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 کارکنان سازمان ها یروان شناخت یتوانمند

 (20/02/1400تاریخ پذیرش   25/10/1399تاریخ ارسال )

 علیرضا آل سعدی ثانی

 چكیده

 ،هاسازمان ايدارپز مديران به اين نكته پي برده اند كه تنها مزيت رقابتي واقعي و بسياري ا

ه ژه اي بجه ويافراد و كاركنان آنها هستند فلذا درجهت نگهداري و توسعه منابع انساني تو

عوامل  مترينتوانمندسازي دارند. به دليل اهميت توانمندي روانشناختي بعنوان يكي از مه

ين اه بر شناخت شرايطي ك ،اي توانمندسازي و مشاركت در تصميم گيريهاموفقيت فرآينده

كه بر  رچوبيمتغير تأثير مي گذراند اهميت ويژه اي دارد. ساختار سازماني باتوجه به چا

تار هت رفافراد تحميل مي كند مي تواند توانمندي را به شدت تحت تأثير قرار دهد و ج

ليل دبه ان و حتي خودشان را مشخص مي نمايد. افراد و نگرشهاي آنها نسبت به سازم

ي اهميت توانمندي روانشناختي بعنوان يكي از مهمترين عوامل موفقيت فرآيندها

ي ثير مشناخت شرايطي كه بر اين متغير تأ ،توانمندسازي و مشاركت در تصميم گيريها

ي نمندسازتوا از گذراند اهميت ويژه اي دارد. توماس و ولت هاوس  با ارائه يك مدل تئوريك

ر قرار تأثي بيان مي كنند كه محيط و ساختار سازماني مي تواند توانمندي را به شدت تحت

وردار ي برخدهد. چراكه ساختار سازماني از قدرت بيشتري براي تأثير بر متغيرهاي رفتار

تار هت رفاست. گذشته از اين ساختارسازماني چارچوبي را بر افراد تحميل مي كند كه ج

ن بايد ابرايفراد و نگرشهاي آنها نسبت به سازمان و حتي خودشان را مشخص مي نمايد. بنا

شخص مان مپيوسته در جستجوي راهي باشيم كه تأثير اين ساختارها را بر حالات و رفتار

 كند و از اين طريق به اصلاح وضع موجود بپردازيم.

دار بودن، رواني، مديريت،  روان شناختي، احساس معني ،تمركز ،رسميت اژگان كلیدی:و

 سازمان، كارمندان

 اسلام جهان در مدیریت های پژوهش فصلنامه
 (1400ششم )بهار شماره        2676-6094شماره استاندارد بین المللی:        85495شماره مجوز: 
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 بخش اول: توانمندسازی روانشناختی

 بند اول: تعريف توانمند سازی 

است   شده تبديل مديريت روزمره زبان از بخشي به توانمندسازي واژه اخير سالهاي در 

(Wilkinson,1998) ني انسا منابع مديريت نظير مشهوري هاي جنبش با را آن توان و مي

(HRM) براي حلي راه عنوان به سازي توانمند دانست. مرتبط جامع كيفيت و مديريت 

 ها آن در كه است تيلوريزه و بوروكراتيك هاي شركت وها قديمي سازمان و كهنه مشكل

 انبانش فردي صورت به چه و جمعي به صورت چه و كارگران شده گرفته ناديده خلاقيت

 درعلوم كه است اي واژه شوند. توانمندسازي بيگانه مي دخو از محتوا بي رفتارهاي دادن

 در ت.اس نشده حاصل آن توافقي روي تعاريف ولي گرفته قرار استفاده مورد بسيار سازماني

 حال عين در شود. استعمال مي ،تقريبا مرتبط معاني از گروهي به اطلاق براي واژه اين واقع

 رود ميبه كار وسيع بسيار به صورت مندسازيتوان واژه هنوز مديريت نظري ادبيات در كه

 زير نكات در توان نيز مي را امري چنين دليل نيست. دست در آن از شفافي معناي ولي

 دانست:

 تاريخی: بستر يک در گرفتن قرار الف( عدم

 گيرد. مي قرار ملاحظه مورد جديد پديده يك صورت به كلي طور به سازي توانمند 

 :آن نیاز مورد شرايط ربارهد مناسب توضیح ب( عدم

 ضروري سازي توانمند موفق سازي پياده براي وجودشان كه مواردي درباره كلي طور به 

 كاركنان كه شود مي فرض ندارد. چنين وجود مشروحي جزئيات آنها با آثار مرتبط است و يا

 ند.دان مي مفيد سازمان براي هم و خود براي هم را آن هستند و آن خوشبين به نسبت

 و دانسته جهان شمول را رويكرد اين است كه چنين دارد كه وجود ديگري نادرست فرض

 آن واژه اين چندگانه ابعاد علاوه دانند. به مي شرايط مناسب همه در و ها سازمان تمام براي

 از قبل تا است. به عقيده سوليوان نموده تبديل تعريف براي مشكل مفهوم يك به را
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فردي،  كيفيت، توسعه كنترل مشاركتي، مديريت طريق از تنها سازيتوانمند ،1990دهه

 از تعداد اندكي بعد به 1990 دهه بود. از پذير امكان استراتژيك ريزي برنامه و كيفيت دواير

سازماني  بعد از هم و فردي بعد از هم واژه اين كه چرا رفت كار به آن براي تشريح مقالات

 كنترل مانند: نگريسته اند مختلفي زواياي از توانمندسازي هب محققين باشد. مي تفسير قابل

  عملكرد. با مرتبط پرداخت سيستم و كاري وظيفه، تيم انجام در استقلال كار شخصي،

 بر آنها تمايل و افراد برتوانايي آنها از برخي دهند مي نشان اختلافات اين كه همانطور

 شغلي، سازي غني و ها تيم محققين: رخيب ديگر طرف از اند. كرده توانمند شدن، تمركز

 مي تعريف توانمندسازي فرايند عنوان به را كاركنان سهام و مالكيت براي عملكرد پرداخت

 مي تكنيكهايي واقع در نيستند، بلكه فردي و ديد شخصي از ها صرفا ديدگاه اين كنند.

 حالت" كننده تسهيل حتي يا و محيط توانمندكننده ايجاد يك منظور به مديران كه باشند

 تبديل و زيردستان شدن توانا كه باعث رهبري در مورد رويكردي برند، مي كار به "توانمندي

 توانمندسازي شود نيز مي سازماني و اثربخشي مديريتي اصلي جزء عنوان به آنها شدن

 يزرا ن ميكردند كار  "خود از بيگانگي"موضوع  بر كه سازماني محققين گرفت. نام كاركنان

 توانمند نيز نويسندگان برخي نظر گرفت. در توانمندسازي ايده پيشگامان عنوان به توان مي

 كوه و لي ،(Sullivan,1994نمايند. ) مي تعريف آن  "پوياي تعاملات "را براساس  سازي

گيرند.  مي نظر در سرپرستان و كاركنان الاذهاني بين طبيعت به عنوان را سازي نيز توانمند

 ي وسيله به كه است زيردستان شناختي از حالات تركيبي سازي توانمند" ه آنهاعقيد به

 ."گيرد مي قرار تاثير تحت كننده سرپرستان توانمند رفتار

 سازی توانمند بند دوم: رويكردهای

 دارد: جودو كاركنان توانمندسازي با ارتباط در كلي نگرش نوع دو ادبيات در كلي طور به 

 بعدی چند يا ای رابطه .رويكرد1

 قدرت و گردد مي تعريف ماشيني و پايين به بالا فرايند يك عنوان به رويكرد اين ادبيات در 

( بر Spreitzer,1996:489دهد ) مي نشان را ديگران با ارتباط در او خالص فرد وابستگي
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 از شود. مي كاركنان توانمندي باعث قدرت توزيع و جديد فرايندهاي اين اساس بكارگيري

 قانوني يا معنوي قدرت دادن يا و اختيار يا و قدرت دادن ،"توانمند نمودن  "فعل  منظر اين

 باشد؛ مي رهبران/مديران نقش بررسي مستلزم كامل افراد نمودن بنابراين توانمند باشد. مي

 ازتوانمند كاركنان شناختي روان بر ادراک ناپذيري اجتناب و قابل ملاحظه تاثير آنها كه چرا

 :از نقشها عبارتند اين نمايند مي ايفا را مهمي متفاوت و نقشهاي و دارند زيسا

 مشترک هدف يك ايجاد -

 توانمنديشان مورد در كاركنان احساس ارتقاء -

 سازمان افاهد به مساعدت در ها آن نقش از ستايش و كاركنان هاي تلاش بر تاكيد -

تشويق  را ها ريگي تصميم در گروهي لاستقلا و خودگرداني كه هايي استراتژي بر تمركز -

 و ديرانم بين ارتباط سازي، توانمند اي رابطه جنبه خلاصه طور به .است كنند آموزش مي

 نمايد. مي آزمون بعد از توانمندسازي و قبل را زيردستان

 شناختی: روان . رويكرد2

 توجه و ردندك مي تمركز توانمندسازي اي رابطه برجنبه كه سازماني محققين درگذشته 

 سطوح از گيري تصميم اختيار، تفويض شامل مديريتي اعمال نمودن معطوف توانمند خود را

منابع مي نمودند  و اطلاعات به پائين سطوح دسترسي افزايش امكان و پائين به سطوح بالا

(Spreitzer,1995:1443اخيرا رويكردهاي .) اين  بين كه كنند مي دنبال را جايگزيني

 ادراک )شامل آنها مورد در لازم تصورات شغلي و مديريتي( اعمال )مانند وضعيتي ويژگيهاي

 كند. مي ايجاد خودكارآمدي( تفاوت و كنترل شايستگي، قدرت، مورد در كاركنان و اعتقاد

 سازي دخيل توانمند در كه باشند مي شرايط از مجموعه يك تنها مديريتي بنابراين اعمال

 از كاركنان ادراک بر رويكرد اين .گردند نمي فرايندي چنين به ضرورتا منجر و هستند

 را كاركنان و از سوي زيردستان سازي توانمند درک چگونگي و كند مي تمركز توانمندسازي

 شدن به توانمند منجر قدرت لزوما توزيع نگرش اين برطبق ديگر عبارت به .نمايد مي تشريح
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 فرضي چنين نداشته باشند تصوري چنين انكاركن است ممكن كه چرا گردد نمي كاركنان

 طبق آن توانمندي كه كند مي تبديل بالا به پايين و ارگانيك فرايند يك به را اين رويكرد

نمايد  ايجاد كاركنان در را توانمندسازي تصور شناختي، روان كه حالات دهد مي رخ زماني

(Honold,1997:205) كه دارد وجود قدرت به راجع اساسي بعد سه اين اساس بر 

 باشند: مي فرايند توانمندسازي زيربناي

 ديگران( كنترل و نفوذ جهت دروني شده )تمايل درک كنترل -1

 شهودي منابع از استفاده هتج خودكارآمدي بر مبني افراد شده)اعتقاد درک شايستگي -2

 محيطي(  الزامات ساختن برآورده براي نياز مورد علمي يا اقدامات و و انگيزشي

 دليل هدف، يك تواند مي كه بخش انرژي عنصر يك عنوان اهداف )به سازي دروني -3

 1 "ننمود قادر "معني به نمودن توانمند منظر اين باشد(  از معني پر يا  برنامه اي ارزشي و
 است.

 يقرار م تاثير تحت را شناختي حالات اين كه كليدي متغير شش هاوس ولت و توماس 

 :هستند زير موارد شامل عوامل اين .ه اند داد قرار دهند، مورد بررسي

 محيطي حوادث -1

 شغلي  هاي ارزيابي -2

 عمومي هاي ارزيابي -3

 افراد تفسيري هاي سبك -4

 رفتارها -5

 مداخلات -6

                                                             
۱ Enabling 
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 1شناختی روان سازی بخش دوم: توانمند

 زا يخاص نوع و هاوس ولت و توماس كار همچنين و شناختي رويكرد اساس بر اسپريتزر

 توانمند هاي برنامه شكست علل به پاسخ در وي بزعم كه نمايد مي را تعريف توانمند سازي

 و كرده اذاتخ شمول جهان رويكرد يك توانمندسازي مورد سازمانها در او از نظر است. سازي

 مي زمينه ناي در هر اقدامي از قبل كه در صورتي دانند. مي موقعيتي مناسب هر براي را آن

 در ووكانانگ كنگر او تعريف نمايند. توانمند لحاظ رواني به را خود كاركنان بايست

 پذيرد:  مي را شناختي روان سازي موردتوانمند

 از امر اين و يابد مي افزايش كارآمدي خود مورد در افراد احساس آن طي كه فرايندي" 

 از تواند مي رايطش اين شود مي محقق كند مي برطرف را ناتواني و عجز طريق شرايطي كه

 & Conger).) "شود اعمال غيررسمي يا تكنيكهاي سازمان رسمي طريق

kanaungo,1998:475  توان نمي و است وجهي چند يك مفهوم توانمندسازي"از نظر او 

 حالت يك عنوان به طور وسيعتر به را سازي او توانمند كرد. تعريف ساده مفهوم يك با را آن

 بيانگر و دروني است تصور چهار شامل كه تعريف مي كند شغل با طارتبا در دروني انگيزش

 . "خود مي باشد كاري نقشهاي به افراد تمايل

 از: عبارتند دروني تصورات اين 

 اعتماد -5تاثیر  -4ود تعیینی خ -3ايستگی ش -2عنی دار بودن م -1 

 چهار در كه ودش مي تعريف انگيزشي ساخته بر يك درقالب شناختي توانمندي مجموع در 

 حوزه چهار اين يابد. مي ظهور تاثير و تعييني خود شايستگي، داربودن، معني حوزه شناختي

 نمايند. مي منعكس وظيفه نقش با ارتباط در را منفعل( جاي )به شناختي تمايلات فعالي

 توانند مي كه كنند مي احساس و خواهند مي كه افراد است اين معني به فعال تمايلات

 يكديگر با شناختي حوزه اين چهار نمايند. ايفا شغلي خود زمينه در كاري مهم اينقشه

                                                             
۱ Psychological Empowerment 



 11    1400دوره سوم/ شماره ششم/ بهار

 

 به نمايند. ايجاد مي را "شناختي روان توانمندي"نام  به تر كلي سازه يك و شده تركيب

 را شده احساس توانمندي كلي تواند درجه مي ساده بعد يك حتي فقدان ديگر عبارت

 مجموعه يك بعد چهار اين بنابراين :كند مي حذف كامل طور به كه نگوييم اگر كاهش دهد

 را" شناختي توانمندسازي"فهم  با مرتبط ادراكات و تصورات از كامل يا جامع تقريبا

 نمايند. مي مشخص

 :رددگ آشكار بايد مي توانمندسازي مفهوم از تعريف اين مورد در كلي مفروضات برخي 

 در بلكه ؛نيست وضعيتها تمام به تعميم قابل و امبادو شخصيتي ويژگي يك توانمندي "اول: 

 بنابراين گردد. مي ايجاد كاري محيط بوسيله كه است تصورات از اي عوض مجموعه

 كاري يطهايمح با ارتباط در و خودشان مورد در افراد از ادراكات بيانگر جرياني توانمندي

 .(Conger&Kanaungo,1988:470) "باشد مي شان

 بيشتر را ودخ توانند مي افراد كه معني بدين كند مي تغيير پيوسته طور به توانمندي دوم: 

 گيرند.ب نظر در ناتوان يا توانمند يا را خود آنكه جاي به ببينند يا كمتر توانمند و

 ونگوناگ و مختلف وضعيتهاي به تعميم قابل كه جهان شمول سازه يك سوم: توانمندي 

 است. كاري حيطه و منهدا به مختص بلكه زندگي باشد نيست

  بودن دار معنی بند اول: احساس

مورد  فردي هاي آل ايده يا و استانداردها با ارتباط در كه شغلي اهداف ارزش از است عبارت 

 يك از شغل و نقش تطابق بين الزامات شامل داربودن معني مواقع در .گيرد مي قضاوت قرار

 اجبارهاي در نظر گرفتن بدون است. ديگر فطر از رفتارها و و ارزشها اعتقادات و طرف

 در واقع"مفهوم باشد.  داراي برايشان كه دارند براي اهدافي تلاش به تمايل افراد و سازماني

 اين .باشند داشته آنها با مشابهي كه ارزشهاي كنند كار كساني با دهند مي ترجيح كاركنان

 صورت شان ارزشي از سيستم اجتماعي حمايتهاي به نسبت افراد خاطر دليل اطمينان به امر
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 از دفاع به شوند شروع مي مواجه معني بي اهداف با زيردستان زماني كه متشابها .مي گيرد

 خود مي نمايند. محدود و بينانه منافع كوته

 آمدی كار خود بند دوم: احساس

 كارهاي انجام براي خود ظرفيت و توانايي به فرد اعتقاد كارآمدي، خود يا شايستگي "  

 توانايي عامل، اعتقادات شبيه چيزي شايستگي". (Gist,1984:200) "مهارتي است

احساس شايستگي " .(Bandura,1998:245) "تلاش عملكرد است انتظار يا و شخصي

 خواهند شتكارتعيين مي كند كه آيا افراد براي انجام دادن كاري دشوار خواهند كوشيد و پ

 به احترام" با نبايد اين بعد اسپريتزر نظر (. از1386 ،ران)ابطحي و همكا "داشت يا خير؟

 مي ربوطمكارش  در فرد كارآمدي به ويژه طور به بعد اين زيرا شود اشتباهي گرفته  "خود

دي خودكارآم واقع در شود( مي استنباط خاص كلي )معناي به طور كارآمدي با نه شود

 الزامات به توجه با اقدامات از اي زنجيره و منابع شهودي انگيزه، تغيير به اعتقاد فردي"

 دانست. ناتواني و عجز نقطه مقابل را آن مي توان باشد كه مي "خاص وضعيتي

 منبع ارچه كلي طور به دارند. نياز كارآمدي برخود مبتني اطلاعات به افراد بنابراين 

 :دارد وجود در مورد خودكارآمدي اطلاعاتي

 .شود مي يناش وظيفه يك انجام از يشخص صورت فعال: به اكتساب -1 

 صورت به را معين كار كي كه است مشابهي افراد مشاهده شامل كه نيابتي: تجربه -2 

 .موفقي انجام  مي دهند

 است. تشويق و مثبت خور باز شامل زباني: پيروي -3 

 فراهم مثل نونيف طريق از ترس و استرس حذف شامل: عاطفي برانگيختگي حالت -4 

 .است نگينس كارهاي و اطلاعاتي بمباران از اجتناب و گروه در اعتماد و جو حمايتي نمودن

 تعیینی خود بند سوم: احساس
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 مورد در فردي احساس يك تعييني است، خود رفتاري مهارت يك شايستگي كه حالي در 

 در استقلال بيانگر تعييني خود فعاليتهاست. تنظيم و قدمي پيش حق انتخاب براي

 در تصميم اتخاذ شامل زمينه اين در مثالهايي و فرايندهاست استمرار رفتارها و يپيشقدم

 مي نشان پژوهش (Spreitzer,1986:1010)باشد  مي ميزان تلاش و كار روشهاي مورد

 رضايت و كار محيط در بيگانگي كمتر خود از انتخاب با حق بودن دارا احساس كه دهد

 درگيري" سطوح بالاتر بيشترو فعاليت كارآفرينانه و عملكردي بالاتر سطوح و بيشتر كاري

آمده  دست به نتيجه اين پژوهشهاي پزشكي در است. همراه كمتر كاري فشار و 1"شغلي

 است. بوده همراه "نپذيرفتن خويش"به  بيمار واداشتن با سخت بيماريهاي از بهبود كه است

 بر توانند مي احساس كنند كه دشو مي كمك آنان به كه افرادي براي تجربه مثبت احتمال

 از - آثار بيماري به توجه با حتي - باشند داشته شخصي افتد تاثير مي اتفاق آنان براي آنچه

حق "يا  تعييني خود داشتن احساس بيشتر است. ندارند، را احساسي چنين كه كساني

 صورت بايد كه تلاشي و مقدار وظيفه انجام براي استفاده مورد روشهاي مورد در 2 "انتخاب

 .دارد مستقيم شود، پيوستگي انجام آن در بايد كار كه زماني چارچوب و كار و سرعت گيرد

 تاثیر بند چهارم: احساس

 يا و اداري استراتژيك، پيامدهاي در نفوذ توانايي فرد آن در كه حدي از است عبارت 

 و عجز مقابل نقطه "تاثير": (Ashforth,1989:3)باشد  مي دارا را در كار خود عملياتي

 ارتباط در شغلي محتواي با است :تاثير متفاوت كنترل با كانون علاوه تاثير است. به ناتواني

 در وضعيتهاي و كلي شخصيتي ويژگي يك كنترل دروني پذيرد كانون مي نفوذ آن از و است

 ويق آنها در تاثير بعد كه افرادي  (Martinko et al.,1982:201)تاس ثابت گوناگون

 اين بر بلكه ندارند و اعتقادي بيروني موانع توسط تواناييهاي خود شدن محدود به است

آنان  به كه – دارند "فعال كنترل"احساس  كرد. آنان كنترل توان مي را موانع آن كه باورند

                                                             
۱ Job involvment 

۲ Choice 
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 –  "منفعل كنترل"خلاف  بر – همسو كنند خود هاي خواسته با را محيط تا دهد مي اجازه

 احساس داراي كه افرادي .شود مي همسو محيط تقاضاهاي با افراد هاي استهآن خو در كه

 آنچه بر را خود محيط، تسلط برابر در واكنشي رفتار جاي به و مي كوشند هستند بودن موثر

 كنند. حفظ بينند، مي

 ديگران به اعتماد داشتن بند پنجم: احساس

 يكسان و منصفانه آنان با كه اند ئنمطم هستند؛ اعتماد نام به حسي داراي توانمند افراد

 نيز زيردست مقام در حتي كنند كه مي حفظ را اطمينان اين افراد شد. اين رفتار خواهد

 اين معني معمولا بود. خواهد صفا و عدالت كه و زيان، آسيب نه نهايي كارهايشان، نتيجه

 آنان به قدرت، حبانصا با قدرت متصديان مراكز كه دارند اطمينان كه آنان است آن احساس

 در حتي اين، وجود با خواهد شد. رفتار طرفانه بي آنان با و اينكه زد نخواهند زيان يا آسيب

 اي به گونه باز توانمند افراد دهند، نمي نشان و انعطاف درستي قدرتمند افراد كه شرايطي

 احساس تنداش معني به اعتماد ديگر، بيان نمايند. به مي حفظ را شخصي اعتماد احساس

 در را خود افراد كه دارد اين بر ضمني، دلالت طور به همچنين اعتماد است. امنيت شخصي

 نهايت در كه دارند ايمان افراد توانمند همه، اين با دهند. مي قرار موقعيت آسيب پذيري يك

 داشتن احساس درباره شد. پژوهش نخواهد آنان متوجه آن اعتماد نتيجه در آسيبي هيچ

 و صداقت بيشتري دارند تا آمادگي كنند، مي اعتماد كه افرادي است داده نشان ،اعتماد

و  صراحت، صداقت مستعد بيشتر آنان سازند. بي مايگي و تظاهر جانشين را صميميت

سامان،  خود و گرا پژوهش بيشتر آنان همچنين ظاهربيني. و فريبكاري تا هستند سازگاري

 گروه به و دارند بيشتري ظرفيت متقابل روابط براي ند.هست يادگيري به و مشتاق باور خود

 مي نشان را پذيري خطر و همكاري از بالاتري درجه پايين، با اعتماد افراد با در مقايسه ها

 و باشند ديگران با تا كنند مي تلاش دارند؛ علاقه ديگران بيشتر به اعتماد، دهند. افراد داراي

 خود به مربوط ارتباطات در افشاگرتر، همچنين خود آنانشوند.  مي تلقي از گروه عضوموثري

 پايين سطوح با افراد به آنان نسبت تواناترند. ديگران به دقت با دادن براي گوش و صادقتر

 منتظره غير هاي رواني ضربه با انطباق براي و كنند مي مقاومت تغيير كمتر برابر در اعتماد،
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قابل  خود كنند مي اعتماد ديگران به كه افرادي كه دارد بيشتري وجود تواناترند. احتمال

 باشند. برخوردار بالايي اخلاقي شخصي استانداردهاي از و اعتماد

 :1شناختی روان توانمندی های زمینه بخش سوم: پیش

 هاي برنده پيش عنوان به "كنترل كانون "و "خود به احترام"شخصيتي  ويژگي دو

 با رتباطا در خودشان مورد در افراد تصورات چگونگي آنها كه اند چرا شده توانمندي فرض

 از فرد ساحسا در گذار نفوذ عامل عنوان به نيز كار دهند. محتواي مي را شكل كاري محيط

 در و تيمديري اعمال شامل كار محتواي با عوامل مرتبط :است شده مدنظر گرفته توانمندي

 ديگري و باشد مي لالروكانتر س مدلاسا بر كه است در سازمان اطلاعات تسهيم برگيرنده

 .است پاداش ساختار

 شخصیتی بند اول: ويژگی های

 خود به . احترام1

 بحث با مرتبط كه شود مي تعريف شخصي ارزش مورد در كلي احساس يك عنوان به 

 زيادتري الاحتم به قائلند خود براي بالايي احترام كه افرادي است. توانمندي فرض گرديده

گردند  مي قائل خود شايستگي براي ارزش بيشتري نيز ط كاريمحي يك در

(Quinn,1998)  نظر رد ارزشمند منابعي به عنوان را خود افراد "به خود احترام"ازطريق 

 تريبيش بنابراين احتمال و دارند كمك كردن جهت ارزشي با استعدادهاي كه گيرند مي

كه احترام  ديافرا بر عكس كاري بپذيرند يواحدها با ارتباط در را فعالتري تمايلات تا دارد

 و كار در فوذن يا كاري تغيير شرايط به قادر را خود كمتري احتمال با قائلند خود براي كمي

 .سازمانشان مي بينند

 كنترل .كانون2

                                                             
۱ Antecedents of psychological empowerment 
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 شخصيتي ويژگي يك عنوان به كنترل كانون كه كنند مي بيان هاوس وولت توماس 

 درجه كنترل ونكان است. مرتبط توانمندي با دارد. بنابراين يرتاث با بعد را بيشترين ارتباط

 مي عيينت خود افتد مي اتفاق زندگيش در كه دارد چيزهايي اعتقاد آن فرد در كه است اي

 در ونيدر كنترل كانون با خارجي باشد. افراد نيروهاي صرفا محصول آنكه جاي به نمايد

 محيط و ارك به شكل دادن به قادر را خود كه ددار احتمال بيشتري عمومي زندگي با ارتباط

 حتمالبه ا آنها كنند. مي احساس توانمند را نتيجه خود در و نمايند احساس كاري هاي

عنوان  به ار خود آنكه جاي به بينند كاري مي محيط در مؤثر عوامل عنوان به را خود زيادي

 كانون اب افراد مقابل رند. درنظر بگي در سازماني نيروهاي توسط اي شده كنترل موجودات

 گرچه .ندبين مي سيستم مسلط يك تاثير تحت را خود رفتار زيادي با احتمال بيروني كنترل

به  اام شوند مي گرفته نظر در توانمندي هاي برنده پيش عنوان به شخصيتي ويژگي اين

هستند؛  جزام شخصيتي ويژگي از آن بنايي زير ابعاد و "توانمندي"سازه  عقيده اسپريتزر

 در دشو مي زده رقم كار محتواي توسط كه است تصورات از اي كه توانمندي مجموعه چرا

 ينهزم توسط بلافاصله كه هستند بادوامي مشربهاي و شخصيتي حالات حاليكه ويژگيهاي

 "و "دخو به احترام "كه كرد فرض توان چنين مي بنابراين  د.شون واقع نمي نفوذ مورد

 مجزا هستند. "شناختي روان توانمندي"كلي  سازه زا "كنترل كانون

 كار بند دوم: محتوای

 .اطلاعات1

 وسايل طتوس را بيشتري اطلاعات"بايست  مي كاركنان نمودن توانمند منظور به سازمانها 

 ."دهند قرار بيشتري افراد اختيار در بيشترو بيشتر در سطوح

 است: حياتي اطلاعات نوع دو وجود توانمندسازي هاي برنامه موفقيت براي 

 عملكرد. مورد در طلاعاتا -2و  سازمان رسالت مورد در اطلاعات -1 
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 احساس قدمي پيش به قادر را خود باشند نداشته آگاهي سازمان رسالت از افراد كه زماني تا 

 دارد. اهميت زير علل بنابه رسالت مورد در اطلاعات نمي كنند بنابراين

 نمايد. مي كمك هدفمندبودن و دار معني احساس ايجاد الف( به 

 را دارد تمطابق سازمان رسالت و اهداف با كه تصميماتي در نفوذ براي افراد ب( توانايي 

 نگيچگو مورد در اطلاعاتي تا دارند نياز افراد عملكرد، منظر از افزايش  مي دهد،

 اطلاعات.يندنما حفظ يا و بخشند بهبود آينده در را بتوانند آن باشند تا داشته عملكردشان

 مي انسازم ارزش با عنصر يك فرد اينكه شايستگي و تقويت احساس براي عملكرد مورد در

 است. حياتي باشد

 .پاداش2

 تشويقي ارساخت دارد، تنگاتنگ ارتباط توانمندي با كه كاري زمينه با مرتبط ديگر متغير 

 مي شدبا كننده توانمند پاداش سيستم يك آنكه براي دهد. مي پاداش كه عملكرد را است

 و وهيگر پاداشهاي چه اگر نمايد. شناسايي و گرفته در نظر را مساعدتهاي فردي بايست

 ايشانفعاليته چگونه اينكه از درک صحيحي افراد گاهي اوقات اما هستند مفيد سازماني

 بر مبتني ينتيجه پاداشها در ندارند. دهد قرار مي نفوذ مورد بالاتر سطوح در را عملكرد

 ز طرقا را توانمندي فردي دارد. مشوقهاي اي ويژه اهميت توانمندسازي در فردي عملكرد

 دهد. مي افزايش زير

 فردي هاي شايستگي تقويت و تشخيص -1 

 كار در گيري تصميم هايفرايند دادن قرار تاثير تحت و مشاركت در افراد تشويق -2 

 شناختي روان توانمندي پيامدهاي -3 

 با سازمانها بودن مواجه كه گيرد مي نشات واقعيت اين از توانمندسازي به گسترده جهتو 

 بوده، نوآور و پذير ريسك كه كاركناني داشتن براي نياز سازماني، تغييرات رقابتهاي جهاني و
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 داشته را اطمينان عدم موقعيتهاي با خود دادن وفق نيز توانايي و باشند پيش قدم امور در

 در بخشي اثر و نوآوري با ارتباط در توانمندي روان شناختي داده است. افزايش را باشند

 و مديريتي ديد از گيرند. قرار مي آزمون مورد نامعين مديران و مبهم پيچيده، نقشهاي

 فرايندهاي چرا كه دارد را پيامدها اين به جهت مساعدت در اي بالقوه پتانسيل توانمندسازي

به  مديريتي بخشي اثر باشند. نمي دهي قابل ساختار رسمي هاي رويه و قوانين با تنها كاري

 و خود شغلي انتظارات مدير يك آن كه طي شود مي تعريف اي درجه عنوان به كلي صورت

 را خودشان توانمند مديران اساس تعريف، بر كه آنجا از .نمايد مي براورده آن را بيشتراز يا

 به فراوان احتمال به مي بينند، شايسته و قادر شان شغلي و محيطهاي كاري در نفوذ جهت

 مي اجرا بيني مسائل پيش با و مستقل صورت خود رابه شغلي مسئوليتهاي اي فعالانه طور

 فعاليتهاي و قدمي پيش و تمركز نمايند. توانمندسازي، مي جلوه مؤثر ترتيب بدين و نمايند

 علاوه به دهد. مي افزايش را شي مديريتياثر بخ نتيجه در و دهد مي افزايش را كاري سازنده

 در مؤثر و سازنده فردي توانمندسازي بارفتار ابعاد از كدام هر شده انجام تحقيقات اساس بر

 باعث بودن "دار معني"احساس   :اند شده گرفته نظر در مرتبط مديريتي بخشي اثر جهت

 انطباق، ب تلاش،موج "شايستگي "احساس شود؛ مي انرژي صرف و بالا توليد ايجاد

 خود"تصور ،گردد مي بحراني وضعيتهاي برابر در ومقاومت بالا عملكرد والا، انتظارات

 نا وضعيتهاي با برخورد در زياد و تلاشهاي فعاليت به علاقه و يادگيري موجب "تعييني

 و مشكل از وضعيتهاي كناره گيري شدن رنگ كم با "تاثير"ادراک  شود. مي مطلوب

يا  جديد خلق چيزهاي بيانگر نوآورانه رفتارهاي علاوه به شود؛ مي مرتبط بالا عملكرد

 محصول، درگير خلق افراد زيرا است برتغيير مبتني نوآورانه رفتار تعريف، است. بنابه متفاوت

 رفتار دروني به شغلي انگيزش كلي تر طور به شوند. مي جديد فرايند يا رويه خدمت، فكرو

قدرت  و هستند مستقل كه دارند اعتقاد توانمند افراد كه آنجايي از .نمايد كمك مي نوآورانه

 به كمتري اعتقاد ديگران به نسبت آنها كه چرا هستند. خلاق دارند احتمالا را شرايط بر تاثير

 دارند.  محدوديتهاي قانوني يا و تكنيكي وجود موانع

 د توانمندسازیفراين در كاری واحدهای اجتماعی ساختار ويژگی هایبخش چهارم:
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 هم و شناختي صورت به هم توانمندسازي بر بالا مشاركتي ساختار با تاثيرسيستمهاي 

 طلاعاتا از تا سازند مي قادر را افراد سيستمهايي چنين شناختي لحاظ انگيزشي است. به

 .نمايند درک ربهت را سازماني فعاليتهاي در نفوذ هاي نتيجه شيوه و در نمايند استفاده بهتر

 حس و نموده تسهيل را سازمان به اعتماد افراد سيستمهاي مشاركتي انگيزشي ديدگاه از

 افراد دراکا اين وجود با دهد. افزايش  مي را هويت سازماني تعيين و شغلي درگيري ،كنترل

 زماني ازيمنافع توانمندس محققين از اعتقاد بسياري به است؛ مهم بسيار توانمندسازي از

ز ا برخي شكست احساس نمايند )علت توانمند را خود ابتدا افراد هك گردد مي حاصل

 صورت هب افراد انساني بندورا، عامل مدل طبق كه توانمندسازي( چرا طرحهاي و تحقيقات

 قرار ثيرتا را تحت آنها رفتارهاي كه است ادراكات اين و نموده درک را محيط خود فعالي

 هك اي پوياست سازه بلكه نيست شخصيتي شربم و حالت يك "توانمندي" درواقع ميدهد؛

عيني  اقعيتو منظر اين از سازد. مي محيط منعكس – فرد رابطه مورد در را افراد افكار

 مشاهده قابل شرايط افراد درمورد قضاوتهاي بنابراين دارد. اختيار در را بعدي جايگاه

 رد:گي شكل مي است تصديق قابل واقعيت يك ماورا كه آنها تفسيرهاي سازماني بوسيله

 آنكه جاي هب را خود محيط بايست مي ابتدا نمايند توانمندي احساس بخواهند افراد اگر  " 

 ابعمن است ممكن مثال طور به ."نمايند درک آزادمنشانه را آن محدود كننده بيابند

 ت)واقعي نباشند آگاه امر اين از افراد اگر باشند اما عيني غيرمتمركز طور به سازماني

 اگر هامتشاب دارد؛ از توانمندي آنها بر احساس كمي تاثير منابع به دسترسي ادراكي( 

 اختيارو احساس استقلال است، مستقل كارها انجام براي سازماني اختيار داراي كه شخصي

توانمندي  ،طورخلاصه به متصور بود. فرد يا سازمان براي اي فايده توان نمي باشد، نداشته

 مي نشات (افراد )واقعيت ذهني ادراكات از باشد، عيني واقعيتهاي از ناشي اينكه از قبل

 نديهدف، توانم آن در كه كاري واحدهاي طراحي براي بزعم اسپريتزر بنابراين گيرد.

ست. ا ضروري دهند مي شكل را ذهني ادراكات كه چنين ويژگيهايي رعايت است، كاركنان

 عبارتنداز: ويژگيها اين او نظر از

 نقش در ابهام بودن پايين -1 
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 وسيع اندازهاي وتا مناسب نظارت حيطه -2 

 اجتماعي  -سياسي حمايتهاي -3 

 اطلاعات به آسان دسترسي -4 

 كاري )مشاركتي( واحد جو -5 

 توانمندسازی بخش پنجم: تاريخچه

 يخيتار زمينه يك در را وكنترل قدرت چون مباحثي بايست مي توانمندسازي فهم براي 

 چرا كرد رفط بر را دارد وجود توانمندسازي راه در كه موانعي رهگذر اين و از لعه نمودمطا

 و استقلال يبرا افراد نياز بين كه است بنياديني تنش اصلي توانمندسازي، از موانع يكي كه

 دارد. وجود براي كنترل سازمان نياز

 ماشین بند اول: عصر

 مي نشات "نيرو يك"عنوان  به قدرت از رسطوا سازي مفهوم براساس توانمندسازي مفهوم 

 شناخته آنها قدرت نتيجه عنوان به و دارد وجود انسانها و افراد در كه و جنبشي گيرد. نيرو

با  شد. رد قدرت از سازي مفهوم اين 1700 دهه اوايل و 1600دهه  اواخر در .شود مي

داد.  مي كمي اهميت انسان به قدرت مفهوم "گرايي تجربه"و  "اثبات گرايي"مكاتب  توسعه

 به نيز انسان گرديد تصور و ثابت بيني پيش قابل يك مفهوم عنوان به طبيعت كه همان طور

 انسان مفهوم با تغيير مكاتب اين گرديد. توسعه ساقط اعتبار درجه از موجود توانمند عنوان

 ماشين نيز عصر وانعن زماني به دوره اين از بود. ملازم "منفعل شي"يك  به "فعال عامل"از 

 به طبيعي نيازي هاي پديده آزمون در داشتند مكانيكي كه نگرش كساني گردد. مي تعبير

احساس  – آزادانه آمال و انتخاب تمايلات، اهداف، نظير كاركردها، "فرجام شناختي"مفاهيم 

 ملاحظه مورد مفهوم بي و ضرورت بي امور عنوان چنين مفاهيمي به واقع در نمي كردند.

 با افراد كه زماني آمد: پديد صنعتي به دنبال انقلاب ماشين عصر كلي به طور گرفتند. قرار
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 افراد كار از زدايي انسان نمودن باعث مكانيزه شدند مساوي انگاشته صنعتي ماشين اجزاء

 شد.

 كارخانه سیستم و بومی :صنايع1800 دهه اوايل و 1700 دهه بند دوم: اواخر

 پديد كه يديجد هاي كارخانه يا و بومي صنايع در كار براي نوعا افراد سالها اين خلال در 

 ردند؛ك مي كار خود هاي خانه در افراد بومي صنايع در شدند. مي آمده بودند استخدام

 وبه تبديل نهايي يكالا به را آنها نيز كارگران و نموده خام ارائه مواد به آنها كارفرماهايشان

 چه كه دداشتن را شانس اين بنابراين دريافت مي كردند. ستمزدخود د مقدار بازده ازاي

 مواد از ادهاستف يا و ها پارچه اختلاس كردن از آنها فرصت همچنين كنند كار چقدر و زماني

 برفرايند لافزايش كنتر منظور به داشتند. كارفرمايان را كارها توليد براي كيفيت بي خام

و  بيشتر ادافر ها كارخانه در بومي كردند چرا كه نايعص را جايگزين كارخانه سيستم توليد

ت صور بدين و شد مي بيشتري نظارت دقت با محصولات كيفيت كردند، مي كار تر منظم

 مهارت اقدف افراد هم مهارت و داراي افراد هم ها كارخانه.يافت مي هزينه هاي توليد كاهش

 مديريت ايمتفاوتي بر كنترلي تژيهاياسترا كه كند مي فريدمن بيان كردند. مي استخدام را

نترل ك استراتژي طريق از مهارت كاركنان فاقد گرفت. مي قرار استفاده مورد گروه اين

 به ماهر كنانكار مسئوليت براي با توام استقلال استراتژي حاليكه در شدند مي اداره مستقيم

 مستقيم نظارت ،"جباريا تهديدات" عنوان به را مستقيم كنترل فريدمن شد. گرفته مي كار

 اب توام استقلال" كه حالي در كند مي تعريف كارگر فردي نمودن مسئوليت حداقل و

 با انطباق ايبر آنها تشويق و كاركنان به مسئوليت و مقام، اختيار ارائه را شامل "مسئوليت

 شريحت رايب ( او42: 1384 ،داند )حرآبادي سازمان مي راستاي منافع در متغير، وضعيتهاي

 به و ستنده تنظيم خود عموما ماهر كاركنان "بيان مي كند:  استراتژي اين در نهفته منطق

 يقعم نگرش مزاياي از اين امر نشان مي دهند واكنش مادي مشوقهاي به كمتري ميزان

 ."ميباشد خود شغل به نسبت ماهر كاركنان

 یعلم مديريت عرصه 1900 دهه اوايل و 1800 دهه بند سوم: اواسط
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 تحاديها شدن قانوني و "مستخدمين قانون"انقضاء  واسطه به كارگران دهه اين خلال در 

 قوت كارخانه سيستم سمت به حركت زمان همين در گرفتند. بيشتري هاي تجاري قدرت

 اقتصادي رشد كارگران، كار از زدايي مهارت تكنولوژي، كارگيري گسترده يافت. به بيشتري

 در شد. اربرخورد زيادي رشد از بوروكراسي و داري انحصاري سرمايهمعمول،  غير سازماني و

 كنترل از خاصي شكل "علمي اصول مديريت" خود كتاب با فردريك تيلور زماني چنين

 نمودن مشخص و ترين اجزاء ساده به شغل تقسيم شامل اين طرح كرد. مي ارائه را مستقيم

 دهند. نجامابايد  "زماني چه" و "چگونه"را  "چه چيزي "كه بدانند تا بود كارگران براي آن

 ابندي مي تنزل ماشين تعويض قابل حد اجزاء تا افراد نگرش اين در فريدمن عقيده به

 دست زا را خود قدرت است نيستند. آنها ممكن ماشين آنها كه است اين درحاليكه مسئله

 علمي ريتمدي درواقع .واگذار نمايند را خود آرزوهاي و هرگز نمي توانند فكر اما بدهند

 با مود.ن كنترل بهترين شكل به را توان كارگران مي چگونه كه بود سئوال اين به پاسخي

 سازماني يرويه ها طريق قبلا از كه كنترلي آن تا شد مهيا فرصت اين تكنولوژي در پيشرفت

 گردد. تكميل اكنون شد مي اعمال

 سیستم عصر 1900 دهه بند چهارم: اواسط

 و ردندك تمركز كار زدايي انسان هاي جنبه بر علمي مكاتب و ها دانشگاه عرصه اين در 

 كه ودب اين دوران اين در تحقيقات تمامي مشترک موضوع يافت. ظهور جنبش روابط انساني

 محيط در قدرت روابط بخشد بهبود را كاري شرايط بايد انساني حاليكه جنبش روابط در چرا

 اند. دهش چالشهاي اساسي دچار كار

 : نیاز به تغییرات بنیادين1980و1970 بند پنجم: دهه

 براي فزاينده تقاضاي يك و شد تر افراطي سازمانها رودر روي چالشهاي 1970 دهه طي در 

 بر مبتني كه سازماني مراتب سلسله مختلف سطوح ميان در قدرت باز توزيع اساسي

 سازماني جديد پارادايم عنوان بهQWL 1كاري  زندگي آمد. كيفيت به وجود باشد مشاركت

                                                             
۱ Quality of Working Life 
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 كه سازمانها و مشاغل طراحي روشهاي مفاهيم و ارزشها، اي از مجموعه بر مشتمل كه

 صورت به افراد اين طرح در واقع در معرفي گرديد است صنعتي دموكراسي بر مبتني

 1980 و 1970 هاي دهه در خلال كنند. مي مشاركت گيري تصميم فرايند در مستقيم

 به دادند نشان علاقه وافري مفاهيم اين به شمالي امريكاي كشورهاي خصوص به و ادولته

 تضاد صنعتي، وري، بهره بودن پايين به توجه با كانادا محلي و فدرال مثال دولتهاي طور

راستاي  در هايي ريزي برنامه به اقدام اقتصاد، بر عوامل تاثير اين و شغلي رضايت فقدان

انتاريو  كاري زندگي كيفيت مركز 1981 سال انتاريو در كار وزارت .نمودند QWLاز  حمايت

OQWCC 1رفاه و كار كميته 1972 در سال همچنين نمود. افتتاح تورنتو شهر در را 

 در دادند. را تشكيل كاري زندگي كيفيت و وري بهره ملي كميسيون سناي امريكا، اجتماعي

فوردز،  شركت تلگراف، و تلفن شركت نظير شمالي امريكاي برخي شركتهاي سالها اين

 برنامه زيراكس و كميكال شل بلادل ميليان، مك اينكومتالز، موتورز، پراكتراندگمبل، شركت

 سازي هموار از بودند عبارت ها برنامه اين از برخي دادند قرار مورد اجراء را QWLهاي 

 هدف خلاصه ورط به قوانين و مقررات حذف كاري، سازماني، تشكيل تيمهاي ساختار

 حدي تا برنامه اين از بسياري نتايج .بود كارها براي انجام كاركنان نمودن توانمند مديريت

 يافت، كاهش غيبت كه چرا قلمداد نمودند "تصور از خارج" يا و "پديده" را آن كه بود

 .رشد نمود درصد 40يا  30 تا وري بهره و كرد پيدا بهبود محصول كيفيت

 توانمندكننده و امروزی سازمانهای: 1990بند ششم: دهه 

ديگر  مقولات حاليكه در آمد، پديد خود جديد شكل در سازي توانمند 1980 دهه اواخر در 

 يك در مي بايست كه نظر اين از سازي توانمند اما شدند مي شدن توانمند مشاركت باعث

 متفاوت قبل هاي دهه در مشاركت اشكال ديگر با شود، اقتصادي نگريسته و زمينه سياسي

 سازمانها از بسياري بودند. مواجه بحراني موقعيتهاي با همچنان سازمانها دهه اين در .است

 هاي هزينه كاهش به شروع شد مي تجربه وضعيتها اين براي هايي كه عليرغم برنامه

                                                             
۱ Ontario Quality of Working Life Center 
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 لايه ،"سازي كوچك" قبيل از مختلفي نامهاي اين استراتژيها چند نمودند هر سرباروپرسنلي

 درگير همگي اما داشتند مهندسي باز افقي و توسعه كاهش نيروها، خارج، از تامين زدايي،

 يا مانده باقي افراد مسئوليت افزايش ومياني، پائين رده مديران حذف“  بودند: مشابهي امور

 براي متعددي گيري اندازه ابزارهاي و مقياسها اين دوران همچنين در ."بزرگتر مشاغل

 .گردد مي اشاره آنها به بحث در ادامه كه است شكل گرفته سازي توانمند ميزان تعيين

 توانمندسازی گیری اندازه های مقیاس توسعه بخش ششم: سیر

 قانونمند شبكه يك توسعه دنبال به شناختي روان رويكرد بر تمركز با اسپريتزر 

 اركنانك ادراک كه است شده تشكيل جزء چهار از او مدل در محيط كار بود. توانمندسازي

 را ربودندا معني او مي سنجد. را تعييني خود بودن، شايستگي، تاثيرو يدار معن به نسبت

 اين ند.ك مي تعريف شخصي و استانداردهاي كار ارتباط بين بر مبني فرد احساس بر مشتمل

 تطابق ردف رفتارهاي و ارزشها، اعتقادات با وظايف شغل كه آيد مي وجود به زماني احساس

 ضروري يتهايفعال انجام براي او توانايي مورد فرد در اعتقاد باشد. احساس شايستگي، داشته

 نجاما بايد كه است شغلي او درمورد انتخاب حق به فرد نسبت ادراک تعييني خود است.

 .معين است كار يك پيامدهاي بر او ميزان نفوذ مورد در فرد احساس تاثير دهد.

 يك كه اي درجه سنجش براي "شناختي توانمندسازي" قياسم يك اسپريتزر :مدل عیب

 يا و كلان سطح در او مدل اما است؛ داده توسعه را شده روان شناختي توانمند طور به فرد

 اجراي و توسعه او مدل كه است اين نيز آن گيرد دليل نمي استفاده قرار مورد تيم بر مبتني

 دهد، افزايش را كاركنان سطح توانمندي دارد صدق را كه انساني منابع استراتژيك فعاليتهاي

 سطح ابزار، براي تعيين يك عنوان مدل به اين حاليكه در بنابراين نمايد؛ نمي تسهيل

 توانمندسازي توسعه لازم براي اطلاعات يرود، م كار به شناختي روان توانمندي اساسي

 توسط كه توانمندسازي با مرتبط مدل گذارد. دومين نمي اختيار در سازمان يا شركت و

 براي مدل دارد. اين نام 1"توانمند كننده رهبر رفتار" پرسشنامه است گرديده ابداع كونزاک

                                                             
۱ Leader empowering behavior questionnaire (LEBQ) 
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 توانمندي به كننده تصور نسبت تسهيل كه رفتارهايي رهبران آيا كه است نكته اين سنجش

 مدلاين  (Konczak.,etal,2000:302)دهند؟  مي انجام را باشد كاركنان شناختي روان

 گيري تصميم اختيار، مسئوليت، تفويض عبارتنداز: كه شود مي شامل را بعد شش

 چقدر نوآورانه. هر عملكرد براي مشاوره و توانايي توسعه تسهيم اطلاعات، خودگردان،

توانمندي  احساس نيز كاركنان دهند نشان بيشتر در رفتارهايشان را بعد شش اين مديران

 مقياس يك توسعه جهت در گام اولين مدل كونزاک نمايند. مي گزارش را بيشتري شناختي

 كمبودهاي تعيين در 1 "ابزار تشخيصي" يك نيز و كاركنان توانمندي سطح كمي سنجش

 بر فقط مدل كه اين آنجايي از هست. توانمندسازي تسهيل با مديريتي مرتبط مهارتهاي

مدل  مانند يابد مي تمركز يتوانمند تصور در مؤثر يك عنصر عنوان به مديران و رهبران

 مدل دو عيب گرفتن نظر در با همكاران و ماتيوس .كند مي عمل خرد سطح در اسپريتزر

 محيطي – كلان كنندگان با تسهيل سازماني كه عامل 3 موضوع ادبيات مرور و قبل

  .نمايند مي پيشنهاد را شوند مي مرتبط توانمندي

 DFSپويا  ساختاري چارچوب -1 

 CWDكاري  محيط تصميمات لكنتر -2 

 FTSاطلاعات  تسهيم بودن سيال -3 

 :DFS رهنموهاي از شفافي مجموعه سازمان دهدكه مي رخ سازماني مفهومي طور به 

 از هم را شونده پديدار كاري محيط يك در كاركنان گيري تصميم كه را ارائه نمايد اصلاحي

  .نمايد ياري نظر رفتاري هم از و اي رويه نظر

 :CWD اي رفهح كارراهه هاي جنبه همه تا يابند مي اجازه كاركنان كه دهد مي رخ زماني 

 اهداف نفقدا عبارتند از باشد مي CWDمقاير  كه اي زمينه واملد. عگيرن را به كار خود

  .شغلي مسئوليتهاي و نقش فقدان وضوح ،روشن و بامفهوم

                                                             
۱ Diagnostic tool 
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 :FIS افراد ماميت اختيار در شركت فعاليتهاي با مرتبط اطلاعات تمام كه دهد مي رخ زماني 

 ركتش كه نمايند درک بايست مي كاركنان FISتحقيق  منظور به باشد. و كاركنان شركت

 در تلالاخ دارد. سازمان سطوح كليه در مهم اطلاعات تسهيم اي براي گانه هاي چند شيوه

 ينبنابرا د.گرد مي كاركنان در اطمينان سطوح عدم افزايش به مكانيسمي منجر چنين

 ردد.گ مي كاركنان در عدم اطمينان سطوح افزايش به اجزا منجر از يكي اطلاعات تسهيم

است.  ازيجزء توانمندس ترين شده فراموش و اجزا حياتي از يكي اطلاعات تسهيم بنابراين

(Randolph,1995:25) 

 سازی توانمند بخش هفتم: موانع

 مواجه بسياري مشكلات با كاركنانشان نمودن توانمند جهت مديران هاي تلاش با همزمان 

  :از بارتندع مشكلات اين .نمايد روبرو جدي موانع با را فرايند اين است كه ممكن مي شوند

 رغبت ازيس توانمند به نسبت كاركنان كه شود مي تصور چنين غالباكاركنان:  ترس - 

 هميشه ضفر اين اما دارد. پي در ها آن براي منافع محسوسي چرا كه دهند مي نشان زيادي

 مسؤليت بالاي سطوح از كه يافت را و  بي مهارتي كاركنان ناتوان توان مي و نيست درست

 به نمايند. يم مقاومت سازي مقابل توانمند در علت نيز بدين و دارند واهمه اختيار و پذيري

 محتوا بي ولي بازي يك واژه سازي كه توانمند نمايند تصور چنين كاركنان است ممكن علاوه

 مزمانهمعمولا  سازي توانمند چرا كه هاست. آن استثمار براي مديريت ديگر تلاش و است

 .وندش ظنين آن به كاركنان نسبت است ممكن بنابراين و شود مي اجرا "سازي كوچك"با 

توانمند " مقابل در علت بدين است ممكن نيز رهبران و مديرانمديريت:  برای تهديدی - 

 موضوع اين شود. مي قدرتشان رفتن دست از كنند باعث احساس كه نمايند مقاومت "سازي

 هموارتر سازمان ساختار "سازي كوچك"فرايند  اجراي طول در كه شود مي زماني بحراني

 و خطر معرض در ها آن موقعيت هاي مقام درنتيجه و روند مي بين از مشاغل بسياري شده،

 مدير ممكن است توانمند سازمان يك در مديران ديگر عبارت گيرد. به مي قرار تهديد

 به نفوذ، طريق از بايست مي و هستند كاري هاي مسئول تيم ها آن چراكه نشود. ناميده
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 نتوانند كه مديراني آورند. در خود فرمان و تحت كنترل را افراد اينكه نه شوند موفقيت نائل

  .داد خواهند دست از را سازمان ا دربق قابليت دهند، تطبيق نقش جديد اين با را خود

 مديريت نمادهای و ها سیستم - 

 ود.خ هاي شنيده اساس بر نه و كنند مي قضاوت بينند مي آنچه اساس بر معمولا مردم 

 عملكرد رخاط به افراد از آن طبق كه روشي يابند، مي ارتقا افراد آن كه براساس دلايلي

 شپادا ديگري از بيشتر شخصي اساس آن بر كه معياري عمل مي آيد، به قدرداني خوب

 زماني حال هستند. مديريتي هاي ارزش و از اعتقادات بالقوه اي نمادهاي نمايد، مي دريافت

 يا بودن محور نتيجه ارتقا، شرايط از قبيل سازي جهت توانمند نياز مورد شرايط با نمادها كه

 با سازي مندتوان آميز سازي موفقيت ادهپي نداشته باشند، تطبيق مدت كوتاه نتايج بر تاكيد

  .شود مي روبرو مشكل

 سازمانی ساختارهای - 

شوند.  لتبدي افراد نمودن ناتوان جهت مكانيزمي به توانند مي نيز سازماني ساختارهاي 

 هاي ويژگي و خشك مراتب سلسله كاركردي، هاي محدوديت با كه ساختارهاي كنترلي

 فرض نمايند. مي مشخص را اختيار و قدرت حدود شوند مي شناخته ف ناپذير شغلي انعطا

 و ها آن به افراد وظايف "گفتن"نقش مديران  كه است اين در اين ساختارها مستتر

 در هك حدود اختياري با را نقش اين نيز انجام آنهاست. مديران از يافتن "اطمينان"

ه  مي كشوند  مي انعطافي معد آمدن وجود باعث به و كرده دارد، مرتبط قرار موقعيتشان

 مواجه نمايد. بزرگي چالش با را سازي توانمند فرايند تواند

 مديريت اطمینان عدم - 

 كاركنان اگر كه دارند عقيده ها آن هستند. بين بد كاركنان انگيزش به مديران از برخي 

 چنين ماا نيستند. پذير مسئوليت سازمان منافع قبال در باشند، انجام عمل داشته آزادي

 به ها آن باشند، همسو سازمان نيازهاي با افراد چراكه اگر تمايلات نيست صحيح فرضي
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 چنين ايجاد توانمند سازمان يك هستند. در منافع سازمانشان تامين پي در وجه بهترين

 باشد. مي ارشد مديران عهده به توازني

 مديريت شدن امید نا - 

 و تعارضات شود مي اجرا كه هنگامي است؛ آفرين مشكل فرايند يك سازي توانمند 

 شود مي عيني و محسوس شد، مي داشته نگه مخفي مديريت كه قبلا توسط مشكلاتي

  .نمايد مي پيچيده دشوار و مديران بسيار براي را وشرايط

 كافی  زمان و منابع فقدان - 

 ها يگير يمتصم در كاركنان اينكه براي است. بر زمان امر يك مشكلات بر آمدن فائق 

 مورد رد تا دارند نياز زمان به گردند، متعهد سازمان به نسبت و مشاركت داشته باشند

 ميان گوگفت به نياز امر اين بنشينند. گفتگو و به بحث كارگيري تصميماتشان به چگونگي

 دارد. مقولات بررسي اين جهت كافي همچنين زمان و كاركنان و مديران

 سازی دتوانمن بخش هشتم: مزايای

  :نمود نديب تقسيم طبقه دو در توان مي را سازي توانمند گيري كار به مزاياي كلي طور به 

 سازماني مزاياي -1 

 فردي  مزاياي -2 

 سازمانی مزايای - 

مي  فرض چنين اند كرده تمركز سازي توانمند سازماني برمزاياي كه نويسندگاني از بسياري 

 نيروي يك شوند مي كار محيط شدن توانمند موجب كه هايي تلاش در پس كه نمايند

 به پاسخ براي را سازماني تغييرات تجاري، متغير محيط جهاني و رقابت وجود دارد. محركه

 خصوص به اند. نموده ناپذير و عملكرد، اجتناب كارايي بهبود در زمينه فزاينده فشارهاي
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 بهبودي و توسعه به مجبور كيفيت،و  پذيري انعطاف كنترل هزينه، هاي زمينه در ها سازمان

 عملكرد زمينه هاي در زيادي بهبودهاي مي توانند شاهد ها سازمان درواقع باشند. مي

است،  مشكل بسيار سازي توانمند مزاياي اقتصادي گيري اندازه كه هرچند باشند؛ اقتصادي

 مطرح HRMهمچون  هاي وسيعتري مقوله توسط كه شود مي مشخص زماني مساله اين

  .شوند مي

 فردی مزايای - 

 به اركنانك براي نيز بسياري منافع است، سازماني مزاياي داراي سازي توانمند درحاليكه 

 را متريك نقش در ابهام و تضاد بينند مي توانمند را خودشان كه همراه دارد. كاركناني

 ند.نماي مي تجربه محيط بر را بيشتري كنترل خود در محيط و همچنين كنند مي گزارش

 و قتحقي يك شوند. در مي عاطفي هاي كاهش محدوديت امري باعث چنين ها آن عقيده به

 فرادا در سازمان بيشتربه و وفاداري انگيزش رضايت شغلي، از حاكي آمده بدست نتايج

 خلاف رب است. مشكل بسيار سازي توانمند فردي مزاياي گيري اندازه  .باشد مي توانمند

 بسيار نآ فردي مزاياي است، ارزيابي قابل عيني "حقايق"از طريق  كه نآ سازماني مزاياي

 غير صورت به غيبت و جابجايي نرخ از قبيل ها از مقياس برخي هستند. پيچيده و ذهني

 اي طرفه دو منافع به با توجه كلي طور به مي روند. كار به اهدافي چنين راستاي در مستقيم

 با مرتبط وعيني  هاي جنبه بر بيشتر اما تحقيقات است تبمتر كاركنان سازي توانمند بر كه

  (Cook,1994:9-11)غفلت ورزيده اند.  آن فردي منافع از و پرداختند آن سازمان

 توانمندسازی به نسبت بخش نهم: انتقادات

 نظر از توان مي اند داده قرار انتقاد مورد را كاركنان توانمندسازي مفهوم كه مواردي 

 كه ادبياتي وجود عدم ذكر با گدن و كرد. كچ تقسيم چندين طبقهبه  پيچيدگي

 توانمندسازي كه كردند ادعا نمايد بزرگ تشريح در شركتهاي را كاركنان توانمندسازي

 رهبري با كه توانمندسازي است اين نيز استدلال آنها است. غيرعملي اي مقوله كاركنان

 اين با بيان آنها شود مي محسوب ازمانكنترل س براي ضعيف راه يك و است تضاد در قوي
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 مي كرنا و بوق در را خود فرايندهاي توانمندسازي به مربوط فعاليتهاي سازمانها كه واقعيت

 شبيه مفيد گاهي و رويكرد جذاب يك به بيشتر توانمند سازي كه گيرند مي كنند، نتيجه

 بررسي مورد كه آنها شركتهايي باشد. مي صادق كوچك براي شركتهاي نيز امر اين و است

 و اويث ويزا بوئينگ، پولارويد، لاينز، اير وست مولر، ساوت از: هرمان عبارتند دادند قرار

 عملي كه توانمندسازي جهت در تلاش" نام به كاوي مورد يك در رزيتن .ايرلانيز يونايتد

 حل و مواجه جهت را تيمي شركت يك مدير آن در كه كند را تشريح مي موقعيتي "نگرديد

 تيم اين پيشنهادات كه چرا بود بيهوده تلاشها توانمند ساخت. تمام اين كم، فروش مشكل

 با خورد. رزتين "بودن عملي غير"برچسب  آن گرفت و به قرار مديريت تيم انتقاد مورد

  :نمايد سازمان مي متوجه را انتقاد پنچ رويدادها اين مشاهده

 علت بلكه نخورد شكست دبو ممكن غير توانمندسازي فرايند اينكه علت به تلاشها اين -1 

 بود. مديريت توسط بكارگيري عدم آنها به نتيجه نرسيدن

  .آورد نمي عمل به حمايتي مذكور تيم از شركت مدير -2 

 به اي مذاكره گونه چهي آن اصلي مديران و تيم مشكلات حل منظور به شركت مدير -3 

  .عمل نياورد

  .نداشتند را كاري انجام اختيار كاركنان -4 

 بودند.  نشده رفع كامل صورت به موانع -5 

 نباشد مناسب سازمان فرهنگ كه زماني تا كه دريافتند مشابه تحليلي در نيز فاستروفيشمن

 بايست مي مديريت شد. خواهد شكست به منجر كاركنان جهت توانمندسازي تلاش در

 منابع به تا دهند اجازه كاركنان به بايد همچنين دهند را افزايش بر كارشان كاركنان كنترل

 تصميم شغلشان با ارتباط در خود بتوانند صلاحديد باشند و داشته دسترسي بيشتري

 وجود پذيري ريسك و ابهام و تحمل اعتماد آكنده از محيط يك بايست مي بنابراين بگيرند.

 زماني تنها نيست سازماني هر توانمندسازي مخصوص كه گيرند مي نتيجه باشد. آنها داشته
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 سيستم و و مردم باشد متناسب با يكديگر سازمان خارجي و داخلي نيازهاي كه است مناسب

فقدان  است سازي توانمند متوجه مطالعات كه ديگري انتقاد باشند. تغييرات انجام به مايل

 از بسياري رچهگ .باشد فرايند مي اين به نسبت كاركنان رويكرد مطالعه به نويسندگان علاقه

 بر تجربي عمده تحقيقات حجم اما و پردازد مي كاركنان رويكرد بررسي به مطالعات گذشته

 و مديران رويكردها و كاركنان است ممكن كه صورتي در دارد مديريتي تمركز رويكردهاي

را  مختلفي ابعاد نتيجه در و دهند ارائه را سازي از توانمند متفاوتي كاملا اندازهاي چشم

  .آورند فراهم آن فهم براي

 نتیجه گیری

 بقايشان و موفق عملكرد كه كنند مي فعاليت رقابتي بسيار هاي محيط در سازمانها امروزه 

 اثر ريگي بهره و مناسب ساختارهاي اتخاذ طريق از متغير شرايط به مستلزم پاسخ مناسب

 سازي نمندتوا فرايند شد.با مي انساني منابع يعني سازمان اصلي ترين سرمايه هاي از بخش

 افزايش را خود انساني منابع از موثر كه توانايي سازمان در استفاده مكانيزمي عنوان به

 احساس ختيشنا روان به لحاظ افراد زماني كه تا اين فرايند اما .شود مي نگريسته ميدهند

 شرايطي اختل شناو براين گام بنا ؛ آورد دست نخواهد به را مطلوبي نتايج نكنند توانمندي

به  زمانيساختار سا علاوه به هستند. تاثيرگذار شناختي روان توانمندي متغير بر كه است

عنوان  به همواره گيري جايگاه تصميم و ارتباطات ،تعاملات نوع كننده تعيين الگوي عنوان

 تا اند كرده سعي افراد مختلف و است بوده مطرح سازماني محققين براي موضوعي جذاب

 رفتار كه تاين اس بر اعتقاد كه چرا كنند. بررسي رفتاري هاي مختلف بر متغير را آن ارآث

 " چارچوبي" و الزامات علت به نيز امر اين و باشد آن متفاوت مي بيرون و سازمان در افراد

   .نمايد خود تحميل  مي اعضاء بر سازماني ساختار كه است
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 منابع و مآخذ

 منابع فارسی:

 ،ران : سمتته ،آمار و كاربرد آن در مديريت ،(1390) ،منصور ،مومني ،دلعا ،آذر -

 چاپ پانزدهم.

 شر خورشيدنتهران  ،توانمندسازی كاركنان ،(1386) ،سيدحسين و همكاران ،ابطحي -

 .اول چاپ ،تهران: سمت ،سازمانی تحول مديريت ،(1376) ،سعيد محمد تسليمي، -

ي و ساختار بررسي رابطه بين توانمندي روانشناخت ،(1384) ،مجيد ،حرآبادي فراهاني -

 دانشگاه تهران ،رساله كارشناسي ارشد ،سازماني در بانك پارسيان

 شگاهدان علمي انتشارات تهران : ،مديريت در تحقیق روش ،(1379) ،غلامرضا ،خاكي -

 .آزاد اسلامي

 كمی پژوهش ناسیش روش ،(1383) ،عادل ،آذر،مهدي سيد ،الواني ،حسن ،فرد دانايي -

 .اشراقي -صفار :تهران ،جامع رويكردی : در مديريت

 محمد و انپارسائي علي )مترجمين: ،ساختار طراحی و تئوری ،(1377) ،ريچارد ،دفت -

 .فرهنگي پژوهشهاي دفتر انتشارات تهران: ،اول چاپ ،جلد اول ،اعرابي(

 ،جتماعیا و انسانی علوم در پژوهش علمی و نظری مبانی ،(1374) علي، دلاور، -

 .رشد تهران:

اختار سبررسی رابطه بین  ،(1391) ،حسين ،ابراهيمي پور ،محمدرضا ،ذبيحي -

 ،سازمانی و توانمندی روانشناختی در كاركنان دانشگاه علوم پزشكی مشهد

 شماره اول ،دوره دوم ،سال دوم ،فصلنامه مديريت پرستاري
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)مترجمين :  ،ن : ساختار و طرح سازمانیتئوری سازما ،(1388) ،استيفن ،رابينز -

 همنچاپ بيست و  ،اشراقي -صفار :تهران ،حسن دانايي فرد( سيدمهدي الواني و

 ،اعرابي( محمد و انپارسائي علي :)مترجمين ،سازمانی رفتار ،(1388) استيفن، رابينز، -

 .فرهنگي پژوهشهاي دفتر انتشارات تهران: ،بيست و پنجم چاپ ،اول جلد

 .سمت تهران: ،مديريت اصول ،(1370) ،علي ،ائيانرض -

يد سازمان و ساختارهای جد ،(1387) ،سيدحامد ،پوربخش ،محمدرحيم ،رمضانيان -

 187شماره  ،سال هجدهم ،ماهنامه تدبير ،مديريت فرآيند

ازی روانشناختی مطالعه توانمندس ،(1390) ،حسن ،عنايت اله ؛ بختياري ،زمانپور -

 18شماره  ،سال پنجم ،فصلنامه نظارت و بازرسي ،دهان ناجامديران و فرمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


