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Abstract 
Empowerment of the Employee is an effective techniques for increasing their 

productivity and optimal use of their individual and organizational capacities for 

achieving organizational goals. The point is that, if we lack creative, 

knowledgeable, adaptable and problem solving employees in our working set, we 

may lose lots of opportunities and facilities. Therefore, in order to get along with 

globalization, it is necessary to nurture people and replace some employees to be 

able to continue the path of growth and development; all in all, future belongs to 

those who have planned and designed goals to achieve it. The main purpose of this 

study is to investigate the status the factors and to identify the factors and indicators 

playing roles in the empowerment of employees of a special military organization. 

Furthermore, the research is also intended to measure the favorite indicators and to 

prioritize them. After analyzing the factors and indicators mentioned by the experts, 

a questionnaire was prepared to identify the factors affecting employee 

empowerment, which was distributed among the employees and the managers of the 

organization. Subsequently, the research findings revealed that all eight factors of 

motivation (self-motivation), effective training, performance-based reward, 

transformational leadership, dynamic organizational structure, participatory 

management, authorization and information sharing were effective indicators in 

employee empowerment, and were positively and significantly related to 

empowerment. Furthermore, some suggestions are presented for future research. 

Keywords: Empowerment, capability, effective training, authorization, 

responsibility. 
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 بررسی وضعیت و تعیین عوامل مؤثر بر توانمندسازی 

 سازمان نظامیکارکنان یک 
   علی حسن نیا  حسین عیسایی

 42/80/9311تاریخ دریافت: 

 43/94/9311تاریخ پذیرش: 

 چکیده
 هایتوانایی و ظرفیت از بهینه استفاده و کارکنان وریبهره افزایش برای مؤثر فنون از یکی کارکنان توانمندسازی

این است که اگر در مجموعه کاری خود از وجود واقعیت . است سازمانی اهداف درراستای آنها گروهی و فردی
ها را ازدست ها و مؤقعیتبهره باشیم، بسیاری از فرصتگر مسائل بیشناس و تبیینای خلاق، دانشگر، فرصته انسان

ده شدن، پرورش و جایگزینی نیروها برای ادامه راهِ رشد و ترقی، الزامی است و آینخواهیم داد. لذا برای رسیدن به جهانی
بررسی وضعیت و شناخت عوامل و  پژوهش، متعلق به کسانی است که برای آن برنامه و هدف دارند. هدف اصلی این

های موردنظر را های مؤثر بر توانمندسازی کارکنان یک سازمان نظامی است. این پژوهش همچنین شاخصشاخص
نظران  های ذکرشده توسط صاحبعوامل و شاخص بندی آنها پرداخته است. با بررسیگیری کرده و به اولویت اندازه

برای شناسایی عوامل مؤثر بر توانمندسازی کارکنان تهیه شد که بین کارکنان و مدیران مجموعه پخش و  ای پرسشنامه
های پژوهش مشخص شد هر هشت عامل انگیزش )خودانگیزی(، آموزش مؤثر، آوری شد. درنهایت براساس یافته جمع

گرا، ساختار سازمانی پویا، مدیریت مشارکتی، تفویض اختیار و تسهیم اطلاعات عملکرد، رهبری تحول بر پاداش مبتنی
داری با توانمندسازی دارند. پیشنهادهایی نیز برای های مؤثر بر توانمندسازی کارکنان، رابطه مثبت و معنیعنوان شاخص به

 های بعدی مطرح شده است. پژوهش

 توانمندسازی؛ توانمندی؛ آموزش مؤثر؛ تفویض اختیار؛ مسئولیت ها: کلیدواژه
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  مقدمه. 9
کشاند. چالش می های گذشته مدیریت را بهعصر حاضر با تغییر و تحول خاص خود، شیوه

عرصه مدیریت بودند،  تازاند و یکهها داشته های گذشته نتایج مثبتی در سازمانهایی که در برههنظریه

های نظریهزمان تحولی مجدد در  و دهنددست میدک جای خود را در عمل ازان امروزه اندک

های انسانی و... این تغییر رخ داد(  که از مدیریت علمی به نگرشطور )همان. مدیریت فرا رسیده است

 این تغییر و تحول در نگرش به ابعاد منابع انسانی سازمان نیز وارد شد. 

توانند ابعاد  برند، میرویکردهای نوین در منابع انسانی خود بهره میهایی که از تمامی سازمان

تر باشند. سازمان توانمند برداری نمایند و موفقتری از منابع انسانی خود در جریان کار بهرهگسترده

 مندتر، متعهدتر، آزادتر، آرامتر)استرس کاری کمتر( و... تر، نوآورتر، رضایتدارای کارکنانی خلاق

های توانمندسازی در وردهای حاصل در پژوهش(. نتایج و دستا21 :9309 )داودی و رضایی، باشدمی

دهد. مزیت رقابتی بودن وجود و استقرار آن را در هر سیستمی گواهی می وضوح مثبت ها بهسازمان

لا در های مثبت و توانایی باست که دارای ویژگیا ها در عصر حاضر برخورداری از کارکنانیسازمان

های خود از چنین جمله کارکنانی هستند که در سازمان. کارکنان توانمند ازمحیط کار و سازمان باشند

: 9303 پور، )رحمان ها در رفتارهای آنان وجود داردهایی برخوردارند و زمینه بروز این ویژگیویژگی

عنوان یک اصل اساسی مورد توجه  رند که توسعه منابع انسانی را بهتهایی موفقسازمان ،(. بنابراین33

 اند.قرار داده

 و افراد قابلیت و نفوذ گسترش و توسعه ازطریق آن در که است یندیافر توانمندسازی کارکنان

 راهبرد یک توانمندسازی ،دیگر عبارت به. شودمی کمک عملکرد مستمر بهسازی و بهبود به هاتیم

 .است سازمانی شکوفایی و توسعه

توانیم این جوان را صبور، قانع، مایل به کار، مایل به ما می»فرمایشات مقام معظم رهبری بنا بر 

شناسی،  قل بر احساس، اهل انصاف، اهل وقتها، اهل کار جمعی، اهل اغماض، اهل تغلیب عپژوهش

)بیانات در  «توانیم هم عکس این صفات را در او تزریق کنیم.اهل وجدان کاری تربیت کنیم، می

  .(93/99/9300 ،یدار وزیر علوم و استادان دانشگاه تهراند
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منظور ارتقا، ترویج  هالشأن انقلاب اسلامی و ب رهبر عظیم تدابیر مذکور و تحقق مطالبه به باتوجه

معنویت و روحیه جهادی و انگیزه کاری خالصانه در آحاد کارکنان بالاخص کارکنان این سازمان 

راستای توسعه منابع انسانی به ریزی درنیروها و توانمندنمودن آنها با برنامهنظامی لازم است با پرورش 

 این مهم دست یابیم.

نماید توانمندسازی کارکنان مورد توجه، واکاوی لذا با نگرش به شرح فوق ضرورت ایجاب می

سازی این و بررسی دقیق و بیشتری قرار گیرد. در این مقاله برآنیم وضعیت و عوامل مؤثر بر توانمند

با انجام این پژوهش نتایج مثبت زیر برای کارکنان این  ،کارکنان را مورد بررسی قرار دهیم. بنابراین

 :دشوسازمان نظامی حاصل می

های  طریق توسعه دانش و مهارتاز محوله خدمات در ارائه و اثربخشی کارائی افزایش. 9

 ؛کارکنان

  ؛مدیریتی وظایفو ها ت ایفای مؤثر نقشجه و توسعه مدیران توانمندسازی. 4

های شغلی برای ارتقا به رده های شغلیاز بعد دانش، مهارت و شایستگیکارکنان  سازیآماده. 3

 ؛بالاتر

 ؛کارکنانها و نگرش  سطح دانش، مهارت یروزآمدسازی و ارتقا. 2

 های انجام این پژوهش عبارتند از:همچنین از جمله ضرورت

عنوان مغز متفکر  و به ای داردبه اینکه این مجموعه نظامی در سـازمان جایگاه ویژه اعنایتب. 9

های د تا در حوزهنباید مدیران و کارشنـاسان توانمندی داشته و تربیت نمای ،مجموعه مطرح است

ایفای نقش  عنوان بازوی توانمند  فرماندهان بهتر و سازماندهی منابع و امکانات به ریزیمختلف برنامه

 .نمایند

تواند ضمن شناسایی شناخت عوامل مؤثر بر توانمندسازی این کارکنان سازمان نظامی می. 4

وضع موجود کارکنان از باب توانایی، شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب را شناسایی و اقدامات 

 لازم برای کاستن از این شکاف را انجام دهند.

های محتمله، ها، وقت، محدودیت کاری مدیران و هزینهدورهبه زمان برگزاری  . باعنایت3



 9911زمستان (، 4)شماره پیاپی  4 ه، شمارها و راهبردها، سال اول های پیشرفت: سیستم پژوهش

 

07 

 . یستهای فعلی جوابگوی توانمندسازی کارکنان نآموزش

  مدل و روشی مناسب برای توانمندسازی این کارکنان  بررسی و ارزیابی نشده است.. 2

  

 مبانی نظری. 2
 9توانمندسازی

فردی یا گروهی در ایجاد انتخاب و تغییر این های ست از افزایش ظرفیتا عبارت ،توانمندسازی

واقع توانمندسازی ارائه آزادی فردی و گروهی به افراد در ها و نتایج مطلوب. درها به فعالیتانتخاب

مورد ه نتایج کار خود را بپذیرند و درای که بتوانند آزادانه تصمیم بگیرند، آزادانگونه کار به محیط

 ثیرپذیر باشند.نتایج کار تأثیرگذار و تأ

 توانمندی

طریق شناسایی و معرفی شرایطی که باعث احساس فایت نفس افراد سازمان ازیند تقویت کافر

عملکرد پیوسته نزدیک به  .ستجهت رفع آنهای از قدرت در آنها شده و تلاش درعدم برخوردار

 (.9302کامل در یک فعالیت است )بالکینگهام و کنینتون،

 تفویض اختیار

خوبی انجام  ند وظایف محوله را بهدهد تا بتوانقدرتی است که سازمان به افراد خود می اختیار

ند تبادل اطلاعات شده و سبب دهند. ایجاد خودمختاری در چارچوب مشخصی که سبب تقویت رو

 د.شوشدن آرمان سازمان می روشن

 مسئولیت

 احساس تعهد نسبت به نتایج اعمال فردی، گروهی و سازمانی.

 عا  اطلا

نگهداشتن یا انحصاری  طور روشن و شفاف در سازمان، بدون مخفی دادن به کارکنان بهآگاهی

 کردن آن.

 

1. Empowerment  
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 ادبیا  پژوهش. 9
 توانمندسازی کارکنان

ساختن کند. تواناتعریف می "ساختنتوانا" عنوان ت آکسفورد فعل توانمندسازی را بهفرهنگ لغ

طریق پرورش گیزش افراد در انجام وظایفشان ازان یارتقاعبارت است از ایجاد شرایط لازم برای 

طریق نفس افراد از هبتقویت اعتماد ینداعنوان فر محققان توانمندسازی را به احساس کفایت نفس.

نفس و کفایت آنها در سازمان  هبدانند که به اعتماد گیری از فنونی میشناسایی و معرفی شرایط و بهره

های فردی یا  دادن ظرفیت است از، افزایش توانمندسازی عبارت (.9308 کمک کند )محمدی،

واقع توانمندسازی ها و نتایج مطلوب. درها به فعالیتتغییر این انتخاب گروهی در ایجاد انتخاب و یا

که بتوانند آزادانه تصمیم بگیرند، است   ایگونه و گروهی به افراد در محیط کار بهارائه آزادی فردی 

توانمندسازی یعنی  مورد نتایج کار تأثیرگذار و تأثیرپذیر باشند.یج کار خود را بپذیرند و دره نتاآزادان

وانمندسازی، آموزش . ت(9309 )اسکندری، سپردن اختیار قانونی به فرد و تفویض قدرت قانونی

 دادن کار به دیگران است که کمتر به مدیر متکی باشند. چگونگی انجام

، توانمندسازی را زمینه 9اینکه سرانجام، لیگرگونی زیادی به خود دید تازی، دادبیات توانمندسا

کند که های کوچک تعریف کرد و اشاره میهای گروهها، تفکر انتقادی فعالیتبرای افزایش دیالوگ

جهت حرکت به فراسوی تسهیم، تقسیم و پالایش تجربیات، تفکر، دیدن هایی دردادن به فعالیت اجازه

که از تعاریف توانمندسازی طور (. همان4889 )لی، ز اجزای اصلی توانمندسازی هستندو گفتگوها ا

طور مستقل  تواند بهتوانمندسازی به ایجاد یک حس درونی در افراد که می ،دشواستنباط می

 (.243 :4884 )رابینز، دشواطلاق می ،یند کاری خویش اتخاذ نماینداتصمیماتی را در فر

 توان به شکل زیر خلاصه کرد:این تعاریف را میحال کلیه  بااین

 ؛درک اهمیت و ارزش کارکنان و تلاش برای مشارکت آنان در کارهاـ 

 ؛گیری، استقلال کاری و امکان مشارکت در تصمیمزادیاعطای اختیار، آـ 

های بیشتر و های لازم در کارکنان برای خودکنترلی، قبول مسئولیتآموزش و ایجاد ظرفیتـ 

 

1.  Lee 
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 ؛حل مشکلات یافتن راه

مشارکت تمامی سطوح سازمانی را طراحی ساختار سازمانی که دارای اهداف روشن است و ـ 

 بردارند.در

 دلایل توانمندسازی کارکنان

های کاری امروز توجه بسیاری از پژوهشگران و مدیران را به خود جلب توانمندسازی در محیط

د. شکرده و این اعتقاد وجود دارد که از مزیت توانمندسازی، سازمان بیش از کارکنان منتفع خواهند 

ترین آنها اشاره  ای از مهمبه پاره ،در میان دلایل بسیار زیادی که برای توانمندسازی وجود دارد

 د.شو می

 های کاریثرا  فناوری بر محیطا ـ

که ماهیت کار تغییر کند. این پیشرفت است باعث شده  فناوریو تغییر در  فناوریرشد سریع 

با این مشاغل سرعت  شوند. افراد باید به عادی و یکنواختها جایگزین مشاغل باعث شده که رایانه

گری  )دارای چالش طلبدمبارزه می را بهفناوری نوین آنها پی کارهایی برآیند که خداحافظی کنند و در

های لازم نیازمند کارکنان توانمند هستند که از مهارت ،اندهستند(. بنابراین، مشاغلی که باقی مانده

 (.9308 )محمدی، برای رویارویی با این تغییرات برخوردارند

 ضرور  پاسخگویی به نیازهای مشتریانـ 

ها تغییر داده است. این های توسعه را در بسیاری از سازمانافزایش انتظارات مشتریان اولویت 

ها نسبت به گذشته انتظارات بیشتری از کارکنانشان داشته باشند. در موجب شده که سازمانموضوع، 

عمل داشته باشند. خلاق باشند و مسئولیت بیشتری برای اموزند که ابتکارکارکنان باید بی ،این شرایط

 یعنی در تمامی جهات رشد کنند. ؛آنها نیاز دارند به اینکه توانمند باشند اقداماتشان بپذیرند.

 هاپذیری سازمان ضرور  انعطافـ 

 هـای نوین ازوریابه اعتقاد بسیاری از مدیران عالی، در محیطی که شدت رقابت جهانی و فن

پذیری ش انعطافشده باعث افزایبرداشتن از کنترل مـتمرکز آید، دست شـمار می ههای آن بویژگی

 میان، توانمندسازی کارکنان بهترین فلسفه عدم تمرکز است. ها خواهد شد. دراینسازمان
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 های مدیریت کیفیت جامعتوانمندسازی لازمه موفقیت برنامهـ  

عنوان  ها افتاد که بهنظران، توانمندسازی کارکنان از زمانی بر سر زبان به اعتقاد اغلب صاحب 

های کیفیت جامع مطرح شد. توانمندسازی در سه زمینه برای کیفیت  هم در تلاشیکی از ارکان م

باشد. توانمندسازی کارکنان  ت. اولین مورد جنبه ابزاری آن میجامع از اهمیت زیادی برخوردار اس

ای است که آنها گونه مدیریتی، بهها و تفویض اختیارت به کارکنان غیراطلاعات، مهارت شامل ارائه

 ،باشدبتوانند وظایفشان را به بهترین شکل ممکن انجام دهند. دومین جنبه که دارای همان اهمیت می

های کاری برای طریق ایجاد تیماست از خودمدیریتی. تقریباً خودمدیریتی کارکنان همیشه از عبارت

، موزی(استخدام و کارآقبیل تعیین وظایف، حل مشکلات کیفیت، )از انجام وظایف سنتی مدیران

مندی بیشتر  محقق شده است. سومین جنبه ناشی از این فرض است که توانمندسازی به رضایت

کارکنان منجر خواهد شد که برای کسب رضایت مشتریان و بهبود مستمر کیفیت از اهمیت فزاینده 

 (.Korukonda et al.1999) ای برخوردار است

 توانمندسازی سلاح برتری رقابتیـ  

اول اینکه،  :آورداز چند جهت مبنا و پایه برتری رقابتی پایدار را فراهم می توانمندسازی

ها و هم مجموع باعث افزایش میزان کل قدرت مدیران خواهد شد. هم پژوهشتوانمندسازی در

قدرت بیشتری را برای مدیران ایجاد  ،که تفویض قدرت از بالا به پاییناست تجربیات نشان داده 

 خواهد کرد.

توانمندسازی با پرورش کفایت نفس کارکنان باعث افزایش انگیزش آنها خواهد  ،ینکهدوم ا

 که یکی از گونه همان ؛شد. افزایش قدرت کارکنان، انگیزش انجام وظایف را در آنها بالا خواهد برد

 ،بدون برخورداری از کارکنان توانمند راهبردیانداز و هیچ چشم»است:  عنوان داشته 9مدیران ارشد

 (.9308 )محمدی، «نخواهد بود پذیرامکان

 های توانمندسازی موانع و چالش

این  درهایی نیز نها اشاره شد، چالشاهایی که در توانمندسازی بدها و مزیتضرورت به باتوجه

توان در دو بعد  اند که همه آنها را میها اشاره کردهراه وجود دارد. مقالات مختلفی به این چالش
 

1. Chief Ececutive(CEO) 
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 و ساختاری مورد بررسی قرار داد:مدیریتی 

 های مدیریتیچالش .الف
 نگرش مدیران درباره زیردستان ـ

این باورند که کارکنان همواره  طورکلی دیدگاه منفی به کارکنان دارند. آنها بر این مدیران به

اکتسابی، با که اعتقاد دارند توانمندی یک امر ذاتی است نه . ازآنجانیاز به کنترل و نظارت شدید دارند

تراشی یندهای مرتبط با تواناسازی کارکنان مخالفت و یا در مسیر انجام آن مانعاکلیه امور و فر

 کنند. می

 دادن امنیت شخصیترس ازدست ـ 

های بعضی از مدیران این توهم را دارند که چنانچه دیگران را توانا سازند، شناخت و پاداش

 دست بدهند. کار را ممکن است از آمیز دادن موفقیت مرتبط با انجام

 تمایل به کنترل مستمر ـ

اینکه دیگران را درگیر سازند. که خودشان روی وظایف کار کنند تادهند این مدیران ترجیح می

 سازند، اغلب نیاز شدیدی دارند که از آنچه در جریان است، بامدیرانی که کارکنان خود را توانا نمی

 بر آن حکومت کنند.خبر بوده، آن را هدایت و 

 تغییر سبک مدیریتیـ 

های رهبری تغییر خواهند کرد. این های مدیریتی به سبکهای توانمندسازی، سبکدر برنامه

های معمول بردن شیوه ؛ چراکه لازمه آن، زیرسؤالدنبال دارد زایی به تغییر همواره خاصیت چالش

های تیمی، افزایش دامنه اختیارات کارکنان، کردن، تمرکز بر فعالیتپذیری و تجربهکاری، ریسک

ست که در اکثر مواقع هاهای جدید، تمایل به تبادل اطلاعات سازمانی و بهبود روشتوجه به ارزش

 دنبال خواهد آورد. خصوص سطح مدیریت را به ازمانی بهمقاومت شدید همه سطوح س

 های ساختاریچالش تب
 ساختار سازمانیـ 

اینکه به  اهد یافت. این تغییر ساختار، ضمنی، ساختار سازمانی تغییر خویند تواناسازادر فر

و کار پذیری بیشتر فعالیت کنند، روحیه مشارکت دهد با درجه آزادی و مسئولیتکارکنان اجازه می
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 کند. عنوان یک ارزش عمده سازمانی تلقی می گروهی را به

 تغییر روش عملکرد کارکنان ـ

جای  بهصراحت حرف بزنند،  د شد که کارکنان بهتوانمندسازی موجب خواههای برنامه

جو شوند، مصالح جمع را بر منافع فردی ترجیح  حل باشند، مشارکت کردن مقصر در جستجوی راهپیدا

 شدن نباشند و به جمع بیندیشند.  دنبال شاخص و نهایتاً اینکه به دهند

 نیافتن اعتبارا  کافی تخصیص ـ

های محیطی و ایجاد روابط مناسب میان مدیران و کارکنان ها با کاهش استرس و تنشاین برنامه

ها و حال هنوز سازمان درنهایت منتهی به تعالی و رشد کیفی سازمان خواهند شد. ولی بااین

کنند و گونه برنامه ها را هزینه سربار تلقی می گیرندگانی هستند که تخصیص بودجه برای این تصمیم

هایی شمارند و همین چالش بزرگی برای شروع و استمرار چنین برنامهبار اضافی سازمان برمیآن را 

 است.

 رویکردهای توانمندسازی

کند، در ادبیات علمی و رویکرد در واقع به شیوه نگرش، ارزیابی و تحلیل یک موضوع اشاره می

رو هستیم. رویکردهایی چون ارتباطی یا  هطور کلی با سه رویکرد اساسی روب هنظری توانمندسازی ب

باشند که ترین آنها می ترین و مهمشناختی( مطرح )روان انگیزشی یا شناختی انگیزشی و فوقساختاری، 

 پردازیم. درادامه به بررسی هریک از آنها می

 رویکرد ارتباطی یا ساختاری ـ

قدرت خویش را با  ،یندی است که یک رهبر یا مدیرادر این رویکرد، توانمندسازی فر

عنوان تملک اختیار رسمی یا کنترل بر  )منظور از قدرت در اینجا قدرت به کندزیردستانش تقسیم می

 9منابع سازمانی است و نه قدرت شخصی است(. در این نگرش تأکید بر مشارکت در اقتدار و اختیار

 تفویض اختیار است قدرت و یمنظور از توانمندسازی اعطا 4سازمانی است. به تعبیر بورک
(Hechanova.2006.p220.) 

 

1. Authority 

2. Burke 
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کارگیری  اساس به شود. براینیند از بالا به پایین و ماشینی تعریف میااین رویکرد یک فر

نمودن، منظر فعل توانمند شود. ازاینیندهای جدید و توزیع قدرت، باعث توانمندی کارکنان میافر

 ،نمودن کامل افراد، توانمندباشد. بنابراینقانونی میدادن قدرت و اختیار و یا دادن قدرت معنوی یا 

ناپذیری بر  ملاحظه و اجتناب قابل که آنان تأثیر؛ چراباشدمستلزم بررسی نقش مدیران یا رهبران می

ها  نمایند، این نقشهای متفاوت و مهمی را ایفا میادراک کارکنان از توانمندسازی دارند و نقش

 :عبارتند از

 دف مشترک؛ایجاد یک هـ 

 ؛شان مورد توانمندیتقای احساس کارکنان درراـ 

 ؛های کارکنان و ستایش نقش آنان در مساعدت به اهداف سازمانیتأکید بر تلاشـ 

 کنند.ها را تشویق میگیریهایی که خودگردانی و استقلال گروهی در تصمیمراهبردتمرکز بر ـ 

بعد از توانمندسازی آزمون کلی این رویکرد، ارتباط بین مدیران و زیردستان را قبل و طور به

 (.4882 )هانچر، نماید می

 رویکرد انگیزشی ـ

شود. عنوان یک دیدگاه انگیزشی دیده می توانمندسازی بهشناسی،  های رواندر برخی دیدگاه

کللند شکل گرفته است. وی نیازهای انگیزشی مک نظریهی امبنهای انگیزشی برترین دیدگاه مهم

 داند: ساسی مدیران را سه دسته میا

  .. نیاز به تعلق3 ،. نیاز به موفقیت4 ،. نیاز به قدرت9

نظر وی نیاز به کسب قدرت است که در افراد ن نیاز در تحقق اهداف سازمانی ازتریاساسی

ز به کسب قدرت دارند و این نیاز کند، در این دیدگاه مفروض است که افراد نیاانگیزه ایجاد می

 (.Macclland.1975.p236) کندحالتی درونی برای نفوذ و کنترل بر سایر افراد ایجاد می

 شناختی رویکرد روانـ 

اند، در این تری برای تعریف توانمندسازی ارائه کردهپردازنهبرخی دانشمندان دیدگاه نظریه

سازی محیط و ایجاد کاری درونی توسط آمادهانگیزه دیدگاه توانمندسازی، فرایندی برای ایجاد

مجرای انتقال برای احساس خود اثربخشی بیشتر و انرژی بیشتر است. توماس و ولتهوس در مقاله 
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توانمندسازی را چنین تعریف « عناصر شناختی توانمندسازی: مدل تفسیری از انگیزش درونی وظیفه»

 کنند: می

فرد است. قدرت معانی متعددی دارد و از آن جمله اختیار است.  توانمندسازی بخشیدن قدرت به

ی انرژی نیز امعن و ایجاد ظرفیت باشد. قدرت بهبخشی ی اختیارامعن تواند به بنابراین توانمندسازی می

باشد. واژه انرژی بخشی کاربرد  9بخشی ای انرژیمعن بهتواند توانمندسازی می ،باشد. بنابراینمی

کند. توانمندسازی عنوانی برای پارادایم جدید انگیزش است. ندسازی را بهتر بیان میانگیزشی توانم

پذیری و آمده جستجوی جایگزین مناسب برای اشکال مدیریتی که تعهد ریسک وجود تغییرات به

بر تعهد  های ساده و تأکیدضروری ساخته است. پارادیم جدید شامل کنترل ،کنندابداع را ترغیب می

ما توانمندسازی را برای (. Thomas & Velthous.1990.p491) به خود شغل است 4شده درونی

بریم. اما در این رویکرد توانمندسازی، کار می انگیزشی در این پارادیم جدید به اشاره به زمینه فوق

 که خود شامل موارد زیر است: دشویندی است که با توسعه فرهنگ توانمندسازی ایجاد میافر

های ، اهداف روشن، چارچوب3مشارکت در اطلاعات در شکل بصیرت مشترکـ 

 ها و تأثیر بر کل است.بودن نتایج تلاش روش گیری، تصمیم

 کردن.توسعه شایستگی در شکل آموختن و تجربهـ 

 کسب منابع یا  شایستگی کسب آنها در زمان نیاز برای انجام مؤثر کارها.ـ 

طلبی افراد ارشاد و مربیگری، حمایت فرهنگی و ترغیب ریسکساختن حمایت در شکل  فراهمـ 

 .    (Robbins & et al.2002.p425) شودکردن و آموختن توانمندسازی میهنگام کار همراه با تجربه

 است:یند توانمندسازی ابنای فری راجع به قدرت وجود دارد که زیربراین اساس سه بعد اساس

 جهت نفوذ و کنترل دیگران(.شده )تمایل درونی  کنترل درکـ 

 بر خودکارآمدی جهت استفاده از منابع شهودی و )اعتقاد افراد مبنیشده  شایستگی درکـ 

 ساختن الزامات محیطی(. انگیزشی و یا اقدامات عملی موردنیاز برای برآورده

 

1. Energize 

2. Internalized Commitment 

3. Shared Vision 
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 یک هدف، دلیل ارزشی و یا تواندبخش که می عنوان یک عنصر انرژی سازی اهداف )به درونی

 است.« نمودنقادر»ای معن نمودن به نمندمعنی باشد(، از این منظر تواای پر برنامه

 ،دهدکه این حالات شناختی را تحت تأثیر قرار میرا توماس و ولتهوس شش متغیر کلیدی 

سبک تفسیری . 2های عمومی، ارزیابی. 3های شغلی، ارزیابی. 4حوادث محیطی، . 9 :کنندمعرفی می

 (.Thomas & Velthous.1990.p489مداخلات ). 3رفتارها، . 2افراد، 

یند شدن است و یک وظیفه و یا نتیجه نیست. توانمندسازی بهبود مستمر است افر ،توانمندسازی

؛ شودرسد و فرد توانمند مطلق نمیتوانمندسازی یک سازمان به پایان نمی یو هرگز اجرا

 Thomas & Velthous.1990) دشوان میصورت توانمندسازی بخشی از فرهنگ سازم دراین

.p489.) 

 کلیدهای توانمندسازی

کنند که سه کلید اصلی برای توانمندسازی کارکنان ( بیان می9302) بلانچارد و همکارانش

 وجود دارد:

 کلید اول: همه را در اطلاعا  سهیم کنید )مشارکت همگانی در اطلاعا (

های رهبران سازمانی، دادن است و یکی از نقشنخستین رکن تواناسازی مشارکت اطلاعاتی 

موقع، کافی و صحیح اطلاعات به  ، ارائه بهموقع و کافی به کارکنان است. بنابراین ، بهاطلاعات مؤثر

 :تا شود ، موجب میکارکنان

 دست آورند. ن شناخت بیشتری درباره سازمان بهکارکناـ 

 و آتی سازمان افزایش یابد. قدرت کارکنان برای تحلیل شرایط و مؤقعیت فعلیـ 

 کارکنان برای پذیرش مسئولیت های بالاتر، آمادگی بیشتری پیدا کنند.ـ 

 روابط بین مدیران، سرپرستان و کارکنان تسهیل شود.ـ 

 جو اعتماد و صمیمیت تقویت شود و گسترش یابد.ـ 

 کلید دوم: با تعیین حدود، خودمختاری ایجاد کنید

مرج و و ریتی، خودمختاری بدون قیدوشرط و حدود، سبب هرجهای مدیاز دیدگاه مکتب

ا نوع کار و مسئولیتی باشد که شود. آزادی عمل یا خودمختاری باید متناسب بنظمی در سازمان می بی
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ل و تناسب وجود داشته باشد شده به فرد باید تعاد. بین آزادی عمل و اختیارات اعطاعهده فرد استبر

 پذیر باشد.  نترلی و استقلال فکر و عمل امکانخودشکوفایی، خودکآن خلاقیت،  تبع  تا به

 مراتب کنید ها را جانشین سلسله کلید سوم: تیم

دانند و عقیده دارند که باید بلانچارد و همکارانش سومین کلید تواناسازی را تشکیل تیم می

فرد  به نوعی تیم منحصرگردان، مراتب کرد. منظور از تیم خود های خودگردان را جانشین سلسله تیم

ریزی، ها برنامهند. اینیند یا محصولااست. این تیم شامل گروهی از کارکنان است که مسئول کل فر

ها فقط منحصر به پیشنهاد و توصیه کنند. کار این تیمعمل و کار را از آغاز تا انجام، مدیریت می

طور مداوم و مستمر با شرکت  گروه به کنند. اینگیرند و تصمیم را اجرا مینیست، بلکه تصمیم می

 پردازند ود و توسعه مستمر محل کار خود میاستفاده از فنون کنترل کیفیت، به بهب همه اعضا و با

 (. 9308 )طوسی،

های کاری موجب کاهش رسد که تشکیل تیمنظر می شده، به های اشارهبه دیدگاه اتوجهبنابراین ب

ف برخی از مشاغل و سپردن کارهای خدماتی به منابع بیرون از های مدیریت و سرپرستی و حذرده

های کاری سوق مراتب سازمانی به تیم های بالای سلسله گیری را از ردهگردد و تصمیمسازمان می

ها و گیریگیری با همه است و همه در تصمیمزعم آنان در چنین شرایطی مسئولیت تصمیم به دهد. می

 مسئول هستند.نتایج حاصل از آنها 

 های توانمندسازی مدل

          اند هر کدامنظرانی که در زمینه توانمندسازی مطالعاتی را انجام دادهمحققان و صاحب

اند. در مرحله نخست، این یند یا مراحلی را برای ایجاد توانمندسازی در افراد ارائه نمودهامدل، فر

بخشیدن به مفهوم، ابعاد و  سپس تحققند به آشنایی و های مختلفی هستالگوها که شامل اصول و گام

  ، مدل توانمندسازی 9)مدل توانمندسازی گلن لاوراک نمایدیندهای توانمندسازی کمک میافر

، مدل توانمندسازی 2، مدل توانمندسازی اسپریتزر3، مدل توانمندسازی باون و لاولر4والاس و استورم

 

1. Glen Lavarack 

2. Wallace and Storm 

3. Bowen and Lawler 

4. Spreitzer 
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 .(3توانمندسازی مک لاگان و نلفاکس(، مدل  4)مدل کارآموزی 9فاکس

 پیامدهای توانمندسازی

 تواند دارای پیامدهای نگرشی و رفتاری باشد. توانمندسازی می

 4پیامدهای نگرشی .الف

تواند به افزایش رضایت شغلی و کاهش استرس در پیادمدهای نگرشی ناشی از توانمندسازی می

 افراد منجر شود.

 رضایت شغلی ـ  

بودن و احساس دار د دریافتند که سطح بالای معنیهای خودر پژوهش توماس و ولتهاوس

طریق ایجاد علاقه در افراد نسبت به مشاغلشان باعث افرایش رضایت )کفایت نفس(، از شایستگی

)حق تعیین سرنوشت(، ازجمله  شغلی خواهد شد. همچنین، آنها دریافتند که آزادی عمل در شغل

دیگر،  شود. ازسویبرگ بوده و نوعی پاداش درونی محسوب مینظر هرزعوامل انگیزاننده مورد

که افزایش رضایت شد و ازآنجاتر در افراد منجر خواهد افزایش رضایت شغلی به تعهد سازمانی قوی

رود که توانمندی بنابراین انتظار می ،جایی کارکنان است هشغلی در ارتباط مستقیم با کاهش جاب

 د.شوجایی آنان  هکاهش جابکارکنان منتج به 

 کاهش استرس ـ 

)حق تعیین  بودن، شایستگی و آزادی عملدار یطریق افزایش معنتواند ازتوانمندسازی می 

خود دریافت که کارهای  هایدر پژوهش 2د. گاردلشوسرنوشت(، باعث کاهش استرس شغلی 

 3باشند، توماس و تایموونزا میهستند، استرس« بودندار یمعن»چالشی و یکنواخت که فاقد ویژگی غیر

پی خواهد داشت. ش، کاهش استرس را درپی بردند که احساس شایستگی و اعتقاد فرد به کفایت نفس

 

1. Fox 

2. Apprentice Model 

3. Maclagan and Nel 

4. Attitudinal Affects 

5. Gardell 

6. Thomas and Tymon 
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امکان کنترل « آزادی عمل»های خود به این نتیجه رسیدند که نیز در پژوهش 9ماتسن و ایوان سویچ

 کاهش استرس در افراد منجر خواهد شدزا را فراهم آورده و به افراد به برخی از عوامل بالقوه استرس

 (.304: 9111)اسپریتزر و کیزیولس،

 2پیامدهای رفتاری .ب

دریافت  3مثال، گیکاس عنوان تواند پیامدهای رفتاری مهمی درپی داشته باشد. بهتوانمندسازی می

. طبق دشوهای چالشی منجر میعمل، تلاش و پشتکار در برابر مؤقعیتبه ابتکارکه احساس شایستگی 

آزادی عمل کارکنان در شغلشان به واکنش سریع آنان در برابر موانع و  2های دسی و ریانپژوهش

 مشکلات منجر خواهد شد.

های شناختی و انگیزشی )بهبود عملکرد( از جنبه علاوه، ارتباط آزادی عمل شغلی با اثربخشی هب

های خود به این نتیجه رسید که در پژوهش 2دیگر، اشفورث ازسویمورد تأیید واقع شده است. 

آورد که گوش شنوایی وجود می هاحساس مؤثربودن ناشی از توانمندسازی این احساس را در افراد ب

توانند دلیل، آنها احساس خواهند کرد که می همین شان در سازمان وجود دارد. بههایبرای شنیدن ایده

 نمایش بگذارند ید عملکرد بهتری از خود بهد و باشان نقش داشته باشندر تعیین جهت واحد کاری

 (.208ـ  204: 9111 )اسپریتزر و کیزیولس،

 فرایند توانمندسازی کارکنان

اند، اما در محیط توانمندسازی، دادن و کنترل کارکنان بودهمدیران سنتی همواره درحال دستور

ر حس ب حمایتی و مبتنیرج شده و به محیط از چارچوب ذهنی فرماندهی و کنترل خا دمدیریت بای

مطلوب همکاری کنند. برخی  وسیله کارکنان فرصت داشته باشند به نحو مسئولیت گام گذارند تا بدین

کار ببرد، عبارت است  اند برای توانمندسازی کارکنان بهتوهای اساسی را که مدیریت جدید می از گام

گیری، تفویض شارکت در تصمیمانداز آینده، توزیع همگانی اطلاعات، مکردن چشم مشخصاز: 

 

1. Matteson and Evancevich 

2. Behavioral Affects 

3. Gecas 

4. Deci and Ryan 

5. Ashforth 
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کردن افراد در تعیین اهداف، فرصت درگیراختیار، اعتماد به کارکنان، توجه به علایق کارکنان، 

پذیری، رویارویی با اشتباه،  قدردانی از کارکنان و ایجاد انگیزه، وضوح انتظارات، توجه به مسئولیت

بودن،  تأیید  دردسترسریزی، ارتباط، در برنامهحل، مشارکت  پرسش راهایجاد بلوغ سازمانی کارکنان، 

 و نظارت.

 

 مدل و چارچوب مفهومی پژوهش

های متون مرتبط و پیشینیه پژوهش به باتوجهشده توسط محقق که عوامل آن  مدل مفهومی ارائه

 (، والاس و استورم4883) های لاوارکاست. ضمناً این مدل از پژوهش انجام گرفته، مشخص شده

( برگرفته 9111) (، مک لاگان و نل9110) (، فاکس9112) (، اسپریتزر9114) ، باون و لاولر(4883)

عوامل اثرگذار بر توانمندسازی کارکنان در این  ،، مشخص است9 که در شکلطور همانشده است. 

گرا، ساختار سازمانی پویا، بر عملکرد، رهبری تحول رتند از: آموزش مؤثر، پاداش مبتنیمدل عبا

، نیز 9 )خودانگیزی(، مدیریت مشارکتی، تفویض اختیار و تسهیم اطلاعات که در جدول گیزشان

 د:شو صورت زیر ارائه می های مرتبط با آنها  بهمتغیرها و شاخص
 

 
 

 . مدل و چارچوب مفهومی پژوهش9شکل 

 مؤثر آموزش

پاداش مبتنی   

 بر عملکرد

رهبری       

 تحول گرا

توانمندسازی 

 کارکنان
ساختار    اختیار تفویض

 سازمانی پویا

 

 انگیزش

 
مدیریت 

 مشارکتی

تسهیم    

 اطلاعات
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 های آن. متغیرهای پژوهش و شاخص9جدول 

 هاشاخص متغیرها

 انگیزش

 (Meaningful workکار با معنا )

 (Competenceشایستگی )

 (Self-determinationخودتعیینی)استقلال()

 (Impactبودن ) مؤثر

 آموزش مؤثر

 کردن نیازهای آموزشی کارکنان )نیازسنجی آموزش( مشخص

 ریزی آموزش( ریزی آموزش کارکنان )برنامهطراحی و برنامه

 کارکنان )ارزشیابی آموزش(ارزشیابی نتایج آموزش

ساختار 

 سازمانی پویا

 خصوص از پایین به بالا ارتباطات دوطرفه به

 هاتغییر در پاسخگویی به مأموریتقابلیت 

 مراتب در سازمان( مراتب دقیق و زیاد )حداقلی سلسله عدم وجود سلسله

 گیری )در سطح عالی سازمان(تمرکز حداقلی تصمیم

مدیریت 

 مشارکتی

 گیریتشویق به مشارکت در تصمیم

 مشارکت کارکنان در تصمیمات اثرگذار بر کارشان

 های انجام کارها،تعیین اهداف و روشریزیو تجارب کارکنان در برنامهاستفاده از نظرات 

تسهیم 

 اطلاعات

 گذاری اطلاعات(نمودن تمام اطلاعات موردنیازبرای انجام کار ازسوی مدیر)اشتراک فراهم

 ها و عملکرد سازماننمودن اطلاعات مرتبط با بینش، اهداف، راهبرد فراهم

 تصمیمات اتخاذشده ازسوی مدیرارائه اطلاعات درمورد 

 تفویض اختیار

 تفویض اختیار وظایف ازسوی مدیر برای آشناشدن زیردستان با انجام وظایف مختلف

 نمودن وظایف و کارهای متنوع و مختلف به زیردستان برای انجام ارائه

 ارائه اختیار در حل مسائل و مشکلات کاری به زیردست

 از سوی رده مافوق به مادون تفویض اختیارات و وظایف

-رهبری تحول

 گرا

 (Charismaکاریزماتیک )

 (Inspiring motivationبخش ) انگیزش الهام

 (Intellectual stimulationتحریک عقلانی )

 (Individualized considerationملاحضه و توجه فردی )

بر  پاداش مبتنی

 عملکرد

 دادن کار انجامبه چگونگی  پاداش باتوجه

 پاداش به نوآوری و ابتکار

 پاداش متناسب با پیشرفت کار
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 روش پژوهش

روش تحقیق در این پژوهش توصیفی از نوع پیمایشی است. جامعه آماری را کلیه مدیران و 

اند و مشغول خدمت بوده 9310ـ  9311دهند که در سال  تشکیل می کارشناسان یک سازمان نظامی

ستفاده از نفر بودند که با ا 12باشند. تعداد کل کارکنان  تحصیلی کاردانی و بالاتر میدارای مدرک 

 عنوان گروه نمونه انتخاب شدند. نفر به 13جدول مورگان 

 مبنای مدل پژوهش عبارتند از:انواع متغیرهای موردمطالعه در این پژوهش بر

پویا، مدیریت مشارکتی، تسهیم )خودانگیزی(، ساختار سازمانی  متغیرهای مستقل: انگیزشـ 

 بر عملکرد. گرا، پاداش مبتنیاطلاعات، تفویض اختیار، رهبری تحول

 : توانمندسازی کارکنان.ـ متغیر وابسته )تابع(

عنوان ابزار تحقیق  شده به رائهساخته براساس الگوی مفهومی ا محقق در این پژوهش از پرسشنامه

ده است. شها و مبانی نظری و علمی پژوهش، تهیه و تنظیم پرسشبه اهداف،  اتوجهاستفاده شده که ب

ها استفاده شده است. گیری و سنجش پاسخای لیکرت برای اندازهگزینه پرسشنامه از روش پنجدر این 

های پرسشنامه نیز برای بررسی این  متغیر وجود داشت، لذا پرسش 0اینکه ،  به باتوجهدر این پژوهش 

 دهد.یک را نشان میهر هایاین متغیرها و پرسش 4 شود. جدولتقسیم میبخش  0متغیرها به 
 

 های مربوط به متغیرها . پرسش2جدول 

 هاتعداد پرسش های مربوطهپرسش متغیر

 0 0ـ  9 انگیزش

 3 92ـ  1 آموزش مؤثر

 3 91ـ  92 ساختار سازمانی پویا

 3 48ـ  90 مدیریت مشارکتی

 3 43ـ  49 تسهیم اطلاعات

 3 43ـ  42 تفویض اختیار

 3 34ـ  41 گرارهبری تحول

 3 32ـ  33 بر عملکرد پاداش مبتنی

 32 32ـ  9 کل پرسشنامه



  بررسی وضعیت و تعیین عوامل مؤثر بر توانمندسازی کارکنان یک سازمان نظامی

 

70 

از دو نوع آمار توصیفی و استنباطی برای تحلیل  SPSSافزار  با استفاده از نرمدر این پژوهش 

نظیر فراوانی، میانگین،  آماریهای ها استفاده شده است. در سطح توصیفی با استفاده از مشخصهداده

تحلیل اطلاعات پرداخته شد و در سطح استنباطی، از ضریب آلفای و به رسم نمودارها و تجزیهدرصد، 

استفاده شد که حاکی از اعتبار  ،برآورد گردید 14/8 کرونباخ برای سنجش پایایی پرسشنامه که معادل

ها از آزمون تحلیل دادهو منظور تجزیه همچنین به گردد،گیری محسوب میبالای ابزار اندازه

 استفاده شده است. tاسمیرنوف و آزمون ـ  کولموگروف

 

 پژوهش یها افتهنتایج و ی

های آماری مناسب نتایج زیر در پاسخ  ها با روشوتحلیل آن  آوری اطلاعات و تجزیه پس از جمع

 دست آمد: به هابه پرسش

ها آمده، برای تمامی پرسش دست نتایج به p≤0/05متغیره در سطح  تک tنتایج آزمون  به باتوجه

های مربوط به عوامل مؤثر بر توانمندسازی کارکنان این سازمان دار بود، لذا وضعیت تأثیر گویه یمعن

میانگین  به باتوجهنظر کارشناسان و مدیران ازمدیران مورد تأیید قرار گرفت.  نظر کارشناسان وازنظامی 

شود. طبق نتیجه داری میانگین مذکور بالای متوسط ارزیابی میو اثبات معنی 20/3آمده  دست هب

کاری که در مجموعه یک سازمان نظامی انجام "، وضعیت مؤلفه ها اساس میانگین مؤلفهبندی بر رتبه

ان های پژوهش ازنظر خبرگان و مدیران و کارشناس از بین مؤلفه "دار و مهم است یبرایم معن ،دهممی

مدیران به کارکنانی که نوآوری و ابتکار "از اهمیت بالاتری برخوردار است و همچنین وضعیت مؤلفه 

 کمترین تأثیر را بر توانمندسازی کارکنان دارد. "دندهپاداش می ،دارند

ازنظر جامعه  بندی ابعاد پژوهش، در رتبهمشخص است 3 جدولدر  کهطور همچنین همان

قرار  "اختیار تفویض"ترین عوامل شناخته شده و در مرتبه بعد، عوامل  وان مهمعن به "انگیزش" آماری،

 است. در رتبه هشتم تأثیرگذاری قرار گرفته  "بر عملکرد پاداش مبتنی". حسب نتایج، عوامل گیرد می
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 پژوهش یاصل ابعاد یبرا بندی براساس میانگینرتبه جینتا. 9 دولج

 Mean Rank سازی کارکنانعوامل مؤثر بر توانمند  رتبه

 24924 انگیزش 9

 3411 اختیار تفویض 4

 3412 مؤثر آموزش 3

 3418 پویا سازمانی ساختار 2

 3430 اطلاعات تسهیم 2

 3439 مشارکتی مدیریت 3

 3421 گراتحول رهبری 1

 3442 عملکرد بر مبتنی پاداش 0

 

 ئه راهکارها و پیشنهادهاراا

های بالاتر  کسب موقعیت جذب در پست جهت افزایش کارایی،کارکنان درپرورش به  عنایتبا

انداز آینده تصمیم گرفته شد عوامل مؤثر منظور نیل به اهداف و چشم بههای جدید کاری و تولید ایده

منظور  ، بهاید که بر اساس آن پرسشنامهشوبر توانمندسازی کارکنان این سازمان نظامی بررسی 

های زیر ارشناسان و مدیران طراحی و پس از تکمیل توسط پاسخگویان نتایج و یافتهارزیابی نظرات ک

 دست آمد:  به

های موجود در جامعه های پژوهش برای هریک از گروهاز داده حاصلبررسی مستقل نتایج 

نظر مدیران و ولی ازآماری نشان داد که هر هشت عامل، مؤثر بر توانمندسازی کارکنان بوده است. 

باشد. همچنین رشناسان تأثیر حوزه انگیزشی بر توانمندسازی کارکنان بیشتر از هفت حوزه دیگر میکا

توان نتیجه گرفت که همه عوامل های کل اعضای نمونه میحاصل از پاسخ tنتایج آزمون  به باتوجه

 اند.ایجاد توانمندسازی کارکنان  این سازمان نظامی مؤثر بوده مذکور در

 شود:پیشنهاد می همچنین

واقع انتظار درایجاد انگیزش و احساس رضایت شغلی کارکنان، بحث عدالت و  خصوصدرـ 

آمیز، استفاده از روابط  امل موضوعاتی چون رفتارهای تبعیضعدالت کارکنان در مجموعه که ش
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تخصصی در جای روابط سازمانی، عدم اعتماد به کارکنان، عدم توجه به جایگاه علمی و  شخصی به

ننمودن به سوابق کاری  زیابی عملکرد صحیح کارکنان، توجهمشاغل سازمانی، عدم توجه به ار

 باشدکارکنان و عملکردهای شاخص در ارتقاهای کاری، عدم رعایت حرمت کاری در کارکنان می

ازی سطح توانمندس یعنوان یکی از موضوعات بسترساز در ایجاد یا ارتقا به توان از عدالتکه می

 نمود.   برداریبهرهکارکنان 

 پژوهش، روند بررسی، تصویب و ابلاغسازمان نظامی موردبودن و تجهیزمحور فناوربه  باعنایت ـ 

خصوص در ستاد کل نیروهای مسلح  های بالا دستی بهساختار و سازمان، قوانین و مقررات در رده

امکان مشاغل قرار گیرد و تاحد سازمان یندها در دستور کار ایناتسریع گردد. مهندسی مشاغل و فر

ارتباطات سازمانی مورد بازنگری مجدد قرار گیرد. به تفویض اختیارات  سازوکارتر شود و محدود

امکان حدتر منتقل شود. فرماندهان تاگیری به سطوح پایینامکان تصمیمشود و تاحدتوجه 

ند، تا ضمن افزایش انگیزش مدیران سطح مراتب را رعایت نمای ارتباط ازطریق سلسله گیری و گزارش

 د.شوو سازمانی جلوگیری یانی، از ایجاد تناقضات مدیریتی م

های کاری مجموعه هستند، یندانوعی صاحبان فر از کارکنان به هریکاینکه  ـ نظربه

شدن قوه سازی که زمینه هرچه شکوفاترگیری و تصمیمگذاری، تصمیم دادن آنان در هدف مشارکت

رسد و این مهم با برگزاری جلسات تخصصی، نظر می نها را فراهم خواهد کرد، ضروری بهآخلاقیت 

 انداز آینده تحقق خواهد یافت. مشی و چشمطرح مسائل و تعیین خط

ند یاعنوان یک فر ، بلکه بهبعدی و مقطعی نیست شناختی یک حرکت تک توانمندسازی روانـ 

جانبه به  نیازمند توجه کاربردی و همه( Thomas & Velthous,1990) سازمان درجانبه  مستمر و همه

واقع توجه به سطوح مختلف سازمانی، رویکردهای مختلف توانمندسازی و توجه به آن در. استآن 

بران خدمات، بازنشستگی ج نظامارتقا،  نظام)شامل طراحی شغل،  مدیریت منابع انسانی یدر اجزا

 یندهای منابع انسانی مجموعه باشد. او استمرار آن در فرتواند قدمی محکم در اجرا  و...(، می

شرط گذاری، تنها ها و هدفگیریسازی، تصمیمدادن کارکنان در تصمیم ـ پس از مشارکت

امر که تنها در ظاهر شدن تصمیمات اتخاذشده است. درصورتی ، اجراییآناناستمرار مشارکت 
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سوی  شک کارکنان بهت آنها اجرایی نشود، بیکارکنان مشارکت داده شوند و هیچ یک از تصمیما

 ،کارگیری ایده و نظر یکایک کارکنان که امکان بهبه این شوند. باعنایتانزوای فکری سوق داده می

یک از آنان عبارتی برای اینکه به هر ه از توانایی کلیه کارکنان یا بهامری ناممکن است، برای استفاد

رسد. نظر می آنها در کارهای گروهی ضروری به  ه شود، مشارکتاختیار حضور در امور مدیریتی داد

های تخصصی تشکیل شود تا همه کارکنان ها و واحدها باید کار گروهیک از بخشلذا در هر

 تمایل، علاقه و تخصصشان، در آن مشارکت کنند. به باتوجه

اختیار خود  تفویضشده، سعی در افزایش  های مشخص و تعیینو حیطه هاچارچوبمدیران در ـ 

یک از اعضای یزه هرشود قدرت و انگبه زیردستان و کارکنان نمایند. واگذاری اختیارات موجب می

توانند مؤثر واقع می کنند کهمجموعه افزایش یابد. وقتی به کارکنان میدان داده شود، احساس می

کلی، واگذاری اختیار به ورط هشوند و با داشتن قدرت برای انجام وظایف انگیزه بیشتری دارند. ب

 کند.ای و ایجاد جو اعتماد کمک میها، رشد حرفهها و توانایییادگیری و افزایش مهارت

دیده  تربیت نیروی انسانی ماهر و آموزشترین ابزارهای پیشرفت و توسعه، توجه و  یکی از مهمـ 

با کارکنان افزایش دهند. لذا با  جهت اداره و رفتاربیشتر توانایی خود را در هرچهاست. مدیران باید 

سازی یک بسته جامع آموزشی در ابعاد مختلف، متناسب با سن خدمتی و مسیر شغلی با  ایجاد و نهادی

 یبازطراح و آموزش یاثربخش سنجش و یابیارزشی، درس یزیر برنامه یعلم ندیافر و مراحل تیرعا

گیری از اساتید و بهره هاآموزش راداتیا رفع و یهماهنگ برای آموزش ژهیو تهیکم، تشکیل ها دوره

افزایش جهت برانگیختن و هدایت کارکنان در یک شیوه مؤثر رفتار مدیران را در مجرب و متخصص

 نتیجه توانمندی کارکنان را افزایش دهند.داده و در

آمیز دادن کاری موفقیت ر هر شرایط و جایگاهی که باشد درصورت انجامهر فردی دـ 

صورت فطری، نیازمند توجه و تشکر است. لذا تشویق متناسب با عملکرد موفق  و به ناخودآگاه

سازی نظام تشویق و کنترل عملکرد، کارکنان کارآمد و موفق را  ناپذیر است و فعال اجتناب ضرورتی

تر و کارکنان منفعل را تحریک به اجرای اقدامات مؤثر و مفید برای بهبود عملکرد مستعدتر و فعال

 وعه خواهد کرد. مجم
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