در يك »نظام شايسته سالار «  است 
كه با »مديريت توس��عه« و »توس��عه مديريت«، 
برنامه ريزي ها دقيق طراحي ش��ده، صحيح اجرا 
مي ش��وند و به ط��ور كامل به اه��داف جامه عمل 

مي پوشانند)انصاري،1387(.

از نظر فوكس) 1998( توانمند سازي  كاركنان 
ي��ك فرآيند اس��ت و از طري��ق آن ي��ك فرهنگ 
توانمند سازي توس��عه مي يابد كه در آن آرمان ها، 
اهداف، مرزه��اي تصميم گي��ري و نتايج تأثيرات 
و تلاش هاي آن��ان در كل س��ازمان به اش��تراك 
گذاش��ته مي ش��ود. در چنين فرهنگ��ي منابع و 
رقابت براي كسب منابع مورد نياز جهت اثر بخشي 

فعاليت هايشان فراهم و حمايت مي شود.
لي )2001( توانمند س��ازي را زمينه اي براي 
افزايش گف��ت و گو، تفک��ر انتق��ادي، فعاليت در 
گروه هاي كوچك م��ي داند و اش��اره مي كند كه 
اجازه دادن به فعاليت هاي جهت حركت فراسوي 
تسهيم ، تقسيم و پالايش تجربيات تفکر، ديدن و 

گفتگوها، از اجزاي اصلي توانمند سازي هستند. 
به نظر می رس��د مديريت كارآمد مدارس بايد 
نقش اصلی را در هدايت و نظ��ارت و كنترل كمی 
و كيفی امور مدارس ايفا كرده و به امنيت، آرامش 
و آسايش خاطر كاركنان مدرس��ه از جمله؛ معلم، 
معاون، مش��اور و مربيان امورتربيت��ی و كاركنان 
ديگر و حتی خ��ود دانش آموزان يك اس��تراتژی 
كوتاه مدت، ميان مدت و بلند م��دت تدوين كند 
تا بتواند مقدمات توسعه پايدار علمی و عملی برای 

مدرسه كارآمد فراهم سازد.
مهمترين چالش هاي موجود در توانمندسازی 
كاركنان و عوامل اجراي��ی را از دو بعد چالش هاي 
مديريتی(چون؛ع��دم باورپذي��ری، تهديد امنيت 
مديريتی، عدم تخصيص اعتبارات كافي( و چالش 
ه��اي پيام��دي )تغيير س��بك مديريت��ي، تغيير 
عملکرد كاركنان، تغيير ساختار سازماني می توان 
مورد بررسی قرار داد. از جمله موانع ديگر در زمينه 
توانمندسازی  كاركنان و عوامل اجرايی در پيشبرد 

امور می توان به اين عوامل نيز اشاره كرد:

-حاكم بودن س�اختار رس�می و سلسله 
مراتبی 

-پايين ب�ودن اعتم�اد و اطمينان اعضای 
سازمان به يكديگر 

-نگرش نامناس�ب مديران ب�ه كاركنان و 
سبك های مديريت و رهبری نامناسب 
-فقدان مهارت های لازم در كاركنان

-تفاوت زياد بين افراد در سازمان و وجود 
سيستم های پرسنلی غيرهماهنگ 

-تش�نج و اس�ترس در محيط كاری)آنن 
 .)1988،

مديريت نو، عنايت بر اين دارد تا انس��ان ها را از 
درون بربيانگيزد. امروزه تأكيد بر خود مديريتی در 
برنامه ريزی كار و همگرايی رفتار در س��ازمان ها 
است. تاكيد بر اين است كه از دوران مديريت گذر 
كرده و به دوران رهبريت برسيم. مديران مدارس 
كارآمد بايد در جهت افزايش مهارت های همياری 
و مش��اركت اوليا، معلم ، معاون ، مش��اور و مربيان 
امورتربيتی و كاركنان امور دفتری و دانش آموزان 
در جهت فراهم نمودن محيط كارآمد تلاش نموده 
و به طور روزافزون در پی مديريت مدرس��ه محور 

قرار گيرند.
بررس��ی برنامه راهبردی تحول اداری نش��ان 
داده اس��ت كه با وج��ود دارا بودن منابع سرش��ار 
ملی مادی، معنوی و موقعي��ت ممتاز بين المللی، 
همچنين امکانات بالقوه نيروی انس��انی، به دليل 
ناكارآم��دی نظام های توس��عه منابع انس��انی در 
سراسر نظام اداری كش��ور و كهنگی ساختارهای 
مديريت��ی و اجراي��ی، در اراي��ه خدم��ات و نظام 

تصميم گيری دچار كهولت اداری شده است.
 لذا از نقاط ضعف نظام اداری كش��ور،  می توان 

تصوير كلی زير را مطرح ساخت: 
•ضعف نگرش راهبردی و استراتژيك،

•فقدان شايسته س�الاری و كوتوله شدن 
مديران نس�بت به ش�رايط احراز سمت های 

سازمانی،
•فقدان برنامه ريزی جامع و پيوسته،

•فقدان نظام نظارتی مناسب،
•حاكمي�ت فض�ای روزمرگ�ی، انفع�ال، 
رودربايس�تی، عدم قاطعيت و بخشی نگری 

بر سازمان های اداری و مديران آنها،
•مهار گس�يختگی بوروكراس�ی اداری و 

عدم باور به تحول،
•توانمن�دی محدود و ضعف كارشناس�ی 
دس�تگاه ه�ای اداری در ام�ور س�ازمان و 

مديريت)فقهی فرهمند،1381 ،ص113(.
نحوه گزين��ش شايس��ته)كارمند يابی( به ويژه 
به آن دس��ته از فعاليت ه��ا و فرايند ه��ای قانونی 
گفته می شود كه برای يافتن ش��مار بسنده ای از 
افراد شايس��ته در جا و زمان شايس��ته به كار برده 
می شود تا اين كه افراد و سازمان در قالب سودهای 
كوتاه م��دت و بلند مدت خ��ود بتوانن��د يگديگر 
را برگزينن��د)دولان و ش��ولر،1380، ص132(. 
شيوه های جذب درون سازمانی كاركنان شايسته 
با اس��تفاده از كاركنان كنونی، دوس��تان ايش��ان، 
كاركنان قبلی و كارجويان قبلی صورت می گيرد. 
ترفيع ها، تنزل رتبه ه��ا، انتقال ها و جابه جايی ها 
نيز می توانند برای بخش ها و قسمت های سازمان 

شايسته پروری را فراهم سازد)همان، ص134(. 
مديريت در كش��ور م��ا آمرانه اس��ت، مراتب از 
مقام مافوق حرف ش��نوی دارند درحالی كه توجه 
به ن��وع آگاه��ی و رفتار زيردس��تان  نمی ش��ود. 
تغيير م��داوم در مديري��ت ها از ديگر مش��کلات 
تثبيت به��روری اس��ت و بس��ياری از مديران كل 
تا می خواهند تغييری در رفتاره��ا و فرهنگ ها به 
وجود آورند، دوران مديريت آنها تمام شده است. اگر 
ما در تعيين مديريت، شايسته س��الاري را مد نظر 
داشته باشيم ديگر هيچ مديری نگران تعيين كابينه 
يا تغيير مديريت ه��ا نخواهد ب��ود، و از آنجايی كه 
تجربه، تخصص و شايسته سالاری به عنوان انگيزه 
درسيستم مديريت جا باز كرده است، هيچ گاه تعلل 
يا تاخری در امور مربوطه به وج��ود نمی آيد. اما در 
حال حاضر چون همه به يك نوع سببی و نسبی وارد 
يك سازمان می شوند بحث نگرانی، بسيار طبيعی 
است و هرگاه شايسته سالاری وجود نداشته باشد، 

امنيت شغلی دچار دغدغه خواهد بود.
تغيي��رات محيط��ی و افزايش رقاب��ت جهانی، 
موضوع توانمندس��ازی كاركنان را در كانون توجه 
مديران قرار داده اس��ت. چرا كه س��ازمان مدارس 
كارآمد با كاركنان توانمند، متعهد، ماهر و دارای انگيزه 
بهتر خواهند توانس��ت خود را با تغييرات وفق داده و 
رقابت كنند. توانمندسازی يکی از روش های افزايش 
عدم تمركز، آزادی عمل كاركنان و مسئوليت پذيری 
كاركنان به حساب می آيد. توانمندسازی سالم ترين 
روش برای تس��هيم قدرت اس��ت. با اين روش حس 
اعتماد، انرژی مضاعف، غرور، تعهد و خوداتکايی در 
افراد ايجاد می ش��ود و حس مشاركت جويی در امور 
سازمانی افزايش يافته,  در نهايت بهبود عملکرد را به 

دنبال خواهد داشت. 
س��ازمان های امروز تحت تأثير عواملی از قبيل 
افزايش رقاب��ت جهانی، دگرگونی ه��ای ناگهانی، 
نياز به كيفيت و خدم��ات  رفاهی و وج��ود منابع 
محدود و  زير فش��ارهای زيادی قرار دارند. پس از 
س��ال ها تجربه، دنيا به اين نتيجه رسيده است كه 
اگر س��ازمانی بخواهد در اقتصاد و امور كاری خود 
پيشتاز باش��د و در عرصه رقابت عقب نماند بايد از 
نيروی انسانی كارآمد و متخصص، خلاق و باانگيزه 

بالا برخوردار باشد.
 منابع انسانی كارآمد اس��اس ثروت واقعی يك 
سازمان را تش��کيل می دهند. بين سرمايه انسانی 
و كارآمدی در سازمان ها رابطه ای مستقيم وجود 
دارد. از دغدغ��ه ه��ای مهم بنگاه ه��ای اقتصادی 
موفق جهان، گردآوری سرمايه انسانی فرهيخته و 
خردورزی است كه قادر به ايجاد تحول در سازمانی 
كه به آن متعلق هستند باشند. يك سازمان موفق 
مجموعه ای است مركب از انسان هايی با فرهنگ 
س��ازمانی، انديش��ه و اهداف مش��ترك كه با كار 
گروهی در نظام انعطاف پذير س��ازمان، تجارب و 
دانش خود را با عشق به پيشرفت روزافزون سازمان 
در اختي��ار مديريت خود قرار م��ی دهند. بنابراين 
هر فرد نس��بت به س��ازمان و وظيفه ای كه انجام 
می دهد، احساس مالکيت خواهد كرد. استفاده از 
توانايی های بالقوه منابع انسانی برای هر سازمانی 
مزيتی بزرگ به شمار می رود. در بهره وری فردی، 
س��ازمان از مجموع��ه اس��تعدادها و توانايی های 
بالقوه فرد به منظور پيش��رفت س��ازمان استفاده 

» لي«،  توانمند سازي را 
زمينه اي براي افزايش گفت و گو، 

تفكر انتقادي، فعاليت در گروه هاي 
كوچك مي داند و اشاره مي كند 
كه اجازه دادن به فعاليت هاي 

جهت حركت فراسوي تسهيم ، 
تقسيم و پالايش تجربيات تفكر، 
ديدن و گفتگوها، از اجزاي اصلي 

توانمند سازي هستند.
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می كند و با بالفع��ل درآوردن نيروهای بالقوه و 
استعدادهای شگرف در جهت سازندگی موجب 
پيشرفت فرد و همس��ويی با سازمان خواهد شد 
بنابراين لازمه دستيابی به هدف های سازمان، 

مديريت مؤثر اين منابع با ارزش است.
 كاركنان مدارس كارآمد به واس��طه دانش، 
تجرب��ه و انگي��زه خ��ود صاحب ق��درت نهفته 
هس��تند و در واقع توانمندسازی آزاد كردن اين 
قدرت اس��ت. اين تکنيك ظرفيت ه��ای بالقوه 
ای كه برای بهره برداری از سرچش��مه توانايی 
انس��انی ك��ه از آن اس��تفاده كامل نمی ش��ود، 
در اختي��ار می گ��ذارد و در يك محيط س��الم 
س��ازمانی روش��ی متع��ادل را در بي��ن اعمال 
كنترل كامل از س��وی مديري��ت و آزادی عمل 
كامل كاركن��ان پيش��نهاد می كن��د. در بحث 
توانمندس��ازی مس��ايلی از اين قبيل زير مورد 
بررس��ی قرار می گي��رد كه تواناي��ی مديريتی و 
آموزش و اطلاع رسانی، استراتژی)قدرت برنامه 
ريزی(، بوروكراس��ی عقلانی و  ارزشيابی مستمر 
كاركنان ، توانايی اعضا و كاركنان )منابع انسانی(، 
قدرت رقابت، رضامندی شغلی كاركنان، فضای 

عملياتی )مبتنی بر اقتدار عقلانی ( چگونه اس��ت ؟ 
آيا نحوه گزينش )اساس انتخاب و به كارگيری افراد 
در مشاغل شايستگی ها و صلاحيت هاست يا اينکه 
صرفاً بر اس��اس داش��تن رابطه و اطلاعات محض( 
است؟ آيا سيستم تشويق و تنبيه عادلانه در سازمان 
وجود دارد؟ ميزان مشاركت در سازمان چقدر است؟ 
مديران مدارس كارآمد تا چه ان��دازه محيط را برای 
انجام كار جذاب و كارآمد كرده اند؟ اينها س��ؤالاتی 
هستند كه در جهت توانمند سازی و كارآمد ساختن 

نيروی انسانی بايستی پاسخ داده شوند.
 امروزه مزيت��ی كه مدارس كارآمد برای پيش��ی 
گرفت��ن از يکديگر دارند ن��ه فقط در ب��ه كارگيری 
فناوری جديد، بلکه در بالا ب��ودن اعتماد به نفس و 
ميزان تعهد كاركن��ان به اهداف س��ازمانی مدارس 
كارآم��د نهفته اس��ت. برای گ��ذر از مرحل��ه های 
گوناگون، سازمان مدارس بايد خود را با موقعيت های 
مختلف س��ازگار كنند و روش های جدي��دی را فرا 
گيرند. در اين صورت بايد به شناس��ايی مواردی كه 
می تواند در س��ازندگی محي��ط كار توانمند و موثر 
باشد، برسند. در سازمان مدارس كارآمد كاركنان نه 
تنها برای انجام وظيفه ای كه به عه��ده دارند، بلکه 
برای بهبود كاركرد كل مدرس��ه احساس مسئوليت 
می كنند. آنها برای افزايش مستمر كارايی به گونه ای 

فعال با يکديگر به كار می پردازند. 
مفهوم توانمندسازي 

برخي ب��ر اين باورند ك��ه توانمندس��ازي دادن 
قدرت به كاركنان اس��ت، برخی ديگ��ر اين مفهوم 
را رد ك��رده و معتقدند با توجه ب��ه اينکه كاركنان، 
سرمايه اي از دانش و انگيزه هستند، بنابراين به طور 
طبيعی قدرت انج��ام كار به نحوه عال��ي را دارا می 
باشند. بر اين اس��اس توانمندسازي را فراهم كردن 
زمينه در جهت آزاد كردن اين قدرت بالقوه تعريف 

می نمايند) بلانچارد، 1378، ص69.(
ترلاكسن، توانمندسازي را فرايند تغيير عملکرد 
كاركنان از وضعيت آنچه كه به آنها گفته  شود انجام 
 دهند، به آنچه كه نياز اس��ت انج��ام  دهند، تعريف 

می نمايد)نيهرونتالی،1997،ص58(. 
ش��امل  را  توانمندس��ازي  ني��ز  پوس��يانت، 
تقوي��ت مه��ارت كاركن��ان و ايج��اد اعتم��اد ب��ه 
نف��س در آنه��ا نس��بت ب��ه خودش��ان و ت��لاش 
در جه��ت اث��ر بخش��ی فعالي��ت ه��ای س��ازمان 

می داند)پوسيانت،1376،ص13(.
بلانچارد،آماده س��اختن ش��رايط جهت عرضه 
بهترين منابع فکري در هر زمينه از عملکرد سازمان 
را به توانمند س��ازی مربوط می دان��د. به زعم وی 
هدف از توانمندسازي اين است كه ذي صلاح ترين 
كاركنان بيش��ترين نفوذ را با مناسب ترين شيوه ها 

اعمال كنند) بلانچارد، 1378، ص87).
گ��رو) 1971(، به تعاريف راي��ج فرهنگ لغت از 
توانمند سازي اش��اره مي كند كه ش��امل تفويض 
قدرت قانون��ي تفوي��ض اختيار ك��ردن مأموريت 
دادن و قدرت بخشي اس��ت. در سال 1990 گاندز، 
توانمندس��ازي را ب��ا واگ��ذاري اتخ��اذ تصميم به 
كاركنان مفهوم س��ازي كرد. بالاخره لي )2001(، 
توانمند س��ازي را زمينه اي براي افزايش ديالوگ، 
تفکر انتق��ادي و فعالي��ت در گروه ه��اي كوچك 
مي دان��د و اش��اره مي كن��د ك��ه اج��ازه دادن به 
فعاليت هايي جهت حركت به فراس��وي تس��هيم، 
تقسيم و پالايش تجربيات، تفکر، ديدن و گفتگو ها، 

از اجزاي اصلي توانمند سازي هستند. 
تعاري��ف ارايه ش��ده، م��ا را ب��ه اي��ن حقيقت 
رهنمون می س��ازد كه اگر مفهوم توانمندس��ازي 
به درس��تي درك گردد و با ايده بهبود مس��تمر در 
عملک��رد كلي س��ازمان مرتبط ش��ود، بيش��ترين 
بهره برداري از مناب��ع فکري عرضه ش��ده را ايجاد 
خواه��د نمود)باباي��ي،1381،ص87(. ب��ه عبارت 
ديگر توانمندس��ازي ي��ك فرايند مؤثر و پيش��گام 
اس��ت كه هم براي س��ازمان مزيت راهبردي ايجاد 
مي كند و هم ب��راي كاركنان فرصت مش��اركت در 
كاميابي س��ازمان مي آفريند. اين مشاركت نگرشي 
اس��ت جمعي كه از يك ح��س توانمندي نش��أت 
گرفته و اعتلای كيفی سازمان را به ارمغان خواهد 

آورد)سايت توانمندسازي كاركنان، 1387(.

استراتژي هاي توانمند سازي
وظيفه رهبران سازمان فراهم ساختن تسهيلاتي 
جهت پياده سازي اس��تراتژي توانمند سازي است. 
اين استراتژي به طور مستقيم يا غيرمستقيم موجي 
تغيير نگرش و رفتار كاركنان مي ش��وند و زمينه را 
براي تربيت ني��روي متخص��ص و توانمند مهيا مي 
سازند. با توجه به هدف و فلسفه وجودي سازمان ها، 
ويژگي هاي س��ازمان و كاركنان و نق��ش هاي آنان 
مي توان به پياده سازي انواع استراتژي ها پرداخت. 
)چادي ها و همکاران،2004(، به سه استراتژي مهم 

و توانمند سازي كاركنان اشاره مي كند:
 1- اس�تراتژي افزاي�ش آگاه�ي جمعي از 

طريق داستان گويي:
ه��رگاه كاركن��ان مس��ئوليت حل مش��کلات 
خ��ود را بر عهده گيرند، مس��تعد ت��لاش در جهت 
بهب��ود زندگي ف��ردي و س��ازماني خود هس��تند. 
رويکرد داس��تان گويي ب��ه عنوان عام��ل ضروري 
توانمند س��ازي موجب تقويت ت��لاش هاي مبتني 
و هم��کاري مي ش��ود. راپاپ��ورت )1995(، بحث 
مي كن��د كه وقت��ي افراد قص��ه هم��کاري خود را 
كش��ف و يا خلق مي كنند و يا انع��کاس مي دهند، 
در حقيقت داستان زندگي خودشان را در سازمان 
به ش��يوه هاي مثبت بيان مي كنند. پذيرش شرح 
كاركنان از مشکلات و شناس��ايي توانايي هايشان 
از عناصر مهم رويکرد توانمند سازي در عمل است. 
كاركنان از طريق مش��اركت در گروه هاي كوچك 
به شرح داس��تان فردي خود در رابطه با وظايفشان 
و يا تجربياتشان كه در هر ماه براي آنها اتفاق افتاده 
اس��ت مي پردازند. از اين طريق درباره مس��ايل و 

مشکلات خودشان به تفکر و گفتگو  مي پردازند. 

2- اس�تراتژي آم�وزش مه�ارت هاي حل 
مسئله:

كاركنان لازم اس��ت كه ظرفيت مه��ارت هاي 
حل مس��ئله را در خود افزايش دهند. مهارت هاي 
حل مسئله مي تواند به توانمند سازي كاركنان در 
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سطح فردي بين فردي و گروهي به عنوان يك گام 
ضروري در ايجاد تغيي��ر موقعييت نامطلوب منجر 

شود. 
در اين اس��تراتژي بايد به كاركنان اجازه داد كه 
مشکلات خود را بر اساس محتواي داستان هايي كه 
در يك محيط همکارانه شکل مي گيرد، شناسايي 
و حل كنند. در اين صورت گ��روه ابتدا اهداف حل 
مسئله را خلاصه بندي مي كند. اين اهداف شامل: 
شناسايي مش��کل، انتخاب يکي از مشکلات مهم، 
انتخاب هدف براي حل مسئله و يا مشکل بزرگتر، 
تفکر خ��لاق در جهت حل مس��ئله و تحقق اهداف 
شناس��ايي منابع به منظور كمك ب��ه تحقق هدف 

است. 

3- اس�تراتژي آموزش ه�اي مهارت هاي 
پشتيباني و تجهيز منابع:

از طري��ق حمايت هاي صورت گرفت��ه و تجهيز 
منابع، كاركنان از ايجاد س��اختار اجتماعي بزرگ 
در قالب گروه هاي توانمند ش��ده مطمئن هستند. 
آمي��دي )1992(، انواع حمايت ها را در س��ه مورد 

خلاصه كرده است:
•حمايت فرد از خود 
•حمايت مدير از فرد 
•حمايت قانون از فرد 

س��ازمان مي توان��د از طريق نوش��تن، صحبت 
كردن يا س��خنراني يك قانون گذار يا فرد سياسي 
حمايت جمعي را در سازمان اشاعه دهد. در صورتي 
كه كاركنان بدانند كه منابع براي پيش��رفت فردي 
آنها در سازمان مهيا اس��ت و حمايت هاي لازم در 
اين مسير نيز وجود دارد، توانمند سازي با سرعت و 

شتاب بالايي انجام مي پذيرد.
اقدامات عملي براي توانمند كردن:

1.نشان دادن تعهد رهبر از طريق: 
•تفکر استراتژيك در مورد حوزه هايي كه نوآوري 

در آنها، موجب بهبود يافتن فعاليت ها مي شود. 
•سازماندهي مجدد و منسجم كردن عمليات و 

افزايش هماهنگي فعاليت ها 
•ايجاد ي��ك جو اعتم��اد و برق��راري ارتباطات 

صادقانه. 
•هدفمند بودن سرمايه گذاري ها و فراهم سازي 

مشوق ها براي تسهيل تغييرات
•مش��اركت در فعالي��ت ها، جه��ت محك زدن 

موفقيت هاي سازمان 

•مورد استفاده قرار دادن يك سيستم بازخورد 
عملکرد 360 درجه 

2.م�ورد توجه ق�رار دادن مناف�ع افراد از 
طريق:

•اعتماد سازي در يك محيط مبتني بر همکاري 
•مش��اركت دادن كاركنان در اتخاذ تصميمات 

قبل از اخذ تصميم نهايي
3.آموزش كاركنان جه�ت افزايش دانش، 

مهارت و توانايي هاي آنان از طريق :
•ارايه تركيبي از آموزش هاي رس��مي و ضمن 

خدمت براي كاركنان 
•آموزش ش��يوه ه��اي جديد فعالي��ت در تيم و 

تيم سازي 
•توجه به س��رمايه گذاري در زمينه آموزش در 

هر برهه از زمان.
4.به كارگيري تيم هاي كيفي از طريق:

•ايج��اد تيم��ي از كاركن��ان ك��ه فعاليت هاي 
چند گان��ه را در س��طوح مختلف بر عه��ده بگيرند 
)اعضاي تيم لازم اس��ت از سطوح مختلف سازماني 

باشند(.
•واگذاري مسئوليت ها به تيم و اعضاي آن.

5.مش�اركت كاركن�ان در برنام�ه ريزي و 
تسهيم اطلاعات عملكردي از طريق:

•ايجاد مکانيسمي براي مش��اركت كاركنان در 
فرآيند برنامه ريزي .

•در اختيار ق��رار دادن اطلاع��ات عملکردي در 
سراسر سازمان از طريق شيوه هايي مختلف مانند: 

چارت، نمودار و خبرنامه.
•قرار دادن اطلاعات عملکردي از طريق تشکيل 

جلسات
•نظرس��نجي از كاركن��ان در مورد مس��يرهاي 

تغيير در سازمان 
6.تفويض اختيار از طريق:

•حذف بخشي از رده هاي نظارتي 
•فراهم سازي زمان بيش��تر براي مديران جهت 
تمركز بر مشکلات و موضوعات و خطي مشي هاي 

سازماني 
•ايجاد يك موقعيت جدي��د جهت اعمال اقتدار 

واختيار مناسب و شايسته براي كاركنان
توانمند سازي و بهره وری 

هرگاه از س��ازمان، مديريت،كيفيت و بهره وري 
س��خن به ميان مي آيد، برنامه  های ت��وان افزايی 
جزو لاينف��ك و بلا ترديد موضوع ق��رار مي گيرند. 
ارتباط توانمند س��ازی و به��ره وری س��ازمانی را 
می توان يك ارتباط دو س��ويه تلقی نم��ود. بدين 
ترتيب كه تحليل مس��ئوليت ه��ا، تعيين وظايف و 
اختيارات و بهبود س��طح دانش تخصصی كاركنان 
براي انجام مس��ئوليت هاي تعريف شده نه تنها به 
ارتقای توان كاری سازمان و نهايتاً بهبود بهره وری 
خواهد انجاميد، بلکه كاركنان را از يك مدل ذهنی 
انعطاف پذي��ر و پويا ك��ه همواره پذي��رای ايده ها و 
راه حل های جدي��د خواهن��د بود برخ��وردار می 

نمايد) ابيلي ، 1375، ص16-18(.
از طرف ديگر برنامه های توانمندسازی موجب 
تغيير در مسئوليت مديريت وكاركنان نيز می شود. 
زمانی كه توانايی كاركنان بيش��تر می گردد، سبك 
مديريت از نظارت نزديك به سمت نظارت هدايتی 

و تفويضی تغيي��ر پيدا می كند. اين تغيير س��بك، 
باعث تغيير در مس��ئوليت كاركنان نيز می شود 
چراكه كاركنان ب��ا آزادی عملی ك��ه در انجام 
كارها به دست می آورند، خلاق و خود مدير نيز 

می گردند و اين همان حلقه مفقوده ای اس��ت كه 
در ايجاد بهره وری سازمانی می بايست مورد توجه 

قرار گيرد) ابطحي،1378، ص 35(.
مدل سازه هاي اثربخشي

مدل س��ازه هاي اثربخش��ي بر مبناي سه دسته 
از متغيرهاي عليّ، واس��ط و بازده طراحی گرديده 
است. در اين مدل سه عامل سوق دهنده، بازدارنده 
و انگيزشي، متغيرهاي س��ه گانه فوق را تحت تاثير 

قرار مي دهند. 
الف - متغيرهاي علّي

متغيرهايي هستندكه در برنامه هاي توان افزايي 
و نتاي��ج حاص��ل از آن به ط��ور مس��تقيم اثر گذار 
مي باشند )هرسي. پال و بلانچارد ، 1375، ص32(. 
مهمترين متغيرهای علیّ را می توان به چهار دسته 

تقسيم نمود.
1- تغيير نگرش

نوع نگرش س��ازمان به منابع انساني می بايست 
تغيير كند. س��ازمان بايد همواره به دنبال كش��ف 
استعدادها و مهارت هاي كاركنان بوده و اين اصل را 
كه بايد به آنان فرصت داد تا توانايي هايشان را بروز 
دهند، تس��ري دهد )موريس و ويلکاكس،1379، 
ص 16-15(. در چنين ش��رايطي است كه مي توان 
انتظار داش��ت تا چالش هاي عمده ای چون فقدان 
قدرت ب��ه توانمندي، دس��تور پذيري ب��ه پا پيش 
نهادن ب��راي انج��ام كار و واكنش نش��ان دادن به 
خلاقيت و س��ازندگي، و ديگری مس��ئول است به 

همه مسئول اند، تبديل گردد. 
2- مسئوليت پذيري سازمان 

مس��ئوليت پذيري س��ازمان نيازمند كاركنانی 
اس��ت كه در حل مش��کلات فعال بوده و نه تنها در 
قبال وظايف محوله بلک��ه در برابر بهب��ود عملکرد 
كل مجموعه احساس مس��ئوليت نمايند. لازمه اين 
كار آن است كه سازمان داراي افکار مثبت بوده و در 
قبال ايده هاي جديد كاركنان، ضمن انعطاف پذيري، 
آمادگي پذي��رش ديدگاه ه��ای تازه را نيز داش��ته 
باش��د. اجراي آموزش هاي مؤث��ر در زمينه تصميم 
گيری هاي گروهي، تقويت مهارت هاي ارتباطي در 
قالب هاي گروهي، تقوي��ت مهارت هاي برنامه ريزي 
و نهايتاً ش��يوه قدرداني از كوش��ش های سازماني، 
مي تواند اثرات ش��گرفی در خلق مسئوليت پذيری 

فردی و سازمانی در پي داشته باشد.
3- حركت از تمركز به عدم تمركز

به منظور توان افزايي، سازمان بايد به سمت عدم 
تمركز حركت نمايد. بدين  صورت كه تعدادي تيم يا 
گروه متش��کل از كاركنان ايجاد كند كه به يکديگر 
متصل شده تا از طريق ارتباطات و تصميم گيري هاي 
مستمر گروهی، ضمن انجام مسئوليت ها به توسعه 
كيفی س��ازمان نيز كمك نمايند. اگر چه مشکلاتی 
چون احتمال عدم وج��ود امکانات و توانمندی هاي 
لازم فردي يا سازماني و يا عدم هماهنگي در اجرا مي 
تواند اين متغير را تحت تأثير ق��رار دهد. ولی با تمام 
اين اوصاف نم��ي توان از مزاياي عم��ده آن از جمله 
ايج��اد انعطاف پذيري بيش��تر در اج��رای برنامه ها، 

مديران مدارس كارآمد 
بايد در جهت افزايش مهارت 
های همياری و مشاركت اوليا، 
معلم ، معاون ، مشاور و مربيان 

امورتربيتی و كاركنان امور دفتری 
و دانش آموزان در جهت فراهم 

نمودن محيط كارآمد تلاش نموده 
و به طور روزافزون در پی مديريت 

مدرسه محور قرار گيرند.



پژوهشي
آموزشي

شماره ششم   سال تحصيلي88-5087اطلاع رساني

اس��تفاده بهينه از منابع وكاهش مش��کلات اجرايي 
سازمان به راحتی چشم پوشی نمود.

4- تأمين منابع مالي
يکي از وج��وه مه��م برنامه هاي ت��وان افزايی، 
گس��تردگي منابع درگير در آن است. پياده سازي 
برنامه ه��اي بهب��ود عملک��رد مس��تلزم تأمي��ن و 
تخصيص بخش��ي از منابع مالي، فيزيکي و انساني 

سازمان مي باشد)جفت واسکات، 1377،ص 22(.
ب - متغيرهاي واسط

متغيرهاي واس��ط، به طور اعم به ش��رايط كلي 
سازمان و به طور اخص به وضع جاري آن اشاره دارد. 
اين متغيرها را مي توان سازنده سازه  اصلي برنامه های 
توانمندسازي محسوب نمود. هنگامي كه شرايط و 
عوامل توانمندس��ازي را فراهم مي كنيم، اين سؤال 
مطرح مي ش��ودكه با توجه به ش��رايط، چگونه اين 
فرايند را اجرايي كنيم؟ و چه راهبردي را به كار بريم 
تا اين فرايند محقق گردد؟ بررسی چهار متغير ذيل 
كه از آن تحت عنوان كلی متغير واسط ياد می كنيم 

به اين سؤالات پاسخ خواهد داد.
1.سهيم كردن كاركنان در اطلاعات سازمانی

تصور عام بر اين است كه سهيم كردن كاركنان 
در اطلاعات باع��ث اخلال در روند كاری س��ازمان 
خواهد گردي��د. ولي به زع��م مؤلفان اي��ن مقاله، 
موفقيت س��ازمان را باي��د در تلاش ه��اي تيمي و 
تسهيم كاركنان در اطلاعات سازمانی جستجو كرد، 
نه احتکار آن! تسهيم اطلاعات براي توانمندسازي 
سازمان نه تنها يك ضرورت است بلکه موجب ايجاد 
جو اعتماد، صميميت و مسئوليت پذيري كاركنان 
نيز مي شود. اين تسهيم اولاً حس تعلق، مشاركت 
و مالکيت نس��بت به س��ازمان ايجاد نم��وده و ثانياً 
كاركنان را مصمم مي س��ازد تا از اطلاعات كس��ب 
شده براي بهبود عملکرد فردی و سازمانی استفاده 
نمايند. آشنايي با اطلاعاتي راجع به چگونگي انجام 
كار، س��وددهي، ضايعات، بودجه، بازار، بهره وري و 
نظاير آن، اين امکان را مي دهد تا كاركنان وضعيت 
فعلي سازمان را به طور روش��ن درك و براي بهبود 

عملکرد آن تلاش نمايند.

2.تعيين قلمرو خودگرداني
مي توان با تعريف وظايف، خ��ود مختاري كاري 
ايجاد نمود. اين كار باعث می گ��ردد، انرژي فردي و 
سازماني در مجراي مش��خصي هدايت شود. تعيين 
قلمرو كاري شامل مشخص كردن هدف ها، نقش ها، 
ارزش ها و مقرراتي است كه زيربناي اقدامات بهبود 
عملکرد را تشکيل و از توان افزايي حمايت  مي كنند. 
با ايجاد خود مختاري، كاركنان با آزادي عمل بيشتر 
در جهت اهداف مشخص، مس��ئولانه تر عمل كرده 
و خلاقيت بيش��تري از خود نشان خواهند داد. البته 
بايد توجه داشت كه  خود مختاري بدون قيد و شرط 
و حدود سبب بي نظمي در سازمان مي شود. آزادي 

عمل بايستي متناس��ب با نوع كار و مسئوليتي باشد 
كه به كاركنان واگذار می گردد.

3.شكل دهی تيم هاي خودگردان 
ايجاد تيم هاي خودگردان، يکي از كارآمدترين 
ش��يوه هايي اس��ت كه با ترويج فرهنگ مشاركت 
س��ازمانی، روحي��ه كارگروه��ي را ني��ز تقوي��ت 
مي نمايد. اين رويکرد ضمن ايج��اد محيطي پذيرا 
براي مش��اركت فعال كاركنان در جهت تشخيص 
و تحليل مشکلات سازمانی، بس��تر نقد سالم براي 
يافت��ن هدف هاي مش��ترك را نيز فراه��م آورده و 
كاركنان را قادر مي سازد تا در فرايند هاي مختلف 
س��ازماني حضور پيدا نمايند. حذف سلسله مراتب 
لازمه اصلی ايجاد تيم هاي خودگردان در سازمان 
می باشد. تنها در اين صورت اس��ت كه كاركنان از 
مهارت ها و دانش تخصصي يکديگر استفاده بهينه 
نموده و كار را از آغ��از تا اتم��ام، مديريت خواهند 

نمود) بلانچارد،1379، ص 55(.
 ايح��اد تيم ه��اي خودگردان، به واس��طه اصل 
هم افزايي، ضم��ن افزايش ارتباطات س��ازمانی به 
كاراي��ي فرايند تصميم گيري، كاه��ش هزينه هاي 
عمليات��ی، رش��دكيفيت و در نهاي��ت توانمن��دی 

سازمان منجر خواهد گرديد.
4. مديريت توانمند

در فرايند توان افزايی، مدي��ر نقش حلقه اتصال 
را دارد. به اين معنا مديريت به توانايی ايجاد تعادل 
مناس��ب در انجام كارها از طريق كنترل بر كيفيت 
عملکرد مناب��ع انس��اني و اعط��ای آزادي عمل به 
كاركنان ب��ه نحوی كه با خ��ود مديريتی، خلاقيت 
بيش��تري از خود نش��ان دهند، تعري��ف می گردد 
)جفت واسکات، 1377،ص 22(. مدير می بايست 
صرفاً تسهيل كننده باشد. او بايد شرايطي را فراهم 
آورد كه كاركنان اجازه يابند ياد بگيرند، رشد كنند، 
توسعه يابند و در كار سهيم گردند. البته انجام اين 
مهم منوط به آن اس��ت كه مدير درك خ��ود را از 
قدرت دگرگون س��ازد. زي��را تا مفه��وم قدرت در 
انديشه وی تغيير بنيادي پيدا نکند، توانمند سازي 
به مفهوم واقعي انجام نخواه��د پذيرفت. قدرت در 
فرهنگ س��نتي به معناي وادار ك��ردن ديگري به 
انجام كار است در صورتي كه در فرايند توان افزايي، 

آزاد سازي كاركنان براي بروز توانمندي ها است.
ج - متغيرهاي بازده

متغيره��اي وابس��ته اي هس��تند ك��ه آث��ار و 
پيامده��ای دو متغي��ر علّ��ی و واس��ط را منعکس 
مي سازند. خلاقيت ، آينده نگري ، تمركز بر روي  كار، 
انعطاف پذيري ، بهبود ارتباطات ، مسئوليت  پذيري ، 
كاهش تش��نج  و اس��ترس  در محي��ط  كار ، بهبود 
ساختار س��ازماني ، ايجاد جو اعتماد و اطمينان در 
سازمان ، رويکرد به كارهاي گروهي ، جانشين  پروري  
براي  مش��اغل و نهايت��اً افزايش  ت��وان  مديريتي  و 
سرپرس��تي  كاركنان را می توان از جمله مهمترين 

متغيرهای بازده بر شمرد. 
عوامل سوق دهنده 

در فراين��د توان افزايی، برخي عوامل س��ازماني 
نقش مؤث��ري در تغيير و ادامه آن ايف��ا مي نمايند. 
مش��تري مداري، ميزان كارايي س��ازمان از حيث 
دخ��ل و خ��رج، س��ريع العمل و انعطاف پذيربودن 
س��ازمان و نهايتاً ميل به حركت پيوس��ته به سوي 
بهب��ود، از جمله مهمتري��ن عوامل س��وق دهنده 

ب��ه س��مت برنامه ه��ای توان افزاي��ی كاركن��ان 
مي باشند) بلانچارد، 1378، ص11. (

عوامل بازدارنده
نيروه��اي بازدارن��ده زيادي وج��ود دارد كه در 
جهت بازداش��تن يا كاهش تأثير عملکرد نيروهای 
سوق دهنده در فرايند توان افزايی عمل مي كنند. از 
آن جمله مي توان به مقاومت سازمان در برابر تغيير، 
شکل گيري احس��اس ترس از تغيير و وجود نگرش 
منفي مديريتي كه آزادي عمل كاركنان را مترادف 
با تخطی س��ازمانی می دانند، اش��اره نمود. ضعف 
فرهنگ سازمانی، عدم حمايت كافي مديران، طرح 
مس��ئله بدون مش��اركت كاركنان، تحميلي بودن 
فرايند و اينکه كاركنان احس��اس كنند ك��ه الزاماً 
بايد آن را بپذيرند، عدم ش��ناخت كافي نس��بت به 
وضعيت پيش  آمده و مبهمي كه پيش خواهد آمد و 
نهايتاً عدم وجود مديريت ارزيابي عملکرد به منظور 
ارزيابي و اصلاح فرايند توانمندسازي  را می توان از 
جمله مهمترين نيروهاي باز دارنده محسوب نمود 

) بابايي ، 1381،ص93(.
عوامل انگيزشي 

مديران كارآمد باي��د براي تقوي��ت برنامه های 
توانمندس��ازي، به ايجاد زير س��اخت ه��اي لازم 
انگيزشي بسيار توجه داشته باش��ند. در اين رابطه 

موارد ذيل قابل توجه هستند:
•تعريف  اه��داف  و اس��تراتژي هاي  س��ازمان  و 

تبيين نقش  و جايگاه  كاركنان در پيشبرد آن .
•مش��اركت  دادن  كاركنان درهم��ه  عرصه هاي  
آموزش��ی و پرورش��ی و ايجاد روحي��ه  همکاري  و 

كارگروهي.
•اتخاذ روش هاي  مناسب  ارزيابي  و ايجاد ارتباط    

بين  نتايج  ارزيابی با برنامه های توانمند سازی
•احترام به شخصيت كاركنان بعنوان افرادي كه 

در جهت تحقق اهداف سازمان فعاليت مي كنند.
•ايجاد زمينه جهت آموزش وكسب مهارت هاي 

تازه از طريق فراهم ساختن فرصت هاي يادگيري.
•بستر س��ازي در خصوص خود كنترلي و خود 

مديريتي كاركنان.
چال�ش ه�اي موج�ود در توانمندس�ازی  

كاركنان و عوامل اجرايی كارآمد 
مهمتري��ن چال��ش ه��اي موج��ود را از دو بعد 

مديريتي و پيامدي می توان مورد بررسی قرار داد.
الف – چالش هاي مديريتی

عدم باور پذيری؛ برخی از مديران براين باورند كه 
كاركنان، نه تنها براي انجام مس��ئوليت هاي محوله 
به اندازه كافي داراي تبحر نيستند بلکه از توانمندی 
لازم ب��رای ايفای نقش ه��ای جديد ني��ز برخوردار 
نمی باش��ند. آنها معتقدند توانمندي ذاتي است نه 
اكتس��ابي. به همين دليل با كليه امور و فرايندهاي 
مرتبط با توانمندسازي كاركنان مخالفت نموده و يا 

در مسير انجام آن مانع تراشي مي كنند.
تهديد امني��ت مديريتی؛ برخی ديگ��ر از مديران 
بر اين باورند كه توانمند ش��دن كاركن��ان، موجب از 
دست دادن كنترل امور خواهد گرديد. بنابراين آنان 
در تس��هيم يا انتقال مهارت ه��ای  كاري خود رغبت 
چنداني نش��ان نداده و ترجيح مي دهند كه خودشان 

روي وظايف كار كنند تا اينکه ديگران را درگير سازند.
عدم تخصيص اعتبارات كاف��ي؛ برنامه هايي كه 
در راستاي توانمندس��ازي كاركنان انجام مي شود، 

 مدير می بايست صرفاً تسهيل 
كننده باشد. او بايد شرايطي را 
فراهم آورد كه كاركنان اجازه 
يابند ياد بگيرند، رشد كنند، 

توسعه يابند و در كار سهيم گردند.



ژوهشي
پ

آموزشي

ساني
اطلاع ر

51 شماره ششم   سال تحصيلي87-88

اگرچ��ه نهايتاً ب��ه تعالی و رش��د كيفی س��ازمان 
منجر خواهد گرديد. ولي هن��وز مديران و تصميم 
گيرندگانی هس��تند كه تخصيص بودجه برای اين 
گونه برنامه ها را هزينه س��ربار تلقي نموده و آن را 
بار اضافي سازمان بر می شمارند و متأسفانه چنين 
قاعده هايي از تجربه عملي بس��ياري از سازمان ها 

سر برآورده است.

ب – چالش هاي پيامدي
تغيي��ر س��بك مديريت��ي؛ در برنام��ه ه��ای 
توانمند سازی، سبك های مديريتی به سبك های 
رهب��ری تغيير خواهند نم��ود. اين تغيي��ر همواره 
خاصيت چالش زايی به دنب��ال دارد. چراكه لازمه 
آن زير س��ؤال ب��ردن ش��يوه های معم��ول كاري، 
ريسك پذيري و تجربه كردن، تمركز بر فعاليت هاي 
تيمي، افزايش دامن��ه اختي��ارات كاركنان، توجه 
ب��ه ارزش هاي جدي��د، تمايل به تب��ادل اطلاعات 
س��ازماني و بهبود روش ها می باش��د ك��ه در اكثر 
مواقع مقاومت ش��ديد همه سطوح س��ازماني را به 

دنبال خواهد آورد.
تغيير عملکرد كاركنان؛ برنامه های توانمند سازی 
موجب خواهند ش��د كه كاركنان به صراحت حرف 
بزنند، به جاي »پيدا كردن مقصر«، »در جستجوي 
راه حل« باشند، مشاركت جو گردند، مصالح سازمان 
را بر منافع ف��ردي ترجيح دهند و نهايت��اً اين كه به 
دنبال ش��اخص ش��دن نبوده و به جمع بينديشند. 
اين در حالی است كه وجود ساختار متمركز در اكثر 
سازمان ها، موارد برشمرده شده را از  پتانسيل ايجاد 
چالش برش��مرده و مش��کلات عديده اي به ويژه در 

حوزه روابط كاري ايجاد می نمايد.
تغيير ساختار سازماني؛ در فرايند توانمندسازي، 
س��اختار س��ازماني از »هرم��ي« به »داي��ره اي« 
تغيير پيدا خواهد نمود. اين تغيير س��اختار ضمن 
اينکه به كاركنان اجازه مي ده��د با درجه آزادي و 
مس��ئوليت پذيري بيش��تر فعاليت نمايند، روحيه 
مشاركت و كار گروهي را به عنوان يك ارزش عمده 
سازماني تلقي نموده  و در مواجهه با ساختار هرمی 
كه در آن كاری انجام نمی ش��ود مگر آنکه تأييد و 
امضاي آن پيشاپيش گرفته شده باشد، چالش های 

متعددی را ايجاد خواهد نمود)آنن ،1988(.

نتايج و اهم دستاوردها:
نتاي��ج و اه��م دس��تاوردهاي برنام��ه ه��اي 
توانمند س��ازي نيروی انس��انی كارآمد در سازمان 
مدارس )توس��عه پايدار نيروی انسانی كارآمد( می 

توان چنين خلاصه كرد:
برنامه ه��ای توانمندس��ازی، اين ام��کان را به 

س��ازمان مدارس خواهد داد كه به شيوه اي خلاق و 
نوآور عمل نموده و برنامه های آموزش��ی و پرورشی 
را به گونه اي ارايه دهند ك��ه موقعيت خود را همواره 
در بهترين حالت حفظ نمايد. برجسته ترين مزيت 
به كارگيری اين گونه برنامه ها آن است كه موجبات 
تفاهم و تعهد هر چه بيش��تر كاركنان و س��ازمان را 
فراهم می آورد. به نظر می رس��د كه مس��ئله تفاهم 
يک��ي از مهمترين منافع حاصله اس��ت. هنگامي كه 
كاركنان مدارس كارآمد درك متقابلي از مدرس��ه و 
وظايف محوله داشته باش��ند، اغلب خود را جزيي از 
آن به حساب آورده و براي تعالي بخشی و كارآمدی 
مدرس��ه خود را متعهد مي دانند. ب��ه ويژه اين وضع 
هنگامي صادق به نظر می رس��د كه بي��ن عملکرد 
سازمان مدرس��ه و معلمان از نظر دانشي، نگرشی و 
مهارتی رابطه اي منطقي مش��اهده نم��وده و چنين 
رابطه  اي را درك كنند. ايجاد چنين كنش متقابلی، 
تفاهم و نهايتاً تعهد را ايجاد خواهد نمود. در كل می 
توان مهمترين فوايد اجرايي برنامه های توان افزايی 
نيروی انس��انی كارآمد مدارس را چنين جمع بندی 

كرد: 
•تمركز بر مدرسه محوری و رضايت مراجعين، 
به عنوان مح��ور اصلي تصميم های مهم س��ازمان 

مدارس كارآمد.
•اتخ��اذ تصميم های مهم س��ازمان مدارس، به 

صورت مشاركتی و گروهي.
•مش��اركت و س��هيم نم��ودن كاركن��ان در 
مس��ئوليت ها، مه��ارت ه��ا و اختيارات س��ازمان 

مدارس.
•كنترل و ارزياب��ي عملکرد فردي و س��ازماني 
توس��ط گروه هاي ارزيابي)ارزش��يابی مس��تمر و 

شايسته خواهی(.
•ايجاد چابکي در س��ازمان م��دارس و انطباق 

سريع با تغييرات و دگرگوني هاي محيطي.
•غالب شدن مهارت كليدي كار كردن در جمع و 
با جمع بعنوان محور اصلي تفکرات سازماني مدارس.

•تغيير مفهوم قدرت از فرم��ان دادن به توانايي 
نفوذ بر ديگران )اقتدار عقلانی در مدارس كارآمد(.

•تغيير مس��ئوليت مديران از كنت��رل صرف، به 
آزاد سازي توانايي های نهفته دركاركنان مدارس.

•تأمين رضايت كاركنان، اوليا و دانش آموزان و 
افزايش رضامندی آنها.

•خلق ابتکارات جديد و استفاده بيشتر از منابع 
فکری و پويايی علمی و عملی كاركنان مدارس.

•تعه��د بيش��تر كاركن��ان و بهب��ود كيفيت در 
كارهای آموزشی و پرورشی.

•بهبود مس��تمر در س��ازمان مدارس و افزايش 
بهره وری و توسعه پايدار تعليم و تربيت.

•ارتباط بهتر كاركنان با مديران و دانش آموزان 
و اوليا در مدارس كارآمد.
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Empowerment -4

 برخی از مديران براين باورند 
كه كاركنان، نه تنها براي انجام 
مسئوليت هاي محوله به اندازه 

كافي داراي تبحر نيستند بلكه از 
توانمندی لازم برای ايفای 
نقش های جديد نيز برخوردار 

نمی باشند.




