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  مقدمه

 مشارکت یکدیگر با کارها انجام در و کنند می کار هم با انسانها از گروههایی آن در که هستند سازمانهایی توانمند سازمانهاي

 تشریک پیچیده مشکلات حل در یکدیگر، به کمک ضمن افراد برخورداربوده و خاصی از اهمیت گروهی کار دارند. در این سازمانها،

 توانمند سازمان در. دهند می ترجیح شخصی منافع بر را جمعی منافع و ورزند می محبت همکاران به نسبت آنها. دارند مساعی

 توانمند سازمان یک در حقیقت در.  سازند می پیاده را خوب افکار و ابداعات بهترین افتخار و مالکیت هیجان، احساس با کارکنان

توانمندي سازمان منوط به حضور  ).1381 کمرون، و وتن(هستند اصلی محرکه نیروي کارکنان آن در که حکمفرماست محیطی

 کار محیط ایجاد منظور به مدیران توانمند در آن است؛ مدیرانی که مدلهاي سنتی مدیریت را در هم بریزند و طرحی نو ارائه نمایند.

 تبدیل مسئولیت حس بر مبتنی و حمایتی محیط به کنترل و فرماندهی ذهنی چارچوب از بایستی سازمان در مدیر نقش توانمند،

 مدیران توانمند، محیط را توانمند می سازند و در .کنند همکاري احسن نحو به باشند داشته فرصت کارکنان کلیه آن در که شود

کند در نتیجه، چرخه زایشی توانمندسازي منجر به رشد و توسعه روزافزون سازمان  می رشد توانمندسازي فرهنگ توانمند، محیط

می شود. با توجه به مدیریت غیرمتمرکز حاکم بر سیستم شهرداري و نیز گستره رو به رشد انتظارات از  این نهاد از یک سو و 

ي دیگر، این ضرورت احساس می شود که اهمیت خلاقیت و نوآوري و بهبود ملموس و عینی عملکرد در ارائه خدمات از سو

شهرداریها و شرکتهاي وابسته علاوه بر بهره گیري از منابع مادي، استراتژي ها و سیاستهاي نوین در تحقق اهداف، از نتایج تحولات 

ندهی و بکارگیري به علت تأثیري که بر سازمادر حیطه توسعه منابع انسانی نیز منتفع شوند؛ چرا که نقش منابع انسانی در سازمان 

هر توسعه و تغییري در سازمان، مستلزم  شوند ومی  بوده و مهمترین سرمایه سازمان تلقیبی بدیل و منابع، امکانات  دارند؛ 

خلأ تحقیق در خصوص توانمندسازي سازمانهاي وابسته به شهرداري از یک سو و  نظر به. سازمان است منابع انسانیتوانمندسازي 

 توانمندسازي در ارائه مدلهايشکوفایی سازمان، پژوهشگر در تحقیق پیش رو در صدد  وموفقیت  ع دراین موضواهمیت 

 شرکتهاي پیمانکاري شهرداري است. 

  ضرورت موضوع

  
در سازمانهاي توانمند، اهداف فردي و سازمانی کارکنان همسو و همراستا شده است؛ روحیه مشارکت، خودکنترلی، 

زند. از این رو سازمانهایی که به دنبال رشد و شکوفایی هستند؛ نسبت به موفقیت سازمان در افراد موج میخودانگیختگی و تعهد 



 
شرکتهاي پیمانکاري وابسته به  شناسایی مدل توانمندسازي دهندگام نهادن در مسیر توانمندسازي را در برنامه خود قرار می

روزافزون نهاد شهرداري اصفهان و به تبع شرکتها و مجموعه هاي وابسته، به جدیت  داشت تا  با توجه به محقق را بر آنشهرداري 

ها و تئوریهاي نوین و روزآمد مدیریتی و کاربست آنها در جهت ایجاد یک پویش نوآورانه و خلاقانه در راستاي مندي از اندیشهبهره

  اهتمام ورزد. ارائه خدمات هرچه بهتر به شهروندان

 روش تحقیق
با استفاده از روش تحلیل کیفی محتواي اسناد علمی و بهره گیري از شیوه گرآوري اطلاعات کتابخانه اي انجام شده  پژوهش حاضر

 است.

  . توانمندسازي1

  تاریخچه و مبانی توانمندسازي. 1- 1         
  

توانمندسازي در دوران مدیریت علمی در کانون توجه صاحبنظران مـدیریت نبـوده اسـت بعـد از نهضـت روابـط انسـانی        

مسائلی مانند رضایت شغلی، غنی سازي شغل، رهبري دموکراتیک مطرح شد و توانمند سازي کارکنان به عنوان یک هـدف مهـم و   

  سازمان مطرح گردید.در  حیاتی 

) آغاز شد این نظریه مبتنی بر ایجاد شرایطی براي حرکت افراد 1960مک گریگور ( yبتدا با نظریه تدوین این نظریه در ا

کارکنـان را   yبه سمت کسب اهداف به جاي سرپرستی و هدایت تلاشهایشان می باشد. در نظریه مک گریگور مدیران داراي نگرش 

در تمامی سطوح در تصمیم گیري مشارکت می دهند، ارتباطات به سمت بالا را ترغیب نموده و به دقـت بـه نظـرات و پیشـنهادات     

شود و به دلیل تعهـد مـدیر بـه خودشـکوفایی کارکنـان       کنند فرصت قبول مسئولیت هاي بزرگ به افراد داده می کارکنان توجه می

مدیر به تمـامی سلسـله مراتـب نیازهـاي مـازلو از نیازهـاي        yو توسعه شغلی افراد  می باشد. در نظریه  مدیر به دنبال غناي شغلی

فیزیکی تا خودشکوفایی توجه دارد و این مبنا پذیرفته شده، افرادي که در سازمانها توان ارتقا ندارند افرادي سرد هستند که قـدرت  

ران موفق، قدرتشان را در راه توانمندسازي دیگران و کسب اهداف استثنائی متمرکز برقراري رابطه و تیم سازي ندارند در مقابل رهب

  ).1977:71اندروز و هرشول، کرده اند(

از دو نوع توانمند سازي نام برده اسـت. اولـین نـوع    » ریچارد کوتو«در رابطه با سیر تاریخی توسعه نظریات توانمند سازي 

کند بـه عبـارت دیگـر     فزایش عزت نفس شده و نتایج آن در رفتار با دیگران جلوه پیدا میکه باعث ا» سیاسی -توانمند سازي روان«

  توانمندسازي مستلزم اعتماد به توقعات و مهم تر از آن توانایی کارکنان در مورد یک تغییر واقعی در رفتار است.



 
کنـان باعـث تغییـر در مجموعـه اي از     نمادین) است. که علاوه بر افزایش عزت نقش در کار -نوع دوم توانمندسازي (روان

شود که اجراي توانمندسازي واقعی، مستلزم درك مجموعه اي از تفاوت هاي روحی و تعهـد و التـزام    پدیده هاي غیر قابل تغییر می

  )22، 1382مدیران و کارکنان خواهد بود که براساس صداقت و اعتماد متقابل استوار گردیده است. (قاسمی، 

دهد که سازمان از انجام فرآیند توانمندسازي منـافعی کسـب مـی کننـد، افـزایش رضـایت        ها نشان می از طرفی پژوهش

شغلی اعضا بر بهبود کیفیت زندگی کاري، افزایش بهره وري و بهبود خدمات، آمادگی رقابت و جلب اعتمـاد سـازمان از جملـه ایـن     

  منافع هستند.

ا توانمند ساختن دیگران بالا می رود بلکه بهره وري ملتها نیـز بـا افـزایش    کانتر معتقد است که نه تنها عملکرد سازمانی ب

سطح مهارتها بالاتر می رود، ولی عدم تمایل مدیران به مشارکت دادن اعضا در قدرت سازمان و عدم باور آنها به توانمندي کارکنـان  

ند سازي می داند بنـابراین لازم اسـت بـا تغییـر مبـانی      در انجام مناسب کارها را دو عامل اساسی در عدم موفقیت برنامه هاي توانم

  )1979فکري و نوع نگرش مدیران این موانع مرتفع شود. (کانتر، 

از سوي دیگر باید توجه داشت که اعتماد کاذب به اعضائی کـه هنـوز آمـادگی پـذیرش سـطح اختیـارات بـالاتري را کـه         

ع توانمند سازي است بنابراین امکان دارد که منجر به اعتماد به نفس زیادي مستلزم آموزش و تحقق رشد در آنهاست ندارند، از موان

  و به نوبه خود قضاوت اشتباه در مورد توانمندسازي افراد شود که مانع تحقق کامل این فرآیند است.

  بنابراین توانمندسازي را می توان حاصل سه جریان اصلی در سازمان قلمداد نمود:

  ان به سطح مشارکت کارکنان (مدیریت مشارکت)میزان تمایل مدیر -الف

  حدود واگذاري اختیارات به زیردستان (تفویض اختیار) -ب

  گردد (پاداش مبتنی بر عملکرد) پاداشی که به کارکنان در ازاي موفقیت در انجام وظایفشان پرداخت می -ج

بخشد و برطبق نظریه تقویت، پـاداش   مق میمدیریت مشارکتی بشر توانمندسازي را فراهم آورده، تفویض اختیار به آن ع

  گردد. مبتنی بر عملکرد باعث تثبیت و جهت دهی به توانمندیها می

ریچارد دفت در برنامه توانمندسازي از غنی سازي شغلی به عنوان اولین سطح این برنامه نام می برد. در ایـن سـطح، بـه    

(کاترین سی گیرد عمدتاً فردي است و پاداش که به عملکرد تعلق می کارکنان در چارچوب وظایف شغلی شان آزادي عمل داده شده

  )2011و دیگران، 



 
  . مفهوم توانمندسازي1-2          

  
و » ارائه قـدرت «، »مجوز دادن«، »قدرتمند شدن«در فرهنگ فشرده آکسفورد  empowerment "توانمند سازي"واژه 

 : 1382 ،و دادن آزادي عمل به افرادي براي اداره خـود اسـت. (قاسـمی   معنی شده و در معناي خاص قدرت بخشیدن » تواناشدن«

و در مفهوم سازمانی به معناي تغییـر درفرهنـگ و شـهامت درایجـاد و هـدایت یـک محـیط سـازمانی اسـت، بـه بیـان دیگـر              )22

ولیت هاي بیشـتري را  ئتوانمندسازي عبارت است از طراحی وساخت سازمان به نحوي که افراد ضمن کنترل خود آمادگی قبول مس

ن شرایطی فراهم می آورد که در لواي آن زندگی کـاري  ئنیز داشته باشند. توانمندسازي درکارکنان باهوش،دلگرم،درست گار ومطم

  ).45: 2012ولیت هاي بیشتر درآینده دست خواهد یافت( لی یون.اس. و دیگران، ئخود راکنترل وبه رشد براي پذیرش مس

  وم توانمندسازي تعاریف زیادي بیان شده است. برخی از این  تعاریف به شرح زیر است:در راستاي تبیین مفه

منظور ازتوانمندسازي مدیران و کارکنان این است که آنها بتوانند همه توانایی ها ودانش هاي خودرا  -

توسعه دهند و از آن ها براي رسیدن به اهداف فردي وسازمانی استفاده کنند(کانجر و کونگ، 

1988.(  

توانمندسازي فرایند نیل به بهبود مستمر در عملکرد سازمان است که از طریق ایجاد وگسترش نفوذ  -

صلاحیت افراد وگروه ها برتمام قلمرو هاي وظایف صورت می گیرد وبر روي عملکرد کارکنان 

  ).62: 2003وعملکرد کل سازمان اثر می گذارد(بلانچارد، 

 ايبر  دفر  ناییاتو یعنی ؛ستا  شده فیتعر  دخو لکنتر ايبر دفر ناییاتو  انعنو  به گاهی زينمندسااتو -

 انمدیر همچنین ،ییراکاو  دعملکر دبهبو يستادر را دخو يها يریگ میو تصم  رفتار ؛ لعماا بر لکنتر

و   وهگر  زينمندسااتو نهمزما  يریکارگ به  با تا کنند یم سعی نمازسادر   ريکا  يها گروه توسعه ايبر

 ،یو رستم ی. (جزنکنند همافررا  دخو برها  گروه مستقل مدیریت  نمکاا خلیدا لکنتر منظا  دیجاا

1390 :25(                       

توانمند سازي القاي حس قدرت به افراد است .زیرا هرروش مدیریتی که بتواند حس استقلال افراد را  -

تقویت کند،به احساس قدرت درآن ها می انجامد.توانا سازي نیروي انسانی به معنی ایجاد ظرفیت 



 
و شنگ، است(شانگ  هاي لازم درکارکنان براي قادرساختن آن ها به ایجاد ارزش افزوده در سازمان

2012 :19.(  

توانمندسازي نیروي انسانی یعنی ایجاد مجموعه ظرفیتهاي لازم در کارکنان براي قادر ساختن آنان  -

به ایجاد ارزش افزوده در سازمان و ایفاي نقش و مسئولیتی که در سازمان به عهده دارند، توأم با 

  کارایی و اثربخشی.

ازمان به نحوي که افراد ضمن کنترل خود، توانمندسازي عبارت است از طراحی و ساخت س -

  آمادگی قبول مسئولیتهاي بیشتري را نیز داشته باشند.

توانمندسازي  را می توان توسعه و گسترش قابلیت و شایستگی افراد براي نیل به بهبود مستمر در  -

  ).464: 2015عملکرد سازما دانست(ویلیج، 

ی کارکنان در استفاده بیشتر از قوه تشخیص و تحلیل، توانمندسازي عبارت است از ارتقاي توانای -

  گذارد. هایی که بر زندگی آنها اثر می داشتن بصیرت در انجام کارهایشان و مشارکت کامل در تصمیم

-   

توانمندسازي عبارت است از آزاد کردن نیروهاي درونی افراد براي کسب دستاوردهاي شگفت  -

  انگیز.

انی عبارت از تغییر در فرهنگ و شهامت در ایجاد و هدایت یک توانمندسازي در مفهوم سازم -

  محیط سازمانی است. 

توانمند سازي یعنی ایجاد مجموعه ظرفیت هاي لازم در کارکنان بر قادر ساختن آنان با ایجـاد ارزش   -

، افزوده در سازمان و ایفاي نقش و مسئولیتی که در سازمان به عهده دارند توام با کارآیی و اثربخشـی 

تحقق چنین امري علاوه بر دانش و تجربه کارکنان با عنصر کارسازي به نام انگیزه در کارکنان میسـر  

  )87، ص 1381خواهد شد. (فخاریان، 

توانمند سازي عبارتست از طراحی و ساخت سازمان به نحوي که افراد ضـمن کنتـرل خـود آمـادگی      -

 .)22ص  1382(قاسمی، قبول مسئولیت هاي بیشتري را نیز داشته باشند. 



 
توانمندسازي به معناي قدرت بخشیدن است و این یعنی به افراد کمک کنیم تا احسـاس اعتمـاد بـه     -

به عمل فرصت دهی  ).  در تعریف دیگر، توانمندسازي1389:9نفس خود را بهبود بخشند(بختیاري، 

شان در تصمیم گیري  گیري در محیط کار با افزودن استقلال به یک سري افراد مشخص براي تصمیم

ي سـازمانی توانمندسـازي تاکیـد     ) بـر جنبـه  1998). گروي و همکاران (1997شود (وگت  گفته می

ها و رهنمودهاي لازم براي کارکنان نامیدند تا بتواننـد تصـمیم    آوري مهارت کردند و آن را روند فراهم

ت در پارامترهاي قابل قبـول)  ولیت پذیري براي اتخاذ این تصمیمائگیري مستقل (با جوابگویی و مس

انجام دهند که بخشی از یک فرهنگ سازمانی است. یک نیروي کـار توانمنـد و متعهـد عمومـا بـراي      

، 1995، اسـپارو  1992هاي مدرن ضروري و بسیار لازم اسـت (بـرن و لاویـر     فعالیت کارآمد سازمان

ظـري بـه موضـوع توانمندسـازي     با توجه به اینکه هریک از صاحبنظران از من). 199کرکمان و روزن 

  توجه نموده اند.

در نهایت مفهوم توانمندسازي یعنی اینکه کارکنان و سازمان لازم و ملزوم یکدیگرند و یک محیط کـار توانمنـد محیطـی    

واناسـازي  کنند و مهم تـرین مفهـوم ت   کند و در انجام کارها با یکدیگر مشارکت می است که در آن گروههایی از انسانها با هم کار می

  .)2008(هال، عبارت از واگذاري مسئولیت به پایین ترین سطوح سازمان است
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  تعریف و ابلاغ مفهوم توانمند سازي به اعضاي سازمان   .أ 

هدفگذاري و تدوین راهبردها : که براي کارکنان در هر سطح سازمانی در انجام تلاشهاي شان به   .ب 

  منظور توسعه و تقویت توانمند سازي به یک چهار چوب سازمانی تبدیل می شود . 

آموزش کارکنان براي ایفاي نقش هاي جدید و انجام دادن وظایفشان به شیوه هایی که با اهداف   .ج 

  سترش و تقویت توانمند سازي سازگارند سازمان براي گ

تطبیق ساختار سازمان به گونه اي که مدیریت وهدایت امور توسط کارکنان تسهیل و همچنین ایجاد   .د 

  استقلال بیشتر و آزادي عمل کند. 



 
  تطبیق نظام هاي سازمان براي حمایت از توانمند سازي کارکنان .   .ه 

(ویلیج، یق سنجش بهبود و شناخت اعضاي سازمانارزیابی و اصلاح فرآیند توانمند سازي از طر  .و 

2015.(  

  مرتبط هستند. در الگوي مدیریت توانمندسازي با هم متصل و  مرحله  6این 
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را به شرح زیر بیان  کارمندانتوجه به مطالب ذکر شده می توانیم در یک جمع بندي کلی عوامل موثر بر توانمندسازي با 

  کنیم: 

  . عوامل مؤثر بر توانمندي1-4

کارکنان باید از مسوولیت ها و شرح وظایف  مشخص بودن اهداف، مسوولیت ها و اختیارات در سازمان: .1

 خود، هدف و ماموریت سازمان و مراحل و فرآیندهاي کاري آن آگاهی داشته باشند.

سازمان باید به منظور به روزبودن اطلاعات فنی و تخصصی  غنی سازي مشاغل و ارتقاي شغلی کارکنان: .2

ه منظور برآورده کردن اصل جانشین پروري در سازمان باید از کارکنان و افزایش محتواي شغلی آنها اقدام کند. همچنین ب

  فنون چرخش کاري استفاده کند. 

به منظور برآورده کردن این عامل باید براي کارکنان در سازمان احترام گذارد و  روحیات و تعلق سازمانی: .3

ان باید زمینه هاي مناسب فراهم درجهت رفع مشکلات شخصی یاري و کمک کرد. براي ابداع، نوآوري و خلاقیت در کارکن

  شود و مدیریت ارشد سازمان اطمینان حاصل کند که کارکنان تمایل به انجام اموري که به آنها واگذار شده است را دارند. 

سازمان باید فضاي مثبت و روابط کاري دوستانه را بین کارکنان ایجاد کند و  اعتماد، صمیمیت و صداقت: .4

  ارکنان را افزایش دهد. اعتماد بین مدیران و ک

تناسب حقوق و دستمزد و پاداش دریافتی با کاري که کارکنان انجام می دهند، توزیع  تشخیص و قدردانی: .5

مناسب امکانات رفاهی در سازمان و تناسب ارتقاي شغلی کارکنان با شایستگی آنها می تواند عامل مطرح شده را در سازمان 

  پوشش دهد. 

به کارگیري نظرات و ایده هاي کارکنان در تصمیم گیري ها و همکاري آنها در بهبود  مشارکت و کارگروهی: .6

و پیشبرد امور سازمان، تفویض اختیار به کارکنان در سطوح مختلف، مشارکت دادن کارکنان در ارائه پیشنهاد جهت بهتر 

وان عوامل مشارکت و کارگروهی در افزایش انجام شدن امور و کنترل امور انجام شده کارکنان توسط خودشان می توانند به عن

  توانمندسازي کارکنان در سازمان ها تاثیرگذار باشند. 



 
شامل برقراري ارتباط و دسترسی آسان کارکنان به مدیران و سرپرستان، شفافیت و روشن بودن  ارتباطات: .7

  کت در ارتباط با حوزه کاري خود است. ارتباطات کاري کارکنان با مدیران و سرپرستان و اطلاع کارکنان از امور جاري شر

از جمله عوامل موثر که کمابیش در سازمان ها روي آن تاکید می شود محیط کاري است.  محیط کاري: .8

اهمیت به ایمنی و سلامت کارکنان در محیط کار، ایجاد موقعیت هاي مناسب جهت ارتقاي شغلی کارکنان، کاهش فشار و 

  تواند از جمله موارد مرتبط با محیط کار باشد.  تنش هاي موجود در محیط کار می

شفاف و مشخص بودن گردش کار و اطلاعات در سازمان،  بهینه سازي فرآیندها و روش هاي کاري: .9

مستندسازي روش هاي کاري و بازنگري دوره اي و اصلاح روش هاي کاري و ساده سازي امور از عوامل موثر در برآورده شدن 

  و روش هاي کاري است.  بهینه سازي فرآیندها

جهت تامین این عامل وجود امکانات جهت توسعه مهارت هاي شغلی در  اطلاعات، دانش و مهارت شغلی: .10

سازمان، وجود زمینه هاي آموزش موثر و کارا در سازمان و داشتن اطلاعات فنی و تخصصی در ارتباط با پست ها می تواند 

 ).78و 77: 2011(کرایز و دیگران، مفید باشد
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  فرهنگ توانمند سازي. 1-5
  

سازي می دانند. سازمان هایی موفـق   فرهنگ عنصري پیچیده است، عده اي فرهنگ سازمان را اساس شکل گیري توانمند

فعالیت هـا هسـتند.) تعریـف شـده باشـند      به اجراي فرآیند توانمندسازي می شوند که داراي اصول ارزشی (ارزش ها تقویت کننده 

  مدیرانی که از ارتباط میان توانمندسازي با فرهنگ سازمانی آگاهی دارند قادرند کارکنان خود را تشویق به توانمند سازي کنند.

تم فرهنگ توانمندسازي از کارکنان رده پایین و عملیاتی سازمان آغاز و به صورت گام به گام تا مدیریت عالی سـازمان خ ـ 

  شود. می

عوامل موثر بر 
توانمندسازي کارکنان 

مشخص بودن اهداف، مسوولیت ها و اختیارات 

غنی سازي مشاغل و ارتقاي شغلی کارکنان

روحیات و تعلق سازمانی

اعتماد، صمیمیت و صداقت

تشخیص و قدردانی

مشارکت و کارگروهی

ارتباطات

محیط کاري

بهینه سازي فرآیندها و روش هاي کاري

اطلاعات، دانش و مهارت شغلی



 
توانمندي کارکنان هیچگاه مترادف با ناتوانی مدیریت نبوده بلکه کارکنان توانمند قادرند از دو عامل زمان و انرژي به نحـو  

  مؤثر استفاده کنند.

) پنج گزینه را لازمه استراتژي توانمندسازي می داند که به تدریج سازمان به توسعه می رسد و کارکنـان  1996دکسون (

  نند به صورت انفرادي یا در قالب گروههاي کار در مسیر اهداف گام بردارند این پنج گزینه عبارتند از:می توا

  بسط و گسترش نگرش -

  طبقه بندي فعالیتهاي قابل اقدام -

  گسترش و تقویت ارتباطات -

  توسعۀ شبکه هاي کاري -

  )326، 1997استفاده از گروههاي پشتیبانی داخلی و خارجی (اورستد،  -

  انواع توانمند سازي. 1-6
 

در این مدل ،کارکنان با کسـب مهارتهـا قادرنـد بـدون نیـاز بـه حضـور مسـتقیم         توانمند سازي فردي : . 1-6-1

سرپرست ،فعالیت کنند .در این مرحله ،قدرت تجزیه و تحلیل کارکنان رشد یافته و می توانند براي پرسشها و مشـکلات خـود   

چنین شخص قادر است در شرایط جدید رفتارش را تنظیم کـرده ،در مقابـل عملکـرد و    پاسخ و راه حل مناسب پیدا کنند .هم

  تصمیم هایش مسئول و پاسخگو باشد .

در این سطح که ویژه مدیران است ،آنـان قـادر مـی شـوند برنامـه هـاي کلـی        توانمند سازي سازمانی : . 1-6-2

چه کسانی و چطور انجام گیرد؟مدیران بـه وظایفشـان آگـاه     سازمان را تدوین کنند .آنها تصمیم می گیرند چه کارهایی توسط

بوده کماکان هدایت کارکنان را بر عهده دارند .در این مرحله ،مهارتهاي رهبري را می توان بـه کارکنـانی کـه توانمنـد سـازي      

  ).2009(بوتس، مرحله فردي را با موفقیت گذرانده اند ،آموزش داد

  مزایاي توانمند سازي. 1-7
  

  توانمندسازي را می توان به شرح زیر بیان نمود: مزایاي

  رضایتمندي کارکنان و ارباب رجوع افزایش می یابد. -

  کنند. کارکنان احساس مثبتی نسبت به شغل و خودشان می -



 
کارکنان احساس نمی کنند که فقط بایـد کـار کننـد لـذا از تمـام تـوان و شایسـتگی هـاي خـود بـراي ارتقـا             -

  ند.کن عملکردشان استفاده می

  شود. باعث افزایش احساس تعهد و تعلق در کارکنان می -

  گردد. تحقق اهداف سازمانی آسانتر می -

  شود. باعث افزایش احساس مالکیت کارکنان نسبت به شغل شان می -

  گردد. باعث کاهش ضایعات و هزینه ها در نتیجه افزایش سوددهی می -

  شود. باعث کاهش نظارت مستقیم بر عملکرد کارکنان می -

  شود. باعث کاهش بروز استرس، حوادث و سوانح در محیط کار می -

  گردد. باعث بهبود شرایط ایمنی در محیط کار می -

شـود. (آقایـار،    باعث تغییر نگرش کارکنان از داشتن به خواستن یعنی همیشه باید به خواستن ها فکر کـرد مـی   -

1384(  

  سازمان عوامل مؤثر در توانمندسازي.. 1-8         

سبک رهبري، ساختار، آموزش، انگیزش و رضایت شـغلی کـه    عبارتند از:سازمان سازي  دترین عوامل مؤثر در توانمنمهم 

  باختصار در خصوص هر یک توضیحاتی خواهد آمد.

  4سبک رهبري. 1-8-1

رون، سبک یا رفتار رهبري عبارتست از تکنیک هاي مورد استفاده جهت اعمال نفـوذ و جهـت دادن فعالیـت دیگـران (بـا     

  )274، ص 1386

کند مرتبط می باشد هر مـدیري نسـبت بـه     سبک رهبري مدیر با طبیعت انسان و افرادي که او در سازمان با آنها کار می

طبیعت افراد اطراف خود مانند زیردستان، همترازان و روساي خود داراي مفروضـاتی مـی باشـد ایـن مفروضـات بطـور خودآگـاه و        

دهد و با توجـه بـه تعـاریف و متغیـر بـودن رفتـار در شـرایط         و بطورکلی سبک او را تحت تأثیر قرار می ناخودآگاه تصمیمات، رفتار

توان دریافت که شیوه یا سبک رهبري متغیر است و نمی توان در کلیه شرایط و سازمان از یک سبک استفاده شود هـم   متفاوت می
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و سبک مدیر در چگونگی روابط سالم و چند جانبه آنها رابطه تنگـاتنگی  چنین بین ادراك افراد و گروههاي مختلف سازمان با رفتار 

  تواند موجب رشد سازمان و افراد را فراهم آورد. وجود دارد، یعنی رهبر در برقراري چنین رابطه اي نقش تعیین کننده دارد که می

توانـد   گروهی اثر بگذارد این امـر مـی  کند که بر رفتار فرد یا  گیرد که فرد به هر دلیل کوشش می رهبري زمانی صورت می

  )183، ص 1372براي نیل به اهداف خود فرد یا دیگران بوده و با اهداف سازمان نیز سازگار یا ناسازگار باشد. (رضائیان، 

هرچه سازمانی از نظر رهبري نیرومندتر باشد موفقیت آن سازمان بیشتر خواهد بود، رهبري جزئی از مدیریت است. ولـی  

آن است. رهبري مستلزم دانش کافی، تجربه کافی و شیوه صحیح برخورد و اداره است. رهبـري خـود یـک اسـتعداد و هنـر      جوهره 

  )265ص  1371است. (علوي، 

در اینجا می بایست بین رفتار رهبري و سبک رهبري تفاوت قائل شده رفتار رهبري عبارتست از اقـدامات مشخصـی کـه    

ن کاري اعضا گروه به کار می برد این اقدامات از جمله عبارتند از تعیین روابط کار، تشـویق یـا   رهبر در جهت دادن و هماهنگ کرد

انتقاد کردن از اعضاي گروه و نشان دادن توجه به رفاه و احساسات آنها از سوي دیگر سبک رهبري عبارتسـت از زیربنـاي سـاختار    

هـاي   اند، بنابراین سبک رهبري به مداومت هـدفها و نیازهـا در وضـعیت   نیاز فرد که رفتار او را در وضعیت هاي مختلف بر می انگیز

کند در حالی که ساختار نیاز کـه انگیـزه رفتارهـا مـی باشـد       مختلف توجه دارد. رفتار رهبري از وضعیتی به وضعیت دیگر تغییر می

  )77، ص 1381مداومت و ثبات دارد . (پور آمن، 

و مک گریگور بر این باورند که بهترین سبک رهبـري وجـود دارد، سـبکی کـه      برخی از پژوهشگران مانند بلیک و موتون

بهره وري، رضایت خاطر، رشد و بهبود در تمام وضعیت ها را به حداکثر برساند، ولی بیشتر پژوهش هایی که در چند دهـه گذشـته   

ان موفق و اثـربخش مـی تواننـد سـبک     کند که بهترین سبک وجود ندارد. رهبر صورت پذیرفته به روشنی از این موضع حمایت می

اثـربخش تـرین رهبـران درجـه اي از     «خود را با اقتضائات وضعیت وفق بدهند. یکی از پژوهشگران برجسته رهبري بیان مـی دارد.  

  )390، 1379دهد. (رضائیان،  انعطاف و تنوع در رفتار دارند که به آنان در انطباق سبکشان با تقاضاهاي متغیر  و متضاد یاري می

  نظریه هاي رهبري. 1-8-1-1           

یک نوع شناسی از نظریه هاي رهبري ارائه نمود و کلیه نظریـه هـا را در چهـار نـوع مختلـف       1982آرتور جاگو در سال 

  )276، 1377تقسیم بندي کرد. (مقیمی، 

 نظریه نوع اول: خصوصیات فردي رهبري  .أ 



 
گردد براساس این نظریات رهبران ابرمردانی هستند کـه   ذکر می در این گروه از نظریات براي رهبر خصوصیات ذاتی

به علت ویژگی هایی که موهبت الهی است شایسته و رهبري گردیده اند، بنابراین کسانی می توانند نقش رهبري را در سازمان 

زیبـایی و امثـالهم    ایفا کنند که داراي خصوصیاتی چون هوشمندي، برون گرائی، تسلط بر خود، اعتمـاد بـه نفـس، سـخنوري،    

  باشند.

 ار رهبريتنظریه نوع دوم: رف  .ب 

  گیرد. این نظریه تمرکز بر اقدامات و رفتارهاي رهبران است که اغلب از دیدگاه پیروان مورد بررسی قرار می

نظریه هاي نوع اول و دوم عمدتاً بر روي رهبران تاکید دارد در یکی از نظریه هاي رفتار رهبري، براساس یک طبقه 

بندي کلی، رفتار رهبران به دو نوع سازمان گرا و انسان گرا تقسیم شده است. رهبران انسان گرا در سازمان حداکثر توجه خود 

  کنند و رهبران سازمان گرا اهداف و مأموریتهاي سازمانی را مقدم بر افراد می دانند. را مصروف اعضاي سازمان می

ده، به کارکنان اعتماد داشته و براي آنان حرمت و ارزش بسـیار قائلنـد و   رهبران انسان گرا هدف گذاري را ترویج کر

در مقابل رهبران سازمان گرا بیشتر اتکا به قوانین و مقررات سازمانی داشته و کارکنان را تحت کنترل شدید قرار می دهند تـا  

  از اجراي دقیق مقررات اطمینان یابند.

 نظریه نوع سوم: موقعیتی و اقتضائی  .ج 

جایی که نظریه خصوصیات فردي رهبري در اغلب موارد مصداق پیدا نمی کردند و رهبران موفقی پیدا شدند که از آن

فاقد خصوصیات برشمرده، در نظریه هاي مذکور بودند و به علت آنکه نظریه هاي رفتار رهبري نیز فاقد انعطاف لازم بـوده و در  

ریه هایی روي آوردند که آنها موقعیتی یا اقتضائی نام نهاده اند ماننـد نظریـه   تمامی موارد پاسخگو نبودند. نظریه پردازان به نظ

  فیدلر.

  رفتارهاي خاص رهبري نظریه نوع چهارم:  .د 

نظریه هاي نوع چهارم به دنبال شناسایی رفتارهاي خاص رهبري است که در موقعیت هاي خاص رهبـري مـؤثر تـر مـی     

باشند توجه اصلی در نظریه هاي نوع چهارم بر روي مقتضیات رفتاري رهبر است که از نظر پیروان عملکرد مؤثرتري را بـه بـار مـی    

یم گیري تجویزي جاگو، تیون و روم و مـول رهبـري وصـفی بلانچـارد از جملـه      هدف رابرت هاوس، نظریه تصم -آورد. نظریه مسیر

ل رهبري وصفی یا نظریه دوره زندگی هرسی و بلانچارد اشاره مـی کنـیم. هرسـی و    دنظریه هاي نوع چهارم است که در اینجا به م



 
دیف مدلی پرداخته اند بنام نظریـه دوره زنـدگی   بلانچارد از تلفیق یافته هاي دانشگاه اوهایو، نظریه بلوغ کارکنان و مدل سه بعدي ر

  که بعدها به مدل رهبري وصفی نام گرفت.

در این نظریه دو سبک کلی رهبري وظیفه مدار و رابطه مدار در چهار سبک ترکیب و به عنوان موقعیت نیز میزان بلوغ و 

ت و تجربیات خلاصه شـده اسـت. انـواع ترکیـب     رشد مرئوسان در سه عامل انگیزه توفیق طلبی، مسئولیت پذیري و میزان تحصیلا

) نشان داده شده است. همان طور که در شکل مذکور ملاحظـه  3) و (2هاي رهبري از نظر وظیفه مداري و رابطه مداري در شکل (

  شود این چهار نوع سبک رهبري در ارتباط با چهار نوع موقعیت از نظر میزان بلوغ پیروان قرار دارد. می

ي افرادي که کاملاً بالغ هستند سبک رهبري باید از جهت وظیفه مداري و رابطه مداري در حداقل خود باشد به فرض برا

و براي کسانی که کاملاً نابالغ هستند سبک وظیفه مدار قوي و سبک رابطه مدار ضعیف ترکیب مناسبی می باشد. چهار نوع سـبک  

  :ندرهبري در نظریه دوره زندگی به شرح زیر توصیف شده ا

ایـن سـبک رهبـري     Telling style(وظیفه مدار قـوي و رابطـه مـدار ضـعیف)      سبک رهبري آمرانه. 1-د

  مناسب افرادي هستند که کاملاً نابالغ می باشند و باید آنان را به طور آمرانه رهبري نمود.

فـراد تحـت   وقتـی ا  Selling style(وظیفه مدار قوي، رابطه مدار قوي)  سبک رهبري متقاعد کننده. 2-د

رهبري حدوداً نابالغ به شمار می آیند این سبک رهبري مناسب حال آنان است. در ایـن سـبک بایـد آنـان را بـه تحقـق       

  اهداف سازمان مجاب و متقاعد ساخت و در این راه از رابطه مداري و وظیفه مداري حداکثر استفاده را به عمل آورد.

براي افـرادي کـه    delegating styleرابطه مدار قوي) (وظیفه مدار ضعیف  سبک رهبري مشارکتی. 3-د

  حدوداً بالغ بشمار می آیند مشارکت با کارکنان بهترین طریق رهبري است.

 Supporting(وظیفه مدار ضعیف، رابطه مدار ضعیف)  سبک رهبري با تفویض اختیار به مرئوسان. 4-د

style ستند این سبک رهبري بسیار مؤثر می باشد.زمانی که زیردستان از بلوغ و رشد کامل برخوردار ه  

بطور خلاصه در این نظریه هرچه افراد از نظر میزان بلوغ تکامل می یابند، سـبک رهبـري از آمرانـه بـه سـوي      

  ).28: 2011(وون و دیگران، سبک تفویضی تغییر می یابد و از این روست که آن را نظریه دوره زندگی نام نهاده اند
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   5ساختار .1-8-2

به معنـی سـاختن و بنـا کـردن گرفتـه شـده اسـت.         truerو از فعل  Structuralکلمه ساخت یا ساختار از کلمه لاتین 

  )124، 1376(توسلی، 

  مفاهیم متفاوتی از ساختار را به شرح زیر ارائه نموده اند.دانشمندان علوم مدیریتی نیز تعاریف و 

ساختار یک سازمان را می توان مجموعه راههایی دانست که طی آن فعالیت هاي سازمان بـه وظـایف شـناخته     -

  )272، 1374شود (میترگ،  شده تقسیم و میان این وظیفه ها هماهنگی تأمین می

بین فعالیتهاي آن و بیان ارتباطات درون سـازمان از نظـر گـزارش     ارتباط بین ارکان اصلی سازمان و هماهنگی -

  )210، 1998دهی و گزارش گیري از وظایف ساختار سازمانی است. (دفت، 

ساختار روابط گزارش دهی، کانال هاي ارتباط رسمی، تعیین مسئولیت و تفویض اختیار تصمیم گیري را روشن می سازد. 

  )303، 1991(هد و آنتونی، 

این می توان گفت ساختار آیینه تمام نماي قواعـد، مقـررات، رویـه هـا، اسـتانداردها، جایگـاه تصـمیم گیـري، نحـوه          بنابر

ارتباطات، تفکیک بخشها مشاغل و تلفیق آنها و سلسله مراتب اختیارات است. مفهوم نسبتاً سـاده و ملمـوس از سـاختار بـه شـکل      

رویت از کل فعالیت ها، شیوه هاي ارتباطی و فرآیند هاي سازمانی است. پـس مـی   شود که یک نماد قابل  نمودار سازمان نمایان می

  توان این گونه استدلال کرد که نمودار سازمانی، تلخیص و تجریدي از فعالیت ساختار سازمانی است.

  

  

  ابعاد ساختار سازمانی:.  1-8-2-1

عوامـل مـی تـوان بـه اجـزاء اداري، اسـتقلال، تمرکـز،        در تعیین ابعاد ساختاري عوامل زیادي را شمرده اند. از جمله این 

پیچیدگی، تفویض اختیار تفکیک، رسمیت، تلفیق، حرفه اي گرایی، حیطه نظارت، تخصص گرایی، استاندارد سازي و تعداد سـطوح  

  )54، 1987سلسله مراتب محوري اشاره کرد. (رابینز، 

بعد تمرکز، رسمیت و پیچیدگی اتفاق نظـر دارنـد. ابعـاد سـاختاري     که اکثر نظریه پردازان سازمانی از میان آنها روي سه 

  بیانگر ویژگیهاي درونی سازمان هستند و شدت یا ضعف هر کدام از این سه بعد در شکل گیري کل ساختار سازمانی مؤثر است.
                                                 
5 . Structure   



 
پیچیدگی: سازمانی که همزمان داراي سطوح سلسله مراتب زیـاد (تفکیـک عمـومی) حیطـه نظـارت       §

، 1987تفکیک افقی) و مکانهاي جغرافیایی چندگانه (تفکیک جغرافیایی) باشد بسـیار پیچیـده اسـت. (رابینـز،     گسترده (

56(  

تواند از طریق سه بعد عمـودي،   پیچیدگی عبارتست از تعداد فعالیتها یا سیستم هاي فرعی موجود در داخل سازمان و می

  )16، 1998شود. (دفت،  افقی، و جغرافیایی اندازه گیري می

پیچیدگی درجه اي از تخصصی کردن افراد برحسب متخصصین شغلی در داخل سازمان است و ممکن اسـت بـه وسـیله    

شود و تعداد سلسله مراتبی که وظایف مختلف را انجام می  شود تعداد مشاغلی که انجام می تعداد مکانهایی که کار در آنجا انجام می

  شود. دهند تعریف و اندازه گیري می

: اندازه اي از مکتوب بودن، مقررات، قوانین، رویه هـا، توصـیه هـاي آموزشـی وارتباطـات در      رسمیت §

  )50، 1981سازمان است بجاي اینکه شفاهی باشد (مارچ و ماناري، 

رسمیت یکی از جنبه هاي مهم ساختار سازمانی است تا جایی که عده اي ساختار سازمانی را چهارچوب سازمان، مقررات 

  )427، 1981دانند. (ویلموت،  کنترل، رویه هاي انجام کار می تعامل ابزار

رسمیت به درجه استاندارد بودن کارها در سازمان اشاره دارد اگر رسمیت زیاد باشد متصـدي شـغل اختیـار کمـی بـراي      

مـی توانـد بـه     چگونگی انجام کار دارد. رسمیت ممکن است به صورت صریح و روشن بیان شود یا اینکه ضمنی باشد. یعنی آن هـم 

  صورت مکتوب باشد و هم اینکه شامل ادراك کارکنان از مقررات باشد ولی نوع مکتوب آن مورد تاکید سازمان است.

کند از مزایاي رسمیت بالا این اسـت کـه ابهـام را از     گیرد و هماهنگی را تسهیل می رسمیت براي کاهش تنوع صورت می

  کند. ي را از افراد سلب میبین می برد ولی در عوض اختیار تصمیم گیر

تمرکز: به درجه خشکی در تصمیم گیري و ارزیابی فعالیتهـا بـه صـورت متمرکـز و بـه درجـه اي از        §

  )73، 1987متمرکز بودن تصمیمات در یک نقطه از سازمان اشاره دارد. (رابینز، 

م گیـري دارد. تمرکـز بـا تفـویض     کند که چه کسی حق تصمی تمرکز به توزیع اختیار در سازمان برمی گردد و تعیین می

دهد. در این صورت  اختیار رابطه معکوس دارد. اگر تفویض اختیار بیشتري صورت گیرد حالت مقابل تمرکز یعنی عدم تمرکز رخ می

  نقطه تصمیم گیري در سطوح پایین سازمان است.



 
که اعتبار اثربخش و کارآیی و بهره وري نگرش اقتضایی که یک تفکر غالب در نظریه سازمان است بر این نکته تاکید دارد 

  ساختار سازمانی به عومل اقتضایی، استراتژي، تکنولوژي محیط و طرح سازمانی بستگی دارد.

باید توجه داشت که آنچه امروز یک عامل مهم اقتضایی براي سازمان تلقی مـی شـود، در آینـده ممکـن اسـت بـا عامـل        

ثربخش و کارآ بایـد بتوانـد بـین سـازگاري داخلـی (رسـمیت، تمرکـز و پیچیـدگی) و         دیگري جایگزین شود. یک ساختار سازمان ا

سازگاري خارجی (اندازه، تکنولوژي، استراتژي، محیط) سازمان تعادل برقرار کند. از این رو ساختار باید با در نظر داشتن این عوامل 

  )1650، 1996اهم کند. (بلیک، طراحی شود تا بتواند زمینه تحقق اهداف و استراتژي هاي سازمان را فر

دو عنصر تفکیک و تلفیق را می توان عناصر کلیدي ساختار محسوب کرد زیرا از طریق فرآیند تفکیک سازمان به وظـایف  

کنـد. اسـاس    کند و وضعیت افراد را در هر واحـد مشـخص مـی    شود و آنها را به واحدهاي مختلف واگذار می کلی و فرعی تقسیم می

دهد. تفکیک بیشتر نشانگر پیچیدگی سازمان است. همزمـان بـا انجـام فراینـد      اخت است و پیچیدگی را کاهش میتفکیک براي شن

تفکیک باید فعالیتها و وظایف را براي هماهنگی کلی با هم تلفیق کرد. این مسئولیت بدیهی و اولیـه هـر شخصـی اسـت کـه داراي      

هنگی فعالیتها را در بر دارد تـا مـدیر بتوانـد وظـایف تفکیـک شـده در       پست مدیریتی است. همه وظایف مدیریت بطور ضمنی، هما

تواند این فرآیند تلفیق را تسهیل کند یا به تعویق اندازد در محیط هاي پیچیده کـه   سازمان را با هم تلفیق کند ساختار سازمانی می

ه ثبات محیطـی نیـز تلفیـق ضـروي اسـت.      گیرد باید تلفیق بیشتري نیز صورت گیرد ولی بدون توجه ب تفکیک بیشتري صورت می

کنند که تخصص گرایی و تنوع به کنترل و ابزارهاي تلفیقی نیاز دارد یکی از ایـن ابزارهـا رسـمیت اسـت      لارنس و لورش اظهار می

مقـررات  شود. هرچـه ایـن قـوانین و     براي اطمینان از هم سویی کارهاي افراد براي هر کاري قوانین، مقررات و رویه هایی تعیین می

  گیرد. بیشتر باشد رسمیت بیشتر به تبع آن سعی بیشتري در جهت تلفیق صورت می

  ساختار و تأثیر آن بر رفتار. 1-8-2-2

یکی از اساسی ترین وجوه سازمان ساختار آن می باشد. ساختار به تنهایی و همچنین در تعامل بـا دیگـر وجـوه سـازمان     

زمان می باشد و از طرفی خود نیز تحت تأثیر محیط، تکنولوژي، اندازه یا بزرگی و هـدف  منشاء بسیاري از تحولات یا رویدادهاي سا

گیرد. از جمله حوزه هایی که ساختار اثرات ملموسی به بار می آورد حوزه رفتار سازمان است. ساختار سـازمان   هاي سازمان قرار می

کند ایـن تفـاوت هـا بـه نوبـه خـود بـر         فاوتی را از آنها طلب مینقش هاي متفاوتی را به اعضاي سازمان محول نموده و انتظارات مت

  شود. پنداشت، برداشت و تفسیر و ادراك کارکنان اثرات مهمی برجاي گذاشته و موجب شکل دهی رفتارهاي ویژه می



 
ري ثابت کـه  محققی رفتار افراد را در سازمان را حاصل کنش متقابل میان شیوه و انتظار می داند او شیوه را الگوهاي رفتا

افراد در موقع کار کردن به کار می برند تعریف نمود، و آن را به شخصیت افراد منسوب می نماید ولی انتظار از نگاه او تشریح کننده 

کننـد کـه    این موضوع است که آنها تحت شرایط مختلف در کار به خصوصی که دارند چه نوع رفتاري باید داشته باشـد و فکـر مـی   

  )40، 1370باط با آنان چگونه رفتاري باید داشته باشند. (هرسی و بلانچارد، دیگران در ارت

   6انگیزش .1-8-3

  )143، 1986انگیزش عبارتست از تمایل در جهت اختصاص سطح بالایی از تلاشها در جهت اهداف سازمان (رابینز، 

گذارد، مفاهیم و تعاریف متعـددي از   می انگیزش یکی از مهم ترین متغیرهایی است که در سطح فردي در رفتار فرد تأثیر

انگیزش ارائه شده است و مفهوم جمع بندي شده آن عبارتست از چگونگی آغاز، تقویت تداوم، جهت یـافتن و پایـان رفتـار و اینکـه     

ود دارد کـه  محور عمده وج ـ 3هنگام وقوع این موارد چه واکنش ذهنیتی در سازمان موجود زنده جریان دارد. در این تقویت تقریباً 

  موضوع زیر است: 3می توان گفت پدیده پیچیده، انگیزش را مشخص می سازد به عبارتی انگیزش متشکل از 

  کند. آنچه نیروي رفتار انسان را تأمین می -1

  دهد. آنچه این رفتار را جهت می -2

  چگونه این رفتار تداوم می یابد. -3

فعالیت می شوند و جهت کلی رفتار هر فرد را معـین مـی سـازند     انگیزه ها چراهاي رفتار هستند، آنها موجب آغاز و ادامه

انگیزه ها را گاهی به عنوان نیازها، تمایلات، سائقه ها یا محرکات درونی فرد تعریف می کننـد، انگیـزه هـایی کـه بـه سـوي هـدفها        

، 1372آنهـا بسـتگی دارد. (رضـائیان،    معطوف می شوند ممکن است آگاهانه یا ناآگاهانه باشند. انگیزش افراد به نیـروي انگیزاننـده   

23(  

شود که در سطح، هدایت و تداوم تلاش در کار مؤثر هستند. سطح به  انگیزش در کار، به نیروهاي درونی انسان مربوط می

ت میزان تلاش فردي (کم یا زیاد) هدایت به گزینش فرد در راهبردهاي ممکن (مثل توجه به کیفیت و کمیت تولید) و تداوم به مـد 

  )197، 1944کند دلالت دارد. (شررهن،  زمانی که شخص در انجام وظیفه ممارست می

  بعد انگیزشی فرآیند توانمندسازي. 1-8-3-1

  از بعد انگیزشی فرآیند توانمندسازي در پی دستیابی به دو هدف عمده می باشد.
                                                 
6 . Motivation 



 
  کاهش احساس بی قدرتی در کارکنان -1

  پرورش کفایت نقش آنها -2

کنند بنابراین باید بـا شناسـایی    قدرتی می گردد که آنها احساس بی ازي کارکنان، زمانی بیشتر آشکار مینیاز به توانمند س

قدرتی گردیده اند تاکتیک یا استراتژي هایی را براي رفع آن شرایط به کار گرفـت، امـا    شرائطی که باعث ایجاد و تقویت احساس بی

وانند منجر به توانمند سازي کارکنان گردند مگر آنکه با پرورش کفایـت نفـس آنهـا    استراتژي ها و تاکتیکهاي فوق، به تنهایی نمی ت

همراه گردند از این رو فرآیند توانمندسازي را می توان به صورت فرآیند پنج مرحله اي تصور کرد که شـامل حالـت روان شـناختی    

  ه در شکل زیر نمایش داده شده است.تجربه توانمند سازي، پیش شرایط لازم و پیامدهاي رفتار، آن است این مرحل

    



 

  

  

  مراحل پنج گانه فرآیند انگیزشی توانمندسازي :4نمودار 

  

شده اند. رفع این شـرایط، اسـتراتژي هـاي     اولین مرحله شناسایی شرایطی است که باعث بی قدرتی کارکنان در سازمان

) بیان شده اند. هدف از اجراي این استراتژي ها نه تنهـا رفـع شـرایطی اسـت کـه باعـث       2کند که در مرحله ( مدیریتی را طلب می

 عوامل سازمانی-
 سرپرستی-
 سیستم پاداش-
 ماهیت شغل-

مدیریت -
 مشارکتی

 هدف گذاري-
سیستم -

بازخورد 
 الگوسازي

پاداش مبتی -
 بر عملکرد

 تجربیات فردي-
 تجربیات تقلیدي-
مشوق هاي -

 گفتاري
تحریکات -

 احساسی

 تقویت انتظار تلاش  -
 عملکرد-
 تقویت احساس-
مؤثر بودن در -

 سازمان

ابتکــــار عمــــل در راه  
دســــتیابی بــــه اهــــداف 
ــداوم  ــه اي و تـــ وظیفـــ
 تلاش در این مسیر

رفع عـواملی کـه   
ــه ( ) 1در مرحلــ

 عنوان شد.

 5مرحلــــــه 
ــی ــدهاي پ آم

رفتــــــــاري 
توانمنـــــــــد 
 سازي

 4مرحله 

نتایج حاصل از  

توانمند سازي 

 زیردستان

 

 3مرحله 

ــابع اطلاعــاتی   من

 کفایت کارکنان

 

 2مرحله 

ــا،  ــتراتژي هـــ اســـ

 تاکتیکهاي مدیریتی

 

 1مرحله 

شرایطی کـه منجـر بـه ایجـاد     

قـدرتی   حالت روحی روانی بـی 

 در کارکنان شده اند

 



 
می باشد. احساس بی قدرتی شده، بلکه مهم تر از آن آماده ساختن زیردستان از طریق فراهم آوردن اطلاعات مربوط به کفایت شان 

  ) ذکر شده اند.5) پی آمدهاي رفتاري این احساس که در مرحله (4)، مرحله (3مرحله (

  چرخه انگیزشی. 1-8-3-2

دهد. اگر نیـاز شـما بـه انـدازه کـافی       چرخه انگیزش چگونگی حرکت افراد براي ارضا نیازهاي احساس شده را توضیح می

توانایی تمرکز روي هیچ چیز دیگري را ندارید تا زمانی که آن نیاز ارضـا شـود. مهاتمـا    شدید باشد مانند تشنگی یا گرسنگی واقعی، 

  »حتی خدا هم نمی تواند با شخص گرسنه صحبت کند.«گاندي در گزارش خود می گوید: 

  چرخه انگیزشی داراي پنج گام است:

  بروز نیاز شدید -1مرحله 

  تنش بوجود می آورد -2مرحله 

  کند. وادار به حرکت براي ارضاي نیاز میشخص را  -3مرحله 

  تا اینکه به هدف نهایی دسترسی پیدا کند. -4مرحله 

  و سرانجام احساس رضایت و کاهش تنش بوجود آید. -5مرحله 

  در شکل زیر مراحل چرخه انگیزش به خوبی نمایش داده شده است.

  

  

  

  

نیاز -1  

رضایت و كاھش  -5ب           روز  -2

دستیابي بھ  -4گرفتن شكل  -3

مراحل چرخه انگیزشی : 5نمودار   



 
  

  انگیزش و تأثیر آن بر بهره وري. 1-8-3-4

اگرچه می توان نظریه هاي موفقی را جهت ایجاد انگیزش با شرایط زمانی و مکانی مختلف و بـا نکـات مثبـت و بـا نکـات      

مورد استفاده قرار دارد ولی در نظـر گـرفتن شـرایط فرهنگـی و بـومی یـک جامعـه در        مثبت و قابل استفاده اي براي تدوین برنامه 

تدوین برنامه ها حائز اهمیت است. در کنار این مسئله رعایت انتظارات و خواسته هاي کارکنان و نظریات مـدیران و امکانـات هـیچ    

هـا،   کلیه نظام هاي مدیریتی اعم از پرداخت هـا، پـاداش   برنامه انگیزش مناسبی را نمی توان تهیه نمود. در این زمینه بهتر است که

تشویق ها و تنبیه هماهنگی در یک دستگاه منسجم و واحد و در ارتباط تعاملی با یکدیگر باید مورد استفاده قرار گیرند تـا بـه یـک    

صـحیح و مناسـبی اسـت و بـراي      هم افزائی مثبت نائل آییم و در نهایت برنامه هاي استراتژیک و عملیات خوب نیز نیازمند اجـراي 

  اجراي درست باید جریانی آگاه، مؤمن و تلاش گر تربیت شوند.

  )75، ص 1375در این رابطه بررسی هایی در میان سازمانها انجام شده که نتایج آن به شرح ذیل است: (انصاري، 

وح گوناگون کارکنان یک وجود یک الگوي بومی، اقتضایی براي نظام انگیزش کارکنان در بخش هاي مختلف و سط •

  ضرورت است.

طبقات مختلف کارکنان از نظر سطح تحصیلات و رده هاي شغلی، ترکیب نیازها و انتظارات خاصی نسبت به نوع تشویق  •

  خود دارند که براي ایجاد انگیزه باید این موارد را در نظر داشت.

  ت هاي اساسی اجراي موثر طرح ها است.اجراي عادلانه و درست طرح ها و مقررات و آیین نامه ها از ضرور •

افراد عموماً نسبت به اجراي ارزشیابی با عملکرد کارکنان نگرش منفی دارند لذا لازم است با اشاعه نگرش هاي مثبت با  •

  آموزشهاي عملی و نظري به نتایج مناسب طرح هاي تشویقی دست یافت.

  طرح هاي تشویقی از ضرورت هاي اولیه است. برنامه ریزي بلند مدت، متحدالمرکز و حتی المقدور ثابت •

اجراي منسجم و هماهنگ نظام هاي مختلف مدیریتی از جمله پر داخت حقوق و مزایاي مناسب، اجراي طرح هاي  •

  تشویقی، جلسات مشاوره و حل مناقشات نیز ضامن تأثیر گذاري مثبت طرح هاي تشویقی است.

  تفاوت هاي فردي و انگیزش. 3-5- 1-8



 
افراد در بسیاري از موارد با یکدیگر تفاوت دارند. زیـرا مـردم از ارزش، شخصـیت هـا نیازهـا و توانمنـدي هـاي مختلفـی         

برخوردارند. این تفاوتهاي فردي به طرق مختلف انگیزش را تحت تأثیر قرار می دهند. اگرچه براي شناخت هرچه بهتر ایـن تفاوتهـا   

اري بر این باورند که نیازهاي فردي زیر بناي اختلاف در انگیزه هاست. تشـویش خـاطر و   مطالعات بی شماري انجام شده است. بسی

گردد و فرد براي کاهش تشویش و اضطراب به رفع نیاز یاد شده  شود تبدیل به نیروي انگیزه می اضطرابی که به خاطر نیاز ایجاد می

  کند و بنابراین از شدت نیروي انگیزش می کاهد. اقدام می

  یت اینکه عوامل انگیزش افراد به فرهنگ و موقعیتهاي خاص آنان بستگی دارد.در نها

  نظریه هاي انگیزش. 1-8-3-6

  براي انگیزش نظریه هاي گوناگونی طرح شده اند که می توان آنها را در سه دسته طبقه بندي کرد:

  نظریه هاي محتوایی که بر چیستی انگیزش تاکید دارند. -الف

  کند. ندي یا مدلهاي تصمیم گیري که چگونگی انگیزش را بیان مینظریه هاي فرآی -ب

  شود متمرکز هستند. نظریه هاي تقویت یادگیري یا تعدیل رفتار که بر راههایی که یک رفتار آموخته می -ج

همه نظریه هاي انگیزش، رفتار را برخاسته از علتی می دانند (براسـاس اصـل علیـت) در ایـن مقالـه بـه بررسـی نگـرش         

  حتوایی می پردازیم به دلیل اینکه مشهورترین نظریه نیاز در زمینه انگیزش است و سنگ بناي سایر نظریه ها مبتنی بر نیاز است.م

در دیدگاه محتوایی بر درك عوامل درونی افراد که موجب می شوند افراد رفتار به خصوصی را انجام دهنـد. تاکیـد دارد و   

رضایت شغلی ارتباط دارد. از نظریات مختلف نظریه محتوایی به نظریـه سلسـله مراتـب نیازهـاي     این نظریه به طور مستقیم تري با 

پنجگانه که توسط ابراهام مازلو مطرح گردیده اشاره می کنیم. این دانشمند آمریکایی عمده مطالعاتش را در زمینه انگیزش، بر روي 

، ص 1374درون هر انسان پنج طبقه نیاز وجود دارد. (استیفن رابینز، سلسله مراتب نیازها گذاشته و اساس فرض او این بود که در 

  ) که غلبۀ هرکدام شکل دهنده رفتار آدمی می باشد. این نیازها عبارتند از:316

  نیازهاي زیستی .1

  نیازهاي امنیت .2

  نیازهاي اجتماعی .3

  نیازهاي احترام .4

  نیازهاي خودشکوفایی .5



 
نیازهاي مذکور در سازمان به صورت پرداخت حقوق و پاداش و امکانات رفاهی (شرایط فیزیکی محیط کار) ایجـاد امنیـت   

شغلی و مقررات حمایتی، تشکل هاي گروهی رسمی و غیررسمی در محیط کار، قائل شدن حرمت بـراي فـرد و کـار او در سلسـله     

توان بالقوه افراد ارضا می شوند. این نیازهـا در پایـه سلسـله مراتـب نیازهـا در       مراتب مختلف سازمان، و ایجاد زمینه براي شکوفایی

: 1370نمودار ذیل نشان داده می شوند چون تا موقعی که نیاز قبلی ارضا نشود از بیشترین نیرو برخوردارند. (هرسـی و  بلانچـارد،   

  )40و  30

  

  

  : نظریه انگیزش مازلو6نمودار 

  

 زیاد

 

 شدت نیاز

 

 کم

 

 زیستی

 ایمنی و تامین

 اجتماعی و تعلق و محبت

 احترام و شخصیت 

 خودشکوفائی



 
  اصول نظریه سلسله مراتب نیازهاي پنجگانه. 1-8-3-6-1

  ).1375:7مهم ترین اصولی که نظریه مازلو بر آنها استوار است به شرح ذیل است: (رضائیان، علی، 

  یافته است.انسان در کل یکپارچه و سازمان  -

  تمایلات و نیازها وسیله رسیدن به هدف هستند و نه خود هدف. -

  تواند ابزاري براي ارضاي نیازهاي دیگر باشد. هر نیازي می -

  انگیزش امري پایان ناپذیر و پیچیده است. -

  انسان هرگز به ارضاي کامل نمی رسد. -

  یافت. انسان مشتاق چیزي است که به گونه اي قابل درك به توان به آن دست -

  وقتی یک نیاز ارضا شد نیاز دیگري ظهور می یابد. -

 نظریه انگیزش باید به جاي حیوان مدار بودن انسان مدار باشد. -

  

  کاربردهاي سلسله مراتب نیازهاي پنجگانه براي مدیران. 1-8-3-6-2

، 1377نیست. (مقیمـی،   نظریه سلسله مراتب نیازهاي مازلو براي تمامی محیط ها به کار می رود و مختص به محیط کار

  )335ص 

کند. مدیران با تجزیه و تحلیل نظریات، نگرشها، کیفیت  این نظریه یک چهارچوب انگیزش کاربردي براي مدیران بیان می

و کمیت کار کارکنان و شرایط شخصیتی، می توانند براي شناسایی کارکنان که همواره به دنبال ارضاء آن هستند، اقدام مقتضی بـه  

تواند در محیط کاري فرصتهایی را فراهم آورد تا به کارکنـان اجـازه دهـد     ورند و بعد از شناسایی سطح نیاز هر فرد، مدیر میعمل آ

  نیازهاي خود را برآورده سازند.

  براي ایجاد انگیزه در کارکنان، اصول ذیل بایستی رعایت گردد:

  پاداشها مرتبط با عملکرد  باشد. .1

  پاداشها منصفانه باشد. .2

  صی که براي انجام کار برانگیخته می شود، باید توانایی انجام کار داشته باشد.شخ .3

 بایستی بین نیازهاي سطح پایین و سطح بالا تمایز قائل شد. .4



 
  

  آموزش .1-8-4

تواند کاري را انجام دهـد، بـه    داند یا می آموزش کوششی است نسبتا منظم براي انتقال دانش یا مهارت از شخصی که می 

آموزش فرآیند بهبود کیفیـت  ). همچنین 1377:8ا اشخاصی که نمی دانند و یا نمی توانند آن کار را انجام دهند. (دعایی، شخصی ی

 آموزش یـادگیري . به دیگر سخن، )82 :1989نیروي انسانی است که نهایتاً آنها را قادر می سازند که مولدنز باشند. (سرتو ساموئل، 

تغییر نسبتاً ثابت در فرد است تا توانایی او را در انجام وظیفه بهبود بخشد، آموزش منجر بـه تغییـر   است که به دنبال ایجاد یک  اي

آموزش یکی از پیچیده تـرین  و نهایتا  )1989گردد (دسترو رابینز،  دادن مهارتها، دانش، نگرش ها و رفتارهاي اجتماعی کارکنان می

  یریت نیروي انسانی است.وظایف در اداره امور هر سازمان و به ویژه در مد

پس از نظام جذب، بهسازي و بکارگیري مناسب منابع انسانی قرار دارد، در حقیقت آموزش از مهم ترین اقدامات و برنامـه  

هاي هر سازمانی بوده و نظام آموزشی تکمیل کننده نظام استخدامی به شمار می رود و باعث توانمندي نیروي انسانی موجود شـده  

کند. آموزش و بهسازي باعث بینش و بصیرت عمیق تر دانش و معرفت بالاتر و توانـایی و مهـارت    ي آتی را تضمین میو موفقیت ها

بیشتر انسانهاي شاغل در سازمان براي اجراي وظایف محوله  شـده و درنتیجـه موجـب نیـل بـه هـدفهاي سـازمان بـا کـارآرایی و          

  ادر است بدون آموزش کارکنان خود بهبود و توسعه یابد.ثمربخشی بهتر و بیشتر است. امروز کمتر سازمانی ق

سازمانها اعم از بزرگ و کوچک منابع مهم خود را به آموزش و بهبود منابع انسانی تخصیص مـی دهنـد و بـراي بعضـی از     

ل مختلف آموزش سازمانها آموزش یک فعالیت مداوم است که تمام کارکنان علاقه مند به این تلاش هستند و تمام کارکنان از اشکا

  در دوران تصدي خود بهره مند هستند.

تواند در بهبود آن نقش مهمی را ایفا کند آمـوزش   می توان گفت یکی از عواملی که تأثیر زیادي بر بهره وري داشته و می

در تمـام سـطوح   نیروي انسانی است، تکنیکهاي نو و طرح هاي جدید بهبود بهره وري نمی تواند بدون نیروي انسانی آموزش دیـده  

  .)114: 1381سازمان به طور مؤثر ایجاد و یا به کار گرفته شود(احمدي،

  جایگاه آموزش در توانمند سازي مدیران. 1-8-4-1

در تمامی سازمانها دو نکته اساسی مورد توجه است، حفظ حیات و افـزایش کـارآیی و اثـر بخشـی، سـازمان تـا حـدودي        

نیروي انسانی دارد، هرچه زمینه ها به هنگام و بهینه باشـد قابلیـت و سـازگاري سـازمان بـا      بستگی به دانش ها، مهارتهاي مختلف 

شود. لذا آموزش و توسعه منابع انسانی در نظام مدیریت منابع انسانی، نه تنها در ایجاد دانـش و مهـارت    محیط متغیر نیز بیشتر می



 
اد در ارتقا سطح کارآئی و اثربخشی سازمان سهیم باشند و خـود را بـا   شود که افر ویژه در کارکنان نقش بسزایی دارد بلکه باعث می

دهد لذا تـأمین   %  منابع و سرمایه سازمانها را منابع انسانی تشکیل می70فشارهاي متغیر محیطی وفق دهند و از آنجایی که حدود 

ازمانی است چرا که منـابع انسـانی پـس از    این سرمایه انسانی مستلزم انجام فعالیتهاي آموزشی منظم و مستمر در تمامی سطوح س

کسب آموزشهاي لازم توسعه می یابند و با این توسعه و پرورش ها می توانند هـدفهاي کوتـاه مـدت، میـان مـدت و بلنـد مـدت را        

  مشخص سازند و درنتیجه عملکرد یک سازمان را بهبود بخشند.

یه هاي مدیریت متزلزل و سست می شد. مدیران بایـد  خود مدیریت است و بدون آموزش کارکنان، پا ،آموزش در حقیقت

  تواند نشأت گرفته باشد. عامل می 3توجه کنند که هر رفتار سازمانی از 

  گردد. عدم توانایی فرد در انجام وظیفه که از طریق آموزش فرد در انجام وظایف خود توانا می .1

و آمـوزش آن، جابجـایی و آمـوزش و    عدم انگیزش در انجام شغل که از طرق مختلف از جمله تولید شغل  .2

  اسلوبهاي آموزشی دیگر می توان این مشکل را مرتفع ساخت.

فقدان یا کاهش انگیزه که از طریق جلسات متعدد آموزشی، توجیهی و تبـادل اطلاعـات در سـازمان مـی      .3

  توان پاسخی مناسب براي آن یافت.

نی بشمار می رود با توجه به زمینه اثر آموزشها مـی تـوان   شاید بتوان گفت، آموزش اساسی ترین جنبه توسعه منابع انسا

  :آنها را به دو بخش تقسیم کرد

آن بخش از آموزشهایی است که موجب ارتقا کیفی و کمی توان فرد آموزش گیرنـده  آموزشهاي اختصاصی:  -الف

  گردد. در زمینه هاي تخصصی مشخص می

گیرد که بر مجموعه فعالیتهاي فـرد یـا حـداقل بخشـی از آنهـا اثـر        آن بخش را در بر می آموزشهاي عمومی: -ب

  .)194: 1376مثبتی می گذارد مانند ادوار عرضی یابد بدوخدمت  (میرسپاسی، 

ي توجه به این نکته ضروري است که انسان ها به مهارتهاي جدید نیاز دارند و باید پیوسته یاد بگیرنـد تـا بتواننـد نیازهـا    

سازمان را پاسخ گویند انسانها باید فرصت براي یادگیري داشته باشند تا بتوانند شرکاي واقعی بشمار آیند. با دادن اطلاعـات بیشـتر   

  )36، ص 1380کنند که باید براي کار و تلاش هدف داشته باشند. (جعفري،  به افراد، آنها در خود این نیاز را حس می



 
نیروي انسانی فعالیتهایی است که شرایط آموزش را مهیا می کند، ایـن روشـها راههـاي     روشها و فنون آموزش و بهسازي

ایجاد ارتقا میزان دانش، بینش و مهارت و یا تغییرات رفتاري مطلوب را متناسب با اهداف برنامـه هـاي آموزشـی و شـرایط شـرکت      

  کند. کنندگان ارائه می

اي اهداف سازمانها، تنها با پایه ریزي و اجراي یک برنامه ریزي جـامع  امروزه گزینش یک استراتژي اصلی و علمی در راست

آموزشی و بنیان یک نظام علمی، فنی پژوهشی و آموزشی در سطوح سازمان ها واقعیت خواهد یافت برنامـه ریـزي آمـوزش منـابع     

مینه ها، تغییـر مـی پـذیرد، از آنهـا اثـر      انسانی، همراه با رشد سایر سازمانها و نظام و تحول تکنولوژیکی در سطح جهان در تمامی ز

اي که در برنامه هاي آموزشی حائز اهمیت است. تجزیه و تحلیل هزینه منفعت برنامه هـاي   گیرد و بر آنها اثر می گذارد اما نکته می

و هزینـه هـاي آنهـا     آموزشی است که اگر برنامه هاي آموزشی مبتنی بر این تجزیه و تحلیل پایه ریزي می گردند و برپایه آن منافع

  بینی شود قطعاً داراي اثربخشی بالا خواهد بود. پیش

  رضایت شغلی . 1-8-5

رضایت شغلی در یک مفهوم، خشنودي و ارضاي نیازهاي اصلی در محل کار عنوان شده اسـت، ولـی کیـت دیـویس     

احساس ها به کار خـود مـی   رضایت شغلی را مجموعه اي از احساسات سازگار و ناسازگار می داند که کارکنان با آن 

  .)1370نگرند(دیویس، 

رضایت شغلی را در بهره مندي در توانایی، خلاقیت شغلی، تنوع کار، ایمنی شغل و شرایط مـادي زنـدگی مـی    » لیکرت«

  دانست.

رضایت شغلی  بر اثر عوامل متعددي حاصل می شود، رضایت شغلی که نوع احساس مثبت فـرد نسـبت بـه شـغلش مـی      

ه، عواملی نظیر شرایط محیط کار، نظام سازمانی شغل، روابط حاکم بر محـیط کـار و تـأثیر عوامـل فرهنگـی اسـت. لـذا        باشد زایید

توان نتیجه گرفت رضایت شغلی احساسی روانی است که از عوامل اجتماعی نیز متاثر است. فیشـروهانا رضـایت شـغلی را عامـل      می

ا شغل و شرایط اشتغال می انگارند. یعنی اگر شغل مورد نظر لذت مطلـوب را بـراي   روانی می دانند و آن را نوعی سازگاري عاطفی ب

  فرد تأمین نماید در این حالت فرد از شغلش راضی است.

) رضایت شغلی را از دیدگاههاي گوناگون مورد توجه قرار داده انـد و بـه دو نـوع رضـایت     1951گیتز برگ و همکارانش (

  کنند. شغلی اشاره می

  انواع رضایت شغلی. 1-8-5-1



 
  :شود که از دو منبع حاصل می رضایت درونی .1

  شود. احساس لذتی که انسان صرفاً از اشتغال به کار و فعالیت عایدش می -الف

لذتی که بر اثر مشاهده پیشرفت یا انجام برخی مسئولیت هاي اجتماعی و به ظهور رسـاندن توانائیهـا و رغبـت هـاي      -ب

  دهد. فردي به انسان دست می

که با شرایط اشتغال و محیط کار ارتباط دارد و هرلحظه در حال تغییر و تحـول اسـت از    رضایت بیرونی .2

عوامل رضایت بیرونی می توان از شرایط محیط کار، میزان دستمزد و پاداش و نوع کـار در محـیط کـار و    

  روابط موجود بین کارکنان و کارفرما نام برد.

فردي را شامل می گردند در مقایسه با عوامل بیرونی که شرایط کار و اشتغال را در  عوامل درونی که خصوصیات و حالات

  )114، ص 1373برمی گیرد از ثبات بیشتري برخوردارند. (ترنس آر، 

توانـد منجـر بـه افـزایش      سازي می پیامد نگرشی و رفتاري است که پیامد نگرشی ناشی از توانمند 2توانمند سازي داراي 

  کاهش استرس در افراد شود.رضایت شغلی و 

  دلیل داراي اهمیت است: 3رضایت شغلی افراد و اعضاي سازمان به 

  کنند و استعفا می دهند. افراد ناراضی سازمان را ترك می .1

  کنند. کارکنان راضی از سلامت بهتري برخوردارند و بیشتر عمر می .2

ر می رود و اثرات آن زندگی خصوصی رضایت شغلی از کار پدیده اي است که از مرز سازمان و شرکت فرات .3

  )1374شود. (استیفن رابینز،  فرد و خارج از سازمان مشاهده می

آخرین مطلبی که باید در رابطه با اهمیت رضایت شغلی مطرح نمود پیرامون اثراتی است که این پدیـده بـر کـل جامعـه     

می برند زندگی شخصی آنها در خارج از سازمان بهبـود   خواهد گذاشت. هنگامی که کارکنان و اعضاي یک سازمان از کار خود لذت

یابد و کارکنانی که از شغل خود راضی هستند در جهت رضایت شهروندان قدم برمی دارند. این افراد نگرش مثبت تر به زنـدگی   می

  می دهند و از نظر روانی جامعه را سالم تر می نمایند.

  گویند: در رابطه با رضایت شغلی می جان، آر شرمرهورن و جیمز جی هانت و ریچاردان

یک شاخص سنجش براي ارزیابی رابطه فرد با کار فرمایش رضایت شغلی است . رضایت شغلی میزان احسـاس مثبـت یـا    

  منفی یک شخص به شغلش است. دو موضوع مرتبط با رضایت شغلی عبارتند از:



 
  تعهد سازمانی و درگیري شغلی.

  علاقه شخصی به سازمان یا وابستگی احساسی به جزئی از سازمان است. که تعهد سازمانی مربوط به میزان

و درگیري شغلی به تمایل شخص به سخت کوشی و جدیت خارج از حد معمول و انتظار، اطـلاق مـی گـردد، کسـی کـه      

  تعهد سازمانی زیادي دارد. در حقیقت به آن وفادار است.

  رضایت شغلی عبارتند از:

ü و رشد نقش کار، مسئولیت، علاقه  

ü کیفیت سرپرستی، کمک فنی و حمایت اجتماعی  

ü ارتباطات با همکاران، احترام و سازگاري اجتماعی  

ü فرصت هاي ارتقاي شغلی، موقعیت هایی براي پیشرفت بیشتر  

  نظریه هاي رضایت شغلی. 1-8-5-2

نسـبتاً قـوي و مبتنـی بـر      با وجود اینکه درباره رضایت شغلی پژوهش هاي گوناگون و گسترده اي انجام گرفته و نظریات

واقعیات در سطح وسیعی ارایه شده است. با این وجود در حال حاضر یک نظر جامع از رضایت شغلی که بتواند یافته هاي گونـاگون  

  را در خود جمع کند، وجود ندارد.

  دسته تقسیم کرد: 2نظریه هاي مطرح شده در این زمینه را می توان به 

ه: سلسله مراتب نیازهاي مازلو، فهرسـت نیازهـاي مـادي و نظریـه زیسـتی نظریـه دو عـاملی        نظریه هاي محتوایی از جمل .1

  .…مک کلند و  yو    xهرزبرگ، نظریه 

  .…نظریه هاي فرآیندي از جمله: نظریه برابري آدامز، نظریه انتظار ویکتور و روم، و  .2

  عوامل مؤثر بر رضایت شغلی. 1-8-5-3

دهد که متغیرهاي زیادي با رضایت شغلی مرتبط است که این متغیرها  غلی نشان میمطالعات مختلف در زمینه رضایت ش

  در چهار گروه قابل طبقه بندي است:

  هاي سازمانی. عوامل سازمانی که عبارتند از حقوق و دستمزد، توضیحات و خط مشی •

  عوامل محیطی که عبارتند از: سبک سرپرستی، گروه کاري و شرایط کاري •



 
مان محتواي شغل است و دو جنبـه دارد یکـی محـدوده شـغل اسـت کـه شـامل میـزان         ماهیت کار که ه •

  مسئولیت اقدامات کاري و  بازخور است و دیگري تنوع کاري است.

عوامل فردي که به صفات و ویژگی هاي فرد برمی گردد. مثلاً افرادي که بطور کلـی نگـرش منفـی دارنـد      •

رند. بطور مثال سن، ارشدیت و سابقه کـاري از جملـه   همیشه هرچیی که مربوط  به شغل است شکایت دا

  عوامل فردي هستند که در رضایت شغلی تأثیر دارند.

  امنیت شغلی در سایه رضایت شغلی . 1-8-5-4

کنـد و انـرژي روانـی و     در زندگی سازمانی امنیت شغلی از جمله مسائلی است که کارکنان سازمانها را به خود مشغول می

شود در صورتی که کارکنان از این بابت به سطح مطلوبی از آسودگی خاطر دست یابند بـا فـراغ    این مسئله میفکري سازمان صرف 

گـردد.   بال توان و انرژي فکري و جسمی خود را در اختیار سازمان قرار می دهند و سازمان نیز کمتر دچار تـنش هـاي انسـانی مـی    

ملاك نیست بلکه منظور از امنیـت شـغلی ایـن اسـت کـه سـازمان بایـد         اکنون صرفاً موضوع رسمی شدن و تضمین حقوق و مزایا

موجبات تواناسازي فرد را فراهم کند بطوري که از نظر تخصصی و توانمندي، سازمان وابسته به فرد شود و در بیرون نیز به تخصص 

شـود عبارتنـد از: تواناسـازي تخصصـی،      و توانمندي فرد نیاز باشد و ابعاد امنیت شغلی که از طریق پرورش منابع انسانی حاصل می

تواناسازي در جسارت و عمل، تواناسازي تجربه آموزي، تقویت رضایت شغلی، توانا سازي در مهارت هاي رفتاري، ارتبـاطی، تفکـر و   

  گردد. وجدان کاري است و با کسب مهارتهاي لازم امنیت شغلی در درون و برون سازمان تضمین می

گیرد در  که بتوان سریع ایجاد کرد بلکه فرآیندي است که تحت تاثیر عوامل مختلف شکل میامنیت شغلی چیزي نیست 

  شود و این به خاطر این است که در اثر رضایت شغلی: سایه رضایت شغلی، امنیت شغلی کارکنان تضمین می

  ام دهند.کارکنان به طور قلبی راضی می شوند که فعالیتهاي کاري را در جهت افزایش کمی و کیفی انج .1

  در جهت رشد کمی و کیفی خود گام برداند. .2

  کنند. جود عاطفی مطلوب در بین خود ایجاد می .3

  )1379در جهت رشد اجتماعی خود گام برمی دارند. (سلطانی،  .4

  رضایت و امنیت شغلی، قادر است در شکل گیري توانمندسازي سازمانی نقش به سزایی ایفاء نماید.

  

  



 

سبــــــــــــــــک رهبـــــــري

ساخـــــــــــــتار سازمــــــــانی

آمــــــــــــــــــــــــــوزش

انگیــــــــــــــــــــــــــزش

رضـــــــــــــــایت شغــــــــلی

  

  

  

  

  

  

  

 

   

  

  

  

              

  یسازمان يعوامل مؤثر بر توانمندساز: 7شکل 

بر توانمندسازي سازمانیعوامل مؤثر   



 
بطور کلی، می توان گفت پنج عامل سبک رهبري، ساختار سازمانی، آموزش، انگیزش و رضایت شـغلی در کنـار هـم مـی     

  تواند منجر به شکل گیري توانمدي سازمانی گردد.

  ارائه و تبیین الگوها ي توانمند سازي . 1-9

  نخستین دیدگاه، دیدگاه عقلانی به توانمندسازي است که برمبناي واگذاري اختیارات و پاسخگویی بنا شده است.

تواند بـه معنـاي نیروبخشـی باشـد بـا ایـن نگـرش         در دیدگاه دوم قدرت به معناي نیرو است و بنابراین توانمندسازي می

فرآیند تقویت احساس خود اثربخشی در بین اعضا سازمان از طریق شناسایی وضعیت هایی که احساس بی قـدرتی را  توانمندسازي 

  )1988در افراد می دمند و حذف آنها به همراه ایجاد مجراي انتقال احساس خود اثربخشی است. (کانگرو کاننگو، 

گردیده است به دو دسته مدلهاي عام و اقتضائی  مدلهاي متفاوتی که توسط صاحبنظران در خصوص توانمندسازي مطرح

  دسته بندي شده اند.

 -1 چهار بعد از توانمند سازي روانی را در یک مدل مفهومی مشخص کرده انـد:  طی پژوهشی وي مدل توماس و ولتوس: -1

  معنا داشتن. -4شایستگی    -3ـ عزم شخصی   2تأثیر    

کنـد کـه موجـب توانمنـدي      عات نقش مهمی در تصمیم گیـري ایفـا مـی   مدل باون ولاونر: در این مدل دسترسی به اطلا -2

  شود این صاحبنظران عامل توانمندي را در چهار جزء سازمانی می دانند: می

o اطلاعات درباره عملکرد سازمان  

o پاداش برمبناي عملکرد سازمانی  

o قدرت در اخذ تصمیمات مؤثر بر جهت سازمان  

o سازمانی قدرت در اخذ تصمیمات مؤثر بر عملکرد  

کننـد در دیـدگاه    مدل کوئین و اسپرتیزر: اینشان نگرش به توانمند سازي را به به دو دیدگاه ایستا و پویا تقسیم بندي می -3

ایستا اعتقاد بر این است که توانمند سازي تفویض تصمیم گیـري در یـک چـارچوب روشـن اسـت. پاسـخگوئی تفـویض        

اما در یک نگرش پویا توانمند سازي پذیرش ریسک، رشـد، تغییـرات، درك    شود و افراد در برابر نتایج مسئول هستند می

نیازهاي کارکنان، مدل سازي رفتار توانمندساز براي آنها، تیم سازي و ترغیـب رفتـار همکارانـه، تشـویق ریسـک پـذیري       

ا داراي نقـص اسـت و   هوشمندانه و اعتماد کردن به افراد در اجرا کار است. بهر حال هـر یـک از دو دیـدگاه ایسـتا و پوی ـ    



 
ترکیبی از این دو مورد نیاز است و در نهایت توانمندسازي باید در عباراتی شامل اعتقـادات اساسـی و گرایشـات شخصـی     

  تعریف شود.

  ایشان معتقدند براي حرکت از دیدگاه پویا چهار گام لازم است:

o ایجاد چشم انداز روشن و چالش براي رسیدن به آن  

o  سازمان (جریان باز اطلاعات) و انجام کار تیمیوجود گشودگی در  

o برقراري نظم و اعمال کنترل  

o و جود حمایت سازمانی و احساس امنیت و ثبات  

باندورا اعتقادات خود اثربخشی و نقش آن را در احساس توانمندي شخص مفهوم سـازي کـرده اسـت.    : مدل آلفرد باندورا -4

  ین شرح می باشد:حاصل پژوهش وي معرفی مدلی با چهار عنصر به ا

o .استفاده از حمایت احساسی مثبت در فشارها و هیجانات کاري  

o استفاده از ترغیب و تشویق مثبت  

o .داشتن مدل از افراد موفقی که اعضا آنها را می شناسند  

o  ،1989تحقق تجارب واقعی از تسلط در انجام موفق کارها (تجربه موفق) (کانگر(  

نولر مدلی چهار بعدي براي توانمند سازي که وي آن را مدل ایـده آل مـی نامـد را ارائـه     زمینه در این  مدل ایده آل نولر: -5

کرده است. وي بیان می دارد که ما از توانمند سازي فرد یا گروهی از افراد در یک موفقیت معین وقتی که داراي شـرایط  

  :زیر هستند سخن می گوئیم

o .توانایی کامل تصمیم گیري را دارا هستند  

o ت کامل اجرا هر نوع تصمیم را برعهده دارند.مسئولی  

o .دسترسی کامل به ابزارهاي مرتبط با تصمیم گیري و اجر آن را دارند  

o .مسئولیت کامل پذیرش پیامدهاي هر نوع تصمیم گرفته شده را دارند  

مناسـب  در این مدل مفهوم ایفاي نقش مربیگري، ارشاد و انتخـاب سـبک   در این مدل  مدل بلانچارد، زیگارمی: -6

کند تا ارزشها و سمت هاي سـازمانی   در رویکرد مرشدانه مدیر به افراد کمک می .سرپرستی از جایگاه ویژه برخوردار است

  را درونی سازي کنند.



 
کنند که افراد بیش از آن که به دلایل بیرونی برانگیخته شوند با دلایل درونی به انجـام کـار    مدیران فضاي کاري ایجاد می

  )1996(مالاك و کورستد، بپردازند. 

یکی دیگر از جنبه هاي مرشد بودن و رشد دادن زیردستان آن است که مدیران نقش یک الگـو را بـراي فـردي کـه مـی      

) اگر مدیر نقش خود را در کمـک بـه دیگـران بـراي رشـد درك نکنـد       1987خواهد او را به ثمر و نتیجه برساند بازي کند. (بلاك، 

وفق نخواهد بود. براي اجراي توانمندسازي در ادراك از نقش مدیر تغییر صورت مـی پـذیرد، مـدیر بایـد     تلاش هاي توانمندسازي م

کارکنان را به عنوان نیروهاي بالقوه اي ببیند که باید به ظهور و فعلیت برسند. این فرآیند را بـه خـوبی مربیگـري یـا مرشـد بـودن       

  اند که عبارتست از: نامیده

  انتعیین سطح مهارت کارکن -1

  مطلع ساختن فرد از اهدافی که باید به دست آید و اهمیتی که این اهداف براي کل سازمان دارند. -2

  اجراي آموزشهاي مورد نیاز. -3

  اجراي حمایت مناسب سرپرست برمبناي سطح مهارت کارکنان -4

  سبک هدایتگري در موردي که فرد مهارت پایین دارد. -5

  ولی تجربه یا انگیزه کافی ندارد. سبک مربیگري براي وظایفی که فرد مهارت دارد -6

  سبک حمایتی براي وظایفی که فرد مهارت اجرا دارد ولی هنوز اعتماد به تواناییهاي خود براي انجام کار ندارد. -7

  سبک تفویضی براي وظایفی که فرد با انگیزه و داراي توان کامل می باشد. -8

  هاي جدیدي که سطح بالاتري از سرپرستی را می طلبد.اطمینان از رشد مداوم مهارتهاي فرد توسط واگذاري مسئولیت -9

  ارشاد کارکنان تا جذب فرهنگ سازمانی و ارزشهاي توانمند سازي. -10

  حذف موانع ساختاري در سازمان -11

  اطمینان از فراهم بودن منابع مورد نیاز یا اطمینان از مهارت فرد در کسب آنها -12

 حمایت از استمرار توانمند سازي -13

   



 
  

  تجربیب. پیشینه 

  

  عنوان مقاله  روش تحقیق  یافته ها  نقد  ردیف

این حال تحقیق پیمایشی یک روش    

تحقیقی کامل نیست . اولین و 

مهمترین اشکال آن این است که 

متغیرهاي مستقل را نمی توان 

همانند مطالعات آزمایشی دستکاري 

 . کرد

بدون کنترل متغیرهاي مستقل  )1

، محقق نمی تواند مطمئن شود 

روابط بین متغیرهاي که 

مستقل و وابسته علی هستند یا 

نه . یعنی ، یک تحقیق 

پیمایشی ممکن است نشان 

دهد که دو متغیر الف و ب باهم 

در رابطه اند ، اما غیرممکن 

است که از نتایج آن بتوان 

تعیین کرد که متغیر الف علت 

 تیظرف ،يتوانمندساز -

 يرا برا يبالقوه ا يها

از سرچشمه  يبهره بردار

 يها هیسرما يها ییتوانا

آورد .  یبوجود م یانسان

تواند  یم نسازما يرهبر

هت ابزار در ج نیاز ا

کارکنان  يبهره ور يارتقا

استفاده  یسازمان يو اعتلا

. عوامل مؤثر به دینما

« دست آمده در دو دسته 

و  تیریتوجه به مد 1-

و »  یمنابع انسان يرهبر

 يتوجه به رشد فرد 2- « 

طبقه »  یو توسعه سازمان

شد. مشارکت دادن  يبند

 يریگ میکارکنان در تصم

، )1390( انیمنور ،يازین  پیمایشی

عوامل مؤثر بر  ییشناسا

کارکنان در  يتوانمندساز

و برنامه  تیریسازمان مد

  يزیر



 
 . متغیر ب است

برقراري رابطه علی مشکل است  )2

داخله گر و چرا که متغیرهاي م

مزاحم بسیاري بر این رابطه 

تأثیر می گذارند . اشکال دوم 

این است که جمله بندي 

نامناسب سؤالات یا جابجایی 

آنها در پرسشنامه ممکن است 

 . باعث سوگیري در نتایج شود

سؤالات را باید به دنبال هم و  )3

بدون هیچ ابهام بیان کرد تا 

 . اطلاعات موردنیاز بدست آید

اشکال سوم تحقیق  بالاخره )4

پیمایشی ، به ویژه در مطالعات 

تلفنی این است که پاسخگویان 

ممکن است اطلاعات غلط ارائه 

 . دهند

  

 یبارعامل نیشتریها با ب

کارکنان از در نظر 

 تیاهم نیبالاتر

 .برخورداربود

  

نتایج تحقیق نشان داد در بین   

راهبردهاي مدیریتی، عامل تدارك 

منابع بیشترین تاثیر و عامل 

تاثیر را در ساختار کمترین میزان 

توانمندسازي مدیران داشته 

اند.نتیجه گیري: رتبه بندي 

راهبردهاي مدیریتی موثر بر 

توانمندسازي مدیران به ترتیب 

شامل تدارك منابع، شفافیت 

نقش، پاداش، حمایت، ارزیابی 

عملکرد، فناوري اطلاعات، سبک 

  .رهبري و ساختار بوده است

ي، حسن واریبخت  پیمایشی  

 ،مقدم ياحمد

 ).1389اسماعیل.(

 یانتظام تیریمطالعات مد

  شماره 1389بهار 

 بر که داد نشان پژوهش هاي یافته  
 تقویت مدیران، نظرات اساس
 محیط به نسبت مثبت نگرش
 نفس،خود به اعتماد تقویت کاري،

توصیفی 

  پیمایشی

و  یشعبان ،ییرجا -

عوامل ) « 1387(ییلایپورز

 يمؤثر بر توانمند ساز



 
 و انگیزش شغلی، تعهد کنترلی،
 متوسط سطح از بیش عمل، آزادي
. شود می آنان توانمندسازي موجب
 مثبت نگرش تقویت زمینه، این در

 بالاترین کاري، محیط به نسبت
 تاثیر کمترین عمل آزادي و تاثیر
 داشته آنان سازي توانمند در را

 با ها داده تحلیل و تجزیه. است
 جمعیت متغیرهاي به توجه

 نظرات بین که داد نشان شناختی
 عوامل مورد در مدارس مدیران
 بر مدیران، توانمندسازي بر مؤثر
 تفاوت تحصیلی هاي دوره حسب
 و جنسیت برحسب اما ندارد، وجود
  .هست تفاوت تحصیلات سطح

  

  .مدارس رانیمد

 یتیترب یمطالعات روانشناس

) سال ستانی(دانشگاه س

و زمستان  زییپنجم پا

  8شماره  1387

 

  پژوهشهاي داخلی .1

کارکنان در سازمان  يعوامل مؤثر بر توانمندساز ییبه شناسابا استفاده از روش پیمایشی ) 1390( انیمنور ،يازین -

بهره  يرا برا يبالقوه ا يها تیظرف ،ياست که توانمندساز یپژوهش حاک يها افتهیپرداختند.  يزیو برنامه ر تیریمد

ابزار در جهت  نیتواند از ا یم نسازما يآورد . رهبر یبوجود م یانسان يها هیسرما يها ییاز سرچشمه توانا يبردار

 تیریتوجه به مد 1- « . عوامل مؤثر به دست آمده در دو دسته دیاستفاده نما یسازمان يکارکنان و اعتلا يبهره ور يارتقا

شد. مشارکت دادن کارکنان در  يطبقه بند»  یو توسعه سازمان يتوجه به رشد فرد 2-« و »  یمنابع انسان يو رهبر

 .برخورداربود تیاهم نیدر نظر کارکنان از بالاتر یبارعامل نیشتریها با ب يریگ میتصم

 



 
 يدر توانمندساز یتیریمد ينقش راهبردها) با استعانت از روش زمینه یابی به شناسایی 1389(و احمدي مقدم بختیاري -

و عامل ساختار  ریتاث نیشتریعامل تدارك منابع ب ،یتیریمد يراهبردها نیان داد در بنش قیتحق جینتا. ندپرداخت رانیمد

موثر بر  یتیریمد يراهبردها ي: رتبه بنديریگ جهیداشته اند.نت رانیمد يرا در توانمندساز ریتاث زانیم نیکمتر

اطلاعات،  يعملکرد، فناور یابیارز ت،یحما ش،نقش، پادا تیشامل تدارك منابع، شفاف بیبه ترت رانیمد يتوانمندساز

  و ساختار بوده است. يسبک رهبر

با کاربست روش  »مدارس  رانیمد يعوامل مؤثر بر توانمند ساز« با عنوان  ی) پژوهش1387(ییلایو پورز یشعبان ،ییرجا -

 طینگرش مثبت نسبت به مح تیتقو ران،یپژوهش مزبور نشان داد که بر اساس نظرات مد يها افتهیانجام دادند.  توصیفی 

 ياز سطح متوسط موجب توانمندساز شیب ل،عم يو آزاد زشیانگ ،یتعهد شغل ،یاعتماد به نفس،خود کنترل تیتقو ،يکار

را در  ریتأث نیعمل کمتر يو آزاد ریتأث نیبالاتر ،يکار طینگرش مثبت نسبت به مح تیتقو نه،یزم نی. در اشود یآنان م

نظرات  نینشان داد که ب یشناخت تیجمع يرهایها با توجه به متغ داده لیو تحل هیته است. تجزآنان داش يتوانمند ساز

تفاوت وجود ندارد، اما برحسب  یلیتحص يها بر حسب دوره ران،یمد يمدارس در مورد عوامل مؤثر بر توانمندساز رانیمد

 .تفاوت هست لاتیو سطح تحص تیجنس

  خارجی يالف. پژوهشها

سازي مدیران و اثربخشی مدیریت  عوامل موثر بر توانمند«پژوهشی با عنوان  ) در2014ویلگس( -

عوامل معین موثر بر توانمندسازي مدیران و به این نتیجه رسید که همبستگی توصیفی روش با استفاده از  »مالی

رت و ریزي یکپارچه، سیستم نظا دار توسط اصول برنامه کارکردهاي اثربخشی مدیریت مالی به صورت معنی

) و تا حدي در ارتباط با طول دوره خدمت و آموزش مدیریت مالی و مهیاسازي تحت IPBMSبندي ( بودجه

  اند. هاي مدیران تقویت شده مشخصه

الگوهاي توانمندسازي و سبک رهبري در «)  تحقیقی تحت عنوان 2010نومن، منصورخان و احسان( -

ط میان توانمندسازي، سبک رهبري و خدمات مشتري به عنوان رواب بررسی  بهانجام دادند و در آن » محیط پروژه

 پرداختند. معیاري از مدیریت کارآمد پروژه با درجات مختلف مجازي بودن



 
در  تیموفق یاتیعوامل ح یبانک متوسط در اسلووان کی) با استفاده از روش مطالعه 2010ترکمن( -

 ،ییاقتضا هیاز سه نظر يریگ با بهره نیادیچارچوب بن کی ان،ینمود و در پا یکسب و کار را بررس ندآیفر تیریمد

 نمود.ارائه  ي/فناورفهیو تناسب وظ ایپو يتهایقابل

 ندیکننده از فرآ منسجم یمدل«با عنوان  یدر پژوهش ) 2002ال(ددنفرو  نویکر نز،یراب -

 یکارمند، فاقد مدل يتوانمندساز قاتیو تحق هاهینظر  نکهیبا فرض ا ومحتوا  لیبا استفاده از روش تحل »يتوانمندساز

 زیرا متما يتوانمندساز ندیآکه فر يادهیچیو روابط پ تیکردن سطوح چندگانه فعال قیکه قادر به تلف کدستیمجزا و 

کارمند اقدام  یآت يمداخله تا رفتارها یاز طراح يتوانمندساز ندیفرآ يشنهادیبه ارائه مدل پ ؛هستند ؛سازندیم

  .نمودند



 
  یجه گیريبحث و نت

ژوهش حاضر ارائه الگوي انکاري شهرداري انجام شد. ماحصل پپژوهش حاضر با هدف ارائه مدلی جهت توانمندسازي شرکتهاي پیم
زیر است. مهمترین عوامل مؤثر در ایجاد و نهادینه سازي توانمندي سازمانی سبک رهبري، ساختار سازمانی، آموزش ، انگیزش و 
رضایت شغلی می باشد که اگر عوامل یادشده بگونه اي جهت دهی شوند که به ایجاد یک سازمان توانمند کمک نمایند در نتیجه 

  نی که مهمترین سرمایه سازمان هستند؛ توانا می شوند. منابع انسا

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توانمندي منابع انسانی سازمان

 عوامل کلان مؤثر در توانمندسازي سازمان

 رضایت شغلی

ــــــــزشیانگ  

 آمـــوزش

ـــــتار ساخ
یسازمــــــــان  

 سبک رهبري

 توانمندي منابع انسانی سازمان
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