
چکیده

مهمترين و حياتی ترين دارايی هر سازمان، نيروی انسانی آن سازمان است. كيفيت و توانمندی نيروی انسانی، مهمترين عامل بقاء 

و حيات سازمان است. نيروی انسانی توانمند، سازمان توانمند را به وجود می آورد. از نظر » دراكر « رشد اقتصادی مرهون توانمند 

كردن كاركنان فرهيخته است. سازمان توانمند محيطی است كه كاركنان در گروه های مختلف، در انجام فعاليتها با يكديگر همكاری 

می كنند. توانمندسازی كاركنان، محوری ترين تلاش مديران در نوآفرينی، تمركززدايی و حذف ديوان سالاری در سازمانها می باشد. 

توانمند كردن افراد موجب می شود تا مديران و سازمان سريع تر و بدون اتلاف منابع به اهداف خود نائل شوند. توانمندسازی موجب 

می شود كه كاركنان، سازمان و شغل را از آن خود بدانند و از كار كردن در آن به خود ببالند. بدون توانمندسازی، نه مديران و نه 

سازمانها نمی توانند در درازمدت كامياب باشند. 



مقدمه 
بهره وری  و  كاری  كيفيت  به  توجه  اقتصادی هستند، ضرورت  های  رقابت  تاثير  تحت  ها  سازمان  كه  شرايطی  در 
سازمانی از اهميت ويژه ای برخوردار است. مديريت برای اينكه بتواند عملكرد سازمان متبوع خود را بهبود بخشد بايستی 
با ديد كيفی به سازمان بنگرد و تلاش كند تا آنجا كه ممكن است با ارائه راهبردهای اجرايی، كيفيت عملكرد كاری 
سازمان خود را در سطح مطلوب حفظ كند. اين يعنی اينكه اصولاً هر برنامه مبتنی بر توانمند سازی می تواند به بهره وری 
منجر شود و توليد بيشتر، خدمات مناسبتر، جذب مشتريان و نهايتاً در اختيار گرفتن سهم بيشتری از بازارهای داخلی 

و خارجی را به همراه آورد.

نکات کلیدی: توانمند سازی
اولين گام در توانمند سازی پرداختن به حدود و ثغور ان است، 

كاركنان  به  قدرت  دادن  سازی  توانمند  كه  باورند  اين  بر  برخی 

است، برخی ديگر بر انند كه با توجه به اينكه كاركنان سرمايه ای 

از دانش و انگيزه هستند بنابر اين به خودی خود قدرت انجام كار 

را به نحوی عالی دارا ميباشند بر اين اساس توانمند سازی را فراهم 

كردن زمينه در جهت ازاد كردن اين قدرت بالقوه تعريف ميكنند.

]كارلوس و راندولف ، 1379، 69[

كاركردن  برای  متفاوت  اساسا  راه  يك  كاركنان  توانمند سازی 

با يكديگر است بدين معنی كه كاركنان احساس ميكنند  انسانها 

كه نه فقط در مورد انجام دادن كار و وظايف خودشان بلكه نسبت 

به بهتر كردن كل سازمان مسيوليت دارند.]سينيتا و ژاف، 1383، 

]20

از طريق ان مديران به كاركنان  توانا سازی فرايندی است كه 

اجازه ميدهند تا قدرت بدست اورند و در داخل سازمان نفوذ كنند 

برای غلبه بر پيچيدگی و شتاب چالش هايی كه در محيط امروزی 

سازمانها با ان مواجه ميشونذ، توانمند سازی ميتواند تا حدی  تمام 

كاركنان را صاحب قدرت كند.]مرهون، 1381، 459[

در سال 1988 كانگر و كانانگنو يك گام بسيار مهم برای روشن 

ساختن اين اصطلاح برداشتند اين نويسندگان توصيه كردند برای 

اينكه بتوان مفهوم توانمند سازی را در متون مديريت مورد تجزيه 

و تحليل قرار داد لازم است در ابتدا ساخنه های قدرت و كنترل 

كه اين اصطلاح از ان مشتق شده را مورد تجزيه و تحليل قرارداد 

بنابراين بايد به توانمند سازی به دو شيوه متفاوت نگاه كرد

الف: توانمند سازی به عنوان يك ساخته ارتباطی

، قدرت،  اجتماعی  نفوذ  به  ادبيات و مديريت مربوط  در متون 

عمدتا يك ساخته ارتباطی است كه برای تشريح قدرت يا كنترلی 

كه يك فرد يا واحدسازمانی به سايرين دارد به كار گرفته ميشود و 

بر طبق تيوری مبادلات اجتماعی قدرت تابعی از ميزان وابستگی 

و عدم وابستگی بازيگران يك رابطه اجتماعی است و قدرت نسبی 

است  ديگری  به  فرد  يك  خاص  وابستگی  از  محصولی  فرد  يك 

مفروضات اين تيوريها نشان ميدهد كه افرادی كه در سازمان دارای 

بيشتر  اختلال  ايجاد  با  تا  ميكنند  تلاش  هستند  بيشتری  قدرت 

به نتاايج دلخواهشان دست يابند، با توجه به اين رويكرد توانمند 

سازی عبارتست از فرايندهايی كه يك رهبر از طريق انها سعی در 

تسهيم قدرت خود بين زير دستانش دارد.

ب: توانمند سازی به عنوان يك ساخته انگيزشی

حالت  نوعی  عنوان  به  وكنترل  قدرت  از  روانشناسی  متون  در 

امده،  ميان  به  سخن  ميشود  انگيزش  موجب  درون  از  كه  روانی 

برای  درونی  نياز  يك  از  عبارتست  ان  انگيزشی  مفهوم  در  قدرت 

برخورداری از حق تعيين سرنوشت و احساس كفايت نفس، بنابراين 

توانمند  اينجا  در  دارد  انگيزشی  تمايلات  در  ريشه  توانمندسازی 

سازی  عبارتست از ايجاد شرايط لازم برای ارتقاء انگيزش افراد در 

انجام وظايفشان از طريق پرورش احساس كفايت نفس.]هورنكول، 

 ]373 ،1999

سازد  می  رهنمون  حقيقت  اين  به  را  ما  شده،  ارائه  تعاريف 

بهبود  ايده  با  و  بدرستی درک شود،  توانمندسازی  اگر مفهوم  كه 

مستمر در عملكرد كلی سازمان مرتبط شود، بيشترين بهره برداری 
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برداری از منابع فكری عرضه شده را ايجاد خواهد كرد. به عبارت 

ديگر توانمندسازی، يك فرايند موثر و پيشگام است كه هم برای 

سازمان، مزيت راهبردی ايجاد می كند و هم برای كاركنان فرصت 

مشاركت در كاميابی سازمان می آفريند. اين مشاركت نگرشی است 

جمعی كه از يك حس توانمندی نشات می گيرد و اعتلای كيفی 

سازمان را به ارمغان خواهد آورد.

انواع توانمندسازی
1 • توانمندسازی فردی: در اين مدل كاركنان با كسب مهارتها 

قادرند بدون نياز به حضور مستقيم سرپرست فعاليت كنند. در اين 

توانند  می  و  رشديافته  كاركنان  تحليل  و  تجــزيه  قدرت  مرحله، 

پيدا كنند.  راه حل مناسب  پاسخ و  برای سوالها و مشكلات خود 

تنظيم  را  رفتارش  جديد  شرايط  در  است  قادر  شخص  همچنين 

كرده و در مقابل عملكرد و تصميماتش مسئول و پاسخگو باشد.

است  مديران  ويژه  كه  سطح  اين  در  عالی:  توانمندسازی   •  2

آنان قادرند برنامه های كلی سازمان را تدوين كنند. آنها تصميم 

گيرد.  انجام  چطور  و  كسانی  چه  توسط  كارهايی  چه  گيرند  می 

مديران به وظايفشان آگاه بوده و كماكان هدايت كاركنان را عهده 

دارند. در اين مرحله مهارتهای رهبری را می توان به كاركنانی كه 

توانمندسازی مرحله فردی را با موفقيت گذرانده اند آموزش داد.

زیر  شرح  به  توان  می  را  توانمندسازی  مزایای 
بیان کرد:

1 • افزايش رضايتمندی كاركنان، مشتريان و ارباب رجوع؛

می  و خودشان  به شغل  نسبت  مثبتی  احساس  كاركنان   •  2

كنند؛

3 • كاركنان احساس نمی كنند كه خون آنان به وسيله سازمان 

ارتقا  برای  توان و شايستگيهای خود  تمام  از  لذا  مكيده می شود 

عملكردشان استفاده می كنند؛

4 • باعث افزايش احساس تعهد و تعلق در كاركنان می شود؛

5 • تحقق اهداف سازمان آسان تر می گردد؛

 6 • باعث افزايش احساس مالكيت كاركنان نسبت به شغلشان 

می شود؛

 7 • كاهش ضايعات، هزينه ها و كالاهای مرجوعی و درنتيجه 

موجب افزايش سوددهی می گردد؛

 8 • كاهش نظارت مستقيم بر عملكرد كاركنان؛

 9 • كاهش بروز استرس حوادث، سوانح، در محيط كار؛

10 • بهبود شرايط ايمنی در محيط كار؛

تغيير نگرش كاركنان از »داشتن« به »خواستن« يعنی   • 11

هميشه بايد به خواستنها فكر كرد؛

بهبود ارتباطات ميان مديريت و كاركنان يا روان سازی   • 12

وسيله  به  روزمره  مشكلات  از  بسياری  شود  می  باعث  كه  است 

ارتباطات حل شده و ديگر نيازی به تشكيل جلسه نباشد. بديهی 

است نياز به برگزاری جلسه وقتی است كه قرار است نكات و مسائل 

بسيار مهم در آن مطرح گردد.]ساری و لوكز، 2001، 98و19[

محيط  ايجاد  بر  علاوه  مديران  كاركنان،  كردن  توانمند  برای 

كاری جذاب و بانشاط و روشن بودن اهداف می توانند با برگزاری 

گردهمايی های دوره ای، احساس توانمندی را در ميان كاركنان 

شاد  و  پرجاذبه  سخنرانيهای  با  توانند  می  مديران  دهند.  افزايش 

از  از اصول  نگهداشتن جو سازمانی و سرمايه گذاری روی بعضی 

قبيل اهداف و مقاصد روشن، خودمديريتی، دادن امتياز و بازخورد، 

كه باعث هيجان می شوند، به توانمند شدن كاركنان كمك كنند. 

بنابراين می توان گفت توانمند سازی نيروی انسانی تابع سه دسته 

عوامل مهم می باشد: 

اطلاعات،  نمودن  فراهم  مديريتی:  رفتارهای  و  راهبردها   •1

تفويض اختيار، دادن استقلال و مديريت مشاركتی. 

حمايتهای  الگوسازی،  كاركنان:  شده  ادراک  خودكارآمدی   •2

كلامی و اجتماعی، برانگيختگی هيجانی 

3• شرايط و عوامل سازمانی: نظام پاداش دهی، داشتن اهداف 

روشن، دسترسی كاركنان به منابع و ساختار سازمانی.]عبداللهی و 

نوه ابراهيم، 1385، 12[
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پیامدهای نگرشی توانمند سازی
ذكر  ولتهاس)1990(  و  توماس   – شغلی  رضايت  افزايش  الف: 

شده در )ابطحی و عاسبی 1386( در تحقيقات خود دريافتند كه 

ايجاد  از طريق  بودن و احساس شايستگی  بالای معنا دار  سطوح 

علاقه در افراد مورد شغلشان ، باعث افزايش رضايت شغلی ميشود.

ب: كاهش فشار روحی – توانمند سازی ميتواند از طريق افزايش 

معنا دار بودن ، شايستگی و ازادی عمل باعث كاهش فشار روحی يا 

استرس شغلی ميشود.]ابطحی و عاسبی، 1386، 72و71[

در  پيشرو  سازمانهای  بقای  برای  نوينی  روش  توانمندسازی 

 )TQM( محيط رقابتی است. در استراتژی مديريت كيفيت جامع

اگر به توانمندسازی كاركنان توجه نشود محكوم به شكست است. 

لازم  اطلاعات  كاركنان  كه  است  هنگامی  )كايزن(  مستمر  بهبود 

دراختيار داشته و مورداعتماد مديريت باشند تا بتوانند مهارتها و 

تواناييهايشان را به كار گيرند.]قوشچی، 1380، 36[

می   )1996( تورلاكسون  و  مارری  نامهای  به  پژوهشگر  دو   •

گويند: توانمندسازی يعنی قبل از آنكه به كاركنان بگوييد چه كار 

كنند می توانند به خوبی وظايفشان را درک كنند. ]ساری و لوكز، 

]97 ،2001

شركتهای توليدی، صنعتی جهان می دانند كيفيت در كاهش 

زمان،  از  مطلوب  استفاده  خدمات،  و  محصولات  بهبود  ها،  هزينه 

كه  شود  می  خلاصه  مشتريان  رضايتمندی  و  ضايعـــات  كاهش 

كاركنان  وجـود  و  سيستم  صحيح  طراحی  آن  موفقيت  ضامن 

توانمند است. ]دمينگ، 1986،49[

تحقيقات انجام شده در انگلستان نشان از افزايش سطح استرس 

تعديل  طرح  مشمول  كه  دارد  سازمانهايی  ميانی  مديرانی  ميان 

به  آنان نسبت  به نحوی كه شرايط كاری  اند  انسانی شده  نيروی 

قبل از اجرای طرح سخت تر شده است. برای حل اين مشكل با 

اجرای فرايند توانمندسازی می توان توانايی مديران را برای غلبه بر 

مشكلات افزايش داد. ]ساری و لوكز، 2001، 98و19[

طريق  از  است  آمده  وينسون  شيميايی  كارخانه  گزارش  در 

توانمندسازی و بهسازی فرايند توليد، ساليانه به 25 ميليون دلار 

افزايش سود دست يافته اند. مدير كارخانه رمز موفقيتش را وجود 

كاركنان توانمند می داند كه دروازه های بازارهای جهانی را به روی 

محصولاتش گشوده اند. ]ساری و لوكز، 2001،97[

كيوامــاكی )2000( در بررسيهايش نشان می دهد ميان اجرای 

معناداری  رابطه  كاركنان  سلامتی  و  انسانی  نيروی  تعديل  طرح 

وجود دارد. از آن جمله می توان به افزايش عوارض جسمی، فشار 

خون، ناراحتيهای گوارشی، احساس عدم امنيت شغلی، كم كاری، 

لوكز، 2001،  و  ]ساری  كرد.  اشاره  روانی  و  رفتاری  ناهنجاريهای 

19و98[

سازی  توانمند  مهم  شرايط  خود  تحقيق  در   )2004( ملحم 

كارمند  روی 95  بر  كه  هتلهای چهار ستاره جوردن  در  كاركنان 

ارشد 10 هتل چهار ستاره ای جوردن انجام گرفت به اين نتيجه 

رسيد كه بين ارتباطات، نحوه توزيع اطلاعات، سطح انگيزه، دانش 

و مهارت، اقتدار كاركنان و توانمند سازی كاركنان هتلهای چهار 

ستاره جوردن ارتباط مثبت وجود دارد.]ملهم، 2004، 72-93[

در  لو  يقين  مهرانگيز  عراقی،  خليلی  مريم  بابايی،  اكبر  علی 

بی  گذاری  سرمايه  كاركنان  سازی  توانا  عنوان  تحت  گزارشی 

جايگزين نتيج زير را ارايه داد:

• كاركنان توانمند از حمايت بالادستان، زير دستان، هم قطاران      

و... برخوردارند

ساختهای  زير  از  يكی  عملكرد  اساس  بر  حقوق  پرداخت   •

تواناسازی به شمار ميرود

• توانمند سازی يك حركت فرهنگی است كه اغاز ان بستگی به 

نگرش و بينش مديران عالی سازمان دارد

• مديرانی كه از توانا سازی كاركنان خودداری ميكنند، اغلب بر 

اين باورند كه زير دستان انها برای انجام دادن كار مورد نظر به اندازه 

كافی مهارت ندارند.]بابايی و عراقی، 1381، 86[

دكسون )1996( پنج گزينه را لازمه استراتژی توانمندسازی می 

داند كه به تدريج سازمان به توسعه می رسد و كاركنان می توانند
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به صورت انفرادی يا درقالب گروههای كار در مسير اهداف گام 

بردارند. اين پنج گزينه عبارتند از:

• بسط و گسترش نگرش؛

• طبقه بندی فعاليتهای قابل اقدام؛

• گسترش و تقويت ارتباطات؛

• توسعه شبكه های كاری؛

]ارتزداد،  خارجی  و  داخلی  پشتيبانی  گروههای  از  استفاده   •

]3 26 ،1997

توانمندسازی و بهبود مستمر
توانمند سازی در در عرصه  ای كه  كاربرد گسترده  از  گذشته 

اين  اموزشی كسب كرده است،  ، اجتماعی و  های تحول سياسی 

سوی  به  سازمانها  اساسی  حركتهای  در  اساسی  جايگاه  يك  ايده 

است.  اورده  دست  به  مستمر  بهبود  و  فراگير  كيفيت  مديريت 

توانمندسازی موضوعی است كه به طور غير قابل اجتناب توسط 

مديران در تشريح نحوه اجرای مديريت كيفيت فراگير و همچنين 

ميرسد  نظر  به   . بيان ميشود  گزارشهای سالانه شركتها  در  اغلب 

برای  است  ای  يافته  مقبوليت  كلان  راهبرد  نوعی  سازی  توانمند 

بهبود مستمر و يك علامت اختصاری است برای انواع شيوه های 

تمام  برای  جديد  و  خلاق  روشهای  افراددر  شايستگيهای  كاربرد 

جنبه های عملكرد سازمان. توانمند سازی از نظر تاريخی به عقايد 

و ابتكاراتی مانند درگير كردن ذهنی و عاطفی كاركنان در كار ، 

مديريت مشاركتی ، برنامه های پيشنهادی كاركنان ، دواير كيفيت 

و انواع تيم سازی و ابتكارات توسعه ای مربوط ميشود. 

لزوم  سازمانها  در  سازی  توانمند  مقبوليت  افزايش  اصلی  علت 

كاهش هزينه های سربار ، كارايی بيشتر و كاهش هزينه به طور 

جدی برای حفظ رقابت سازمانها بوده است، ا ز طرف ديگر درگير 

در  مشاركت  برای  انها  به  دادن  اجازه  و  كار  در  كاركنان  كردن 

 ، گيری  تصميم  و  ريزی  برنامه  مانند  سنتی  مديريت  فرايندهای 

دادن فرصت بيشتر به منظور حل مشكلات و سازماندهی كاركنان 

در تيم ها ، همه راهبردهايی هستند كه بهبودهای قابل سنجش 

را در عملكرد سازمانی به وجود می اورند بنابراين توانمندسازی ، 

سازمانها را به ورای محدوديتهای مديريت مشاركتی و همه تلاشهای 

پيشين ديگر برای بيشترين استفاده از منابع فكری كاركنان خواهد 

رساند به شرط اينكه مفهوم توانمند سازی به درستی فهميده شود.

]كينلا، 1383، 2و3و12[

در  کارکنان  سازی  توانمند  برای  رهنمودهایی 
سازمان:

   •  افراد را در انتخاب وظايف شغليشان و روش انجام دادن 

فعاليتها در گير نماييد

   • يك محيط همكاری ، سهيم شدن در اطلاعات ، بحث و 

احساس تعلق نسبت به اهداف مشترک بوجود آوريد 

    •  افراد را به نوآوری و تصميم گيری در امور تشويق كنيد 

آزاد  هايشان  راه حل  و  ها  ايده  كردن  عملی  در  را  افراد   •    

بگذاريد 

    • با تشويق و قدردانی از موفقيتها روحيه افراد را تقويت كنيد.

نتیجه گیری
داد.  قرار  موردبررسی  مختلف  زوايای  از  بايد  را  توانمندسازی 

با  كاملًا  بايد  دارند  توانمندسازی  اجرای  به  تمايل  كه  سازمانهايی 

خودكار  يا  مداد  يك  مانند  توانمندسازی  باشند.  آشنا  آن  مفهوم 

كاركنان سپرد  به  گرفته  مديران  از دست  را  آن  بتوان  كه  نيست 

كه  بتوان گفت:  آن  امضای  با  كه  نيست  نامه ساده  تفاهم  يا يك 

هم اكنون شما توانمنديد. بلكه فرايندی است كه نيازمند نگرشی 

يادگيری  و  جويی  مشاركت  زمينه  آن  در  كه  دارد  پويا  و  روشن 

برای موفقيت  برای كاركنان و مديران فراهم می گردد و  مستمر 

آن بايد آئين نامه و روشهای مناسب تهيه و تدوين كرد. با ترويج 

و توسعه فرهنگ توانمندسازی، مديران می توانند كارهای روزمره 

برای  اهداف  بايد  قبلًا  ولی  كنند.  واگذار  توانمند  گروههای  به  را 

كاركنان به صورت روشن بيان شده و ابزارهای لازم تصميم گيری 

مانند: اطلاعات و منابع در اختيارشان قرار گيرد، آنگاه مدير فرصت 
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می يابد به كارهای اساسی و مهمتر بپردازد.

و  توانمنـــدسازی  فرايند  اجرای  با  دهد  می  نشان  پژوهشها 

سازمان  اهداف  به  آسانی  به  توان  می  كاركنان  آموزش  استمرار 

)سود،  افزايش  به  توان  می  توانمندسازی  مزايای  از  يافت.  دست 

كاركنان  مالكيت  و  تعلق  احساس  مشتری،  رضايتمندی  كيفيت، 

نسبت به سازمان( بهبود شرايط كار و كاهش )هزينه ها، ضايعات، 

فشار عصبی، سوانح، نظارت مستقيم سرپرست( اشاره كرد. 
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