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راهبرد هاي توانمندسازي کارکنان در نظام اداري ایران

سمانه توکلی1
مهدي نوربخش2

توانمندسازي  طریق  از  سازمان ها  جهاني سازي،  عصر  در 
محیط  در  تغییرات  به  سریع  پاسخگویي  به  قادر  کارکنان 
مي باشند. اهمیت موضوع توانمندسازي کارکنان در سازمان ها 
و دستگاه هاي اجرایي کشور نیز موجب شده است تا فصل نهم 
قانون مدیریت خدمات کشوري به این امر اختصاص داده شود. 
توانمندسازي  راهبردهاي  شناسایي  مقاله  این  هدف  بنابراین 
موجود  ادبیات  مرور  مقاله،  این  روش شناسي  است.  کارکنان 
درباره توانمندسازي کارکنان مي باشد. در قانون مورد اشاره، در 
آموزش  مقوله  به  کارکنان،  بخش اعظم موضوع توانمندسازي 
پرداخته شده است. این در حالي است که عوامل و راهبرد هاي 
دیگري نیز وجود دارد که در این زمینه تاثیرگذار است. با توجه 
به پیش بیني شیوه ها و الگوهاي افزایش توان کارکنان در ماده 
62 قانون مدیریت خدمات کشوری، مي توان الگوي جامعي را 
هشت  اساس  این  بر  کرد.  تدوین  کارکنان  توانمندسازي  براي 
در  ایران  اداري  نظام  در  کارکنان  توانمندسازي  براي  راهبرد 
و  اختیار  تفویض  از:   است  عبارت  که  مي شود  ارائه  مقاله  این 
دسترسي  کاري،  تیم هاي  از  استفاده  و  مشارکت  تمرکز،  عدم 
به اطلاعات و منابع، روشن بودن رسالت، چشم انداز، اهداف و 
مأموریت هاي سازمان و وضوح نقش کارکنان، تشویق و پاداش 
مبتني بر عملکرد، آموزش و ایجاد فرصت براي تجربه اندوزي، 

غني سازي و معني دار بودن شغل.

راهبردهای  کارکنان،  توانمندسازی  کلیدی:   واژه های       
توانمندسازی، نظام اداری ایران 

و  مي گردد  محسوب  سازمان  دارایي  مهم ترین  انساني  نیروي 
سازماني  اهداف  تحقق  در  کارآمد  و  ماهر  انساني  نیروي  نقش 
نیروي  توانمندسازي  است.  انکار  قابل  غیر  و  بدیهي  امري 

سازمان ها  مي تواند  سازمان  توانمندسازي  آن  تبع  به  و  انساني 
سازد.  موفق  و  آماده  کنوني  متحول  شرایط  با  مواجهه  در  را 
توانمندسازي محصول هیچ ساختار و یا سیستمي نیست بلکه 
بکارگیري  یعني،  توانمندسازي  است.  پویا  و  دائمي  فرآیندي 
کارکنان به انجام آنچه نیاز به انجام آن است، نه آنچه به آنها 
این  توانمندسازي  هدف   .(2009 (آنگوری3،  است  شده  گفته 
بیاندازد.  کار  به  آنان  بازوان  همانند  را  افراد  مغزهاي  که  است 
توانمندسازي ابزاري است براي بازگذاشتن دست کارکنان، به 
گونه اي که آنها بتوانند براي آنچه فکر مي کنند، بهترین باشند 
عمل  آزادي  از  خود  روساي  توسط  شدن  وتو  از  ترس  بدون  و 

برخوردار گردند.
کارکنان زماني مي توانند از عهده وظایف و مسئولیت هاي خود 
برآیند که از مهارت، دانش و توانائي لازم برخوردار باشند و با 
اهداف  تحقق  در  قدرت  تفویض  و  رسمي  اختیارات  واگذاري 
توانمندسازي  فرهنگ  فرآیند،  این  در  باشند.  سهیم  سازمان 
اهداف  مي گیرد،  صورت  آساني  به  اطلاعات  تبادل  کرده،  رشد 
در  شایستگي  بوده،  روشن  تصمیم گیري  مرزهاي  مشخص، 
قالب تجربه و آموزش شکوفا شده و منابع کافي انجام کار در 
اختیار قرار گرفته و پشتیباني لازم توسط مدیران عالي سازمان 

صورت مي گیرد. 
توانمند  با  سازماني  عملکرد  نه تنها  که  اسـت  کانتر4معتقد 
با  نیز  ملت ها  بهره وري  بلکه  مي رود؛  بالاتر  دیگران  ساختن 
افزایش سطح مهارت ها بالاتر مي رود. ولي عدم تمایل مدیران 
به  آنها  باور  عدم  و  سازمان  قدرت  در  اعضا  دادن  مشارکت  به 
اساسي  عامل  دو  را  کارها  مناسب  انجام  در  کارکنان  توانمندي 
بنابراین  مي داند.  توانمندسازي  برنامه هاي  موفقیت  عدم  در 
الزم است با تغییر مباني فکري و نوع نگرش مدیران این موانع 

مرتفع شود (نجفی، باباییان، 1398) .
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        مفهوم توانمندسازي

واژه «توانمندسازي»1 در فرهنگ لغت آکسفورد، قدرتمند شدن، 
 مجوز دادن، ارائه قدرت و توانا شدن معني شده است. توانمندسازي 

عبارت است از طراحي و ساخت سازمان به نحوي که افراد ضمن 
داشته  نیز  را  بیشتري  مسئولیت هاي  قبول  آمادگي  خود  کنترل 
باشند. توانمندسازي در کارکنان باهوش، دلگــــرم، درستکار و 
مطمئن شرایطي فراهم مي آورد که در لواي آن زندگي کاري خود 
را کنترل و به رشد براي پذیرش مسئولیت هاي بیشتر در آینده 

دست خواهند یافت. (قاسمی، 1382)
در  مشارکت  روحیه  ایجاد  براي  است  شیوه اي  توانمندسازي 
کارکنان از طریق فرآیند دخالت واگذاري مسئولیت به آنها، این 
شیوه کارکنان را تشویق مي کند که در مورد کارهاي خویش، خود 

تصمیم بگیرند و امکان کنترل بیشتري به کار داشته باشند. 
توانمندسازي کارکنان عبارت است از: مجموعه اي از سیستم ها، 
روش ها و اقداماتي که از راه توسعه قابلیت و شایستگي افراد در 
شکوفایي  و  رشد  و  بالندگي  بهره وري،  افزایش  و  بهبود  جهت 
سازمان و نیروي انساني با توجه به هدف هاي سازمان بکار گرفته 

مي شود. (وایس2 ، 1996) 
ویژگي هاي افراد توانمند

«پویانت 3» ویژگي هاي زیر را براي افراد توانمند بر شمرده است: 
1. نسبت به کارها دیدگاهي مثبت دارند؛ 

2. داراي اعتماد به نفس هستند؛ 
3. ریسک پذیري بالایي دارند؛ 

4. در انجام کارها مصمم و پیگیر هستند؛ 
5. قابلیت انعطاف و انطباق با شرایط متغیر محیطي را دارند؛ 

6. در کارهاي گروهي پیشقدم هستند؛
7. همیشه در حال یادگیري و به دست آوردن اطلاعات نو و جدید 

هستند؛ 
8. سعي مي کنند تهدیدات را به فرصت تبدیل نمایند؛

9. این افراد معتقد هستند که کار نشدني (غیرممکن) وجود ندارد 
(کارتر ، 2001) .

        مشخصات محیط کاري توانمند

براي این که افراد بتوانند توانمندي هاي خود را به منصه ظهور 
گردد.  فراهم  نیز  محیطي  شرایط  از  سري  یک  باید  برسانند، 
سازمان  و  کارکنان،  مردم  میان  روابط  از  توانمند  کاري  محیط 
ریشه مي گیرد. هر یک از افراد نه تنها نسبت به کار خود احساس 
مسئولیت دارند؛ بلکه نسبت به مجموعه سازمان احساس مالکیت 
مي نمایند. "اسکات" و "تي جیف" معتقد هستند سازمان هایي که 

برنامه توانمندسازي کارکنان را در دستور کار دارند، باید موارد زیر 
را رعایت نمایند: 

- محتواي کار را چالشي کنند؛
- اهداف را واضح و روشن بیان کنند؛

- کار گروهي را در سازمان تشویق کنند؛

- بستر خلاقیت و نوآوري را در سازمان فراهم نمایند؛
- یک فعالیت را به جاي انجام بخشي از آن تکمیل کنند؛

- رضایت مشتري را هدف اصلي خود قرار دهند؛
- فرهنگ اعتماد را در سازمان اشاعه دهند؛

دهند.  گسترش  را  کار  یک  با  مرتبط  فعالیت هاي  و  مهارت ها   -

(کارتر، 2001)

         دیدگاه هاي توانمندسازي کارکنان

سه دیدگاه در خصوص توانمندسازي کارکنان وجود دارد. دیدگاه 
سازماني، دیدگاه رواني و دیدگاه چند بعدي

دیدگاه سازماني
توانمندسازي کارکنان به عنوان ابزاري براي کار تیمي در سازمان 
است. افراد و اعضاي تیم ها باید توانمند شوند تا بدینوسیله سازمان 
قادر به رسیدن به اهداف گردد و در زمینه مطلوبیت نیروي انساني 
باید  تیم ها  توانمندسازي  بپردازد.  سازمان ها  دیگر  با  رقابت  به 
که  گیرد  قرار  مدیراني  توجه  مورد  اصلي  مفهوم  یک  عنوان  به 
خواهان بهبود عملکرد سازمان خود هستند. علاوه بر این سازمان 
موفق همواره در تلاش براي رسیدن به یک تیم توانمند بزرگ 
است. اغلب کارکنان پاسخگویي و تصمیم گیري بیشتر را یکي از 

راه هاي توانمندسازي خود مي دانند.

دیدگاه رواني
آنها  دروني  ماهیت  روي  بر  کارکنان  رواني  توانمندسازي 
(شکل گیري انگیزش آنها)؛ رفتار آنها (اشتراک اطلاعات) و یا هر 

توانمندسازي  از  شکل  این  مي گذارد.  تاثیر  خود)  از  دو (برداشت 
و  توماس   (2009 است.(آنگوری،  ذاتي  انگیزش  دروني  بیان 
توانمندسازي  از  بعد  چهار  ارزشمند،  پژوهش  یک  در  ولتهووس 
رواني را در یک مدل مفهومي مشخص کرده اند: تاثیر / احساس 
مؤثر بودن ، احساس شایستگي/ کفایت نفس ، عزم شخصي/ حق 

تعیین سرنوشت/ انتخاب ، معنا داشتن/ معنادار بودن 
1.  تاثیر/ احساس مؤثر بودن:

منظور از تاثیر این است که آیا انجام یک شغل یا وظیفه خاص، 
تغییري در کل کار به وجود مي آورد، هر قدر اعتقاد کــارمند بر 

این تـاثیر بیشتر باشد، انگیزش بیشتري را احساس مي کند.
2.  احساس شایستگي/ کفایت نفس:
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شایستگي یا کفایت نفس عبارت است از اینکه، فرد از مهارت ها و 
توانایي هاي لازم براي انجام موفقیت آمیز وظایف محوله برخوردار 
است. (رحمانپور، 1383) فرد با احساس شایستگي تصور مي کند 
که براي نیل به نیازمندي هاي عملکرد بالا در یک وضعیت خاص 

داراي توانمندي است. (محمدی، 1381)
3. عزم شخصي/ حق تعیین سرنوشت/ حق انتخاب:

عزم شخصي یا "انتخاب" به معناي تعیین رفتار شخصي توسط 
بودن  دارا  احساس  معناي  به  دیگر  عبارت  به  یا  است.  فرد  خود 
کنترل بر کار خود است. مطابق این مدل افراد هر چقدر فرصت 
قبول  و  کار  انجام  چگونگي  خود،   وظایف  انتخاب  در  بیشتري 
مسئولیت نتایج کار خود داشته باشند، احساس توانمندي بیشتري 

مي کنند. (گلدانی، 1385)
4. معنا داشتن/ معنادار بودن

و  ایده ها  عقاید،  با  ارتباط  در  وظیفه  یا  شغل  ارزش  به  بعد  این 
استانداردهاي شخصي بستگي دارد. هر چقدر یک وظیفه با نظام 
ارزشي خود سازگاري بیشتري داشته باشد، اعتقاد محکم تري را 
کار،  بودن  معنادار  احساس  بدون  مي آورد.  وجود  به  کار  انجام  در 

احتمال احساس توانمندي وجود ندارد. (اسکندری، 1380)
بعد  چهار  همه  وي  است  لازم  فرد  یک  شدن  توانمند  منظور  به 
توانمندسازي که در بالا ذکر شده را تجربه کند. سازمان   هایي که 
خواهان بهره گیري از مزایاي توانمندسازي کارکنان هستند، باید 
محیطي را ایجاد کنند که توانمندسازي را در سازمان خود پرورش 

دهند.

دیدگاه چند بعدي
توانمندسازي  براي  بعدي  یک  رویکرد  دیدگاه،  این  اساس  بر 
کارکنان کافي نیست و براي موثر بودن توانمندسازي در سازمان، 
مدیریت باید به آن به عنوان بخشي از یک سیستم نگاه کند. توان 
یک فرآیند تعاملي پیچیده است، در حالیکه توانمندسازي کارکنان، 
این  است.  دیگران  با  کردن  کار  طریق  از  توان  افزایش  و  توسعه 
دیدگاه شش بعد اصلي را براي توانمند ساختن کارکنان در سازمان 
شناسایي مي کند که عبارت است از:  آموزش، رهبري، پشتیباني، 

تجهیز، ساختاردهي و ترکیبي از ابعاد ذکر شده. (آنگوری، 2009)
راهبرد هاي توانمندسازي کارکنان

در ادبیات نظري پژوهش نظریه پردازان مختلف هر یک عواملي را 
به عنوان راهبرد هاي توانمندسازي شناسایي و معرفي نمودند. لذا 
در این بخش به بررسي این راهبرد ها که در ادبیات نظري پژوهش  
مورد اشاره قرار گرفته، پرداخته می شود. پیش بیني این راهبرد ها در 
دستورالعمل ماده 62 قانون مدیریت خدمات کشوري مي تواند در 

تدوین الگوي جامع توانمندسازي کارکنان بسیار موثر باشد. 

1. تفویض اختیار و عدم تمرکز
مدیر  است،  مشخص  مرزهاي  چارچوب  در  تصمیم  اتخاذ  قدرت 
واگذار  کارکنان  به  را  تصمیم گیري  قدرت  یا  اختیارات  از  بخشي 
به  متعددي  فواید  اختیار  تفویض   (1990 ، بتی  و  مي کند. (کنس 

همراه دارد از جمله:
- ایجاد روحیه مطلوب و رضایت خاطر در کارکنان؛

- بروز ابتکار و خلاقیت در کارکنان؛
- افزایش بازدهي و بهره وري سازمان؛

جهت  سازمان  بالاي  رده هاي  مدیران  به  لازم  فرصت  ارائه   -

برنامه ریزي و اندیشیدن؛
وقت  اتلاف  و  کار  کندي  و  اداري  زاید  مکاتبات  از  جلوگیري   -

کارکنان. (آقایار، 1382)
رو و بیارز  (2003) توانمندسازي را شکلي از عدم تمرکز دانسته اند. 
به  نسبت  دارند،  قرار  محدود  کنترلي  حیطۀ  تحت  که  افرادي 
کارکناني که تحت حیطه کنترلي وسیع قرار دارند فکر مي کنند که 
مدیریت سازمان به مهارت ها و توانایي هاي آنها اعتمادي ندارند که 
خود منجر به احساس عدم شایستگي در آنها خواهد شد. بعلاوه، از 
آنجا که افراد مافوق بیشتر رفتارهاي کاري خود را تعیین مي کنند، 
امر  این  که  بود  خواهند  برخوردار  کمتري  دروني  انگیزش  از  آنها 
کنند.  تجربه  را  کمتري  بودن»،  «معنادار  آنها  که  مي شود  باعث 

(رحمانپور، 1383)

2. مشارکت و استفاده از تیم هاي کاري
ارائه  اظهارنظر،  طریق  از  نقش  ایفاي  از:  است  عبارت  مشارکت 
فعالیت هاي  زمینه  در  مسئولیت  قبول  و  تصمیم گیري  پیشنهاد، 
سازمان، انتخاب نوع کار، بهبود و توسعه کار و توزیع دستاوردهاي 
حاصله. به بیاني دیگر، کارکنان باید روي چگونگي انجام دادن کار 
خود کنترل داشته باشند، در تصمیماتي که بر کار آنها اثر  مي گذارد، 
و  نفوذ  اعمال  ایده ها،  ابراز  تصمیمات،  اتخاذ  در  و  کنند  دخالت 

مسئولیت دهي افراد بتوانند دخالت نمایند. (نیازی، 1384)
توجه  کارکنان،   مشارکت  افزایش  جهت  سازمان ها  از  بسیاري 
خود را به سوي برنامه هاي پیشنهادهاي کارکنان (ESP)  متمرکز 
نموده اند. این اعتقاد وجود دارد که سیستم پیشنهادها از یک طرف 
باعث صرفه جویي در هزینه ها، بهبود بهره وري و افزایش سودآوري 
سازمان ها گردیده و از طرف دیگر باعث رشد و پرورش ایده پردازي 

کارکنان خواهد شد.
یکي از روش هایي که موجب افزایش مشارکت کارکنان مي شود، 
استفاده از تیم  است. کار تیمي قابلیت هاي خلاقیت، نوآوري و حل 
مشکل را در کارکنان بارور ساخته و یک چرخۀ ایده آل براي بهبود 

بهره وري و کاهش هزینه ها فراهم مي آورد.
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در سازمان ها تبادل دانش، پیشنهاد برقراري ارتباط،  در دسترس 
حل  در  کردن  داوري  تنش ها  تســــهیل  منابع،  دادن  قرار 
اقداماتي  جمله  از  دیگر  ظریف  اقدامات  از  بسیاري  و  تعارضات 
هستند که تیم ها را در موقعیتي قرار مي دهند که بتوانند حداکثر 
استفاده را از قابلیت هاي بالقوه خود در جهت موفقیت تیم بنمایند. 
به عبارت دیگر، تیم هاي کارآمد مکانیزم هایي را براي به حداکثر 

رساندن عملکردشان توسعه مي دهند(سینتیا و تی جف ، 1996).

3. دسترسي به اطلاعات و منابع
و  اعتماد  و  مي دهید  قرار  افراد  اختیار  در  را  اطلاعاتي  شما  وقتي 
استانداردهاي  مي توانید  مي آورید،  بوجود  سازمان  در  اطمینان 
بالاتر تعیین کنید، مي توانید درباره پر کردن شکاف هاي مربوط 
به آنچه امروز از لحاظ هزینه، سود و نظایر آنها، وجود دارد و آنچه 
در آینده امکان پذیر است، صحبت کنید و این سخنان براي همه 
از  دائماً  توانمندساز  مدیریت  داشت.  خواهد  معني  و  مفهوم  افراد 
دستاوردهاي جدید اطلاعاتي براي افزایش بار اطلاعاتي کارکنان 

بهره مي جوید. (آقایار، 1382)
کارکنان با اطلاعات توانمند مي شوند، هر چقدر اطلاعات در اختیار 
کارکنان قرار گیرد به همان نسبت بر میزان توانمندي آنها افزوده 
مي گردد. البته باید اطلاعاتي در اختیار کارکنان قرار گیرد که باعث 
افزایش کارایي آنها مي گردد؛ نه اطلاعاتي که باعث سردرگمي هر 

چه بیشتر آنها مي گردد.
که  معناست  بدان  سازمان  منابع  به  دسترسي  است  معتقد  کانتر 
واحدهاي  طریق  از  را  سازمان  فعالیت هاي  باید  عمومي  مدیران 
کوچک تر و تیم هاي پروژه اي که داراي بودجه مخصوص به خود 
هستند به انجام رسانده و منابع مالي لازم را براي حل مشکلات در 
اختیار افراد قرار دهند. این منابع مي تواند شامل منابع مالي، مواد، 

ملزومات و زمان باشد. (کیرکمن و روزن ، 2000)

4. روشن بودن رسالت، چشم انداز، اهداف و مأموریت هاي سازمان 
و وضوح نقش کارکنان:

طبق گفته «هایت»  اگر مدیریت عالي سازمان مي خواهد تغییر 
سازماني راهبردي موفقیت آمیز به اجرا درآورد، بایستي چشم انداز 
روشن و ایده آلي را براي آینده سازمان ترسیم کند. اگر افراد در 
تدریج  به  باشند،  داشته  مشارکت  هدف ها  این  گزینش  جریان 
خود را شریک و مالک کار مي دانند و مسئولیت-هایي که لازمه 

توانمندي است، مي پذیرند. (کویین و اسپرایزر ، 1997)
اگر اهداف به تنهایي از جانب مدیران تعیین شوند، زیردستان کمتر 
به آن تعهد داشته و تلاش کمتري را براي دستیابي به آن مصروف 
تلاش  در  سازمان ها  از  بسیاري  دلیل،  همین  به  داشت.  خواهند 
هستند تا به موازات حرکت در جهت تصمیم گیري مشارکتي، از 

مشارکت کارکنان در تعیین اهداف، نیز بهـره مند شوند.
وضوح  به  کارکنان  از  را  خود  انتظارات  باید  مدیران  همچنین 
مطمئن  فرد  که  مي افتد  اتفاق  زماني  نقش،  ابهام  کنند.  اعلام 
نیست چه انتظاراتي از وي در شغل او وجود دارد. ایجاد اهداف، 
وظایف و خطوط مسئولیت پذیري واضح از عوامل کلیدي مرتبط 

با توانمندسازي کارکنان است. (رحمانپور، 1383)

5. پاداش و تشویق مبتني بر عملکرد
کانگر در مطالعات خود دریافت که پاداش نقش مهمي در فرآیند 
توانمندسازي کارکنان ایفا مي کند. پاداش ها به ویژه آنهایي که 
همراه با تحسین و قدرداني مدیران عالي هستند، به افراد احساس 
شخصیت داده و آنها را بر مي انگیزانند تا از پتانسیل هاي خود براي 

ارائه عملکرد بهتر استفاده کنند.
با توجه به اینکه تمایل به توانمندسازي کارکنان در حال گسترش 
بوده و "پاداش" نیز نقش مهمي در شکل دهي به رفتار کارکنان 
تجدیدنظر  مورد  پرداخت  سیستم هاي  که  است  لازم  دارد، 
واقع شوند. افراد در سیستم هاي سنتي پرداخت بر مبناي پست 
سازماني،  ساعات کاري و نقشي که ایفا مي کردند، پاداش دریافت 
مي داشتند. حال که سازمان ها به سوي تیم سازي، جلب رضایت 
مشتري و توانمندسازي روي آورده اند، لازم است که این شکل 
و  پاداش  براي  فراواني  راه هاي  گردد.  اصلاح  پاداش  سیستم  از 
قدرداني از کارکنان وجود دارد. چنین پاداش هایي مي تواند شامل:

1. تغییر در موقعیت و مسئولیت ها؛
2. گسترش وظایف شغلي؛

3. آزادي عمل در شغل؛
4. پرداخت هاي جبراني بابت ایام عدم کارکرد؛

5. پاداش در قبال نوشتن مقاله؛
6. اختصاص منابع اضافي و کارمندان بیشتر؛

7. فراهم آوردن فرصت براي ارائه طرح هاي جدید. (آقایار، 1382)

6. آموزش و ایجاد فرصت براي تجربه اندوزي
آموزش به روش صحیح، جامع و کامل به عنوان وسیله اي براي 
رسیدن به اهداف معین و مشخص است و داراي فواید بسیاري 
تقویت  سازماني،  اهداف  به  نیل  راه  در  تسهیل  جمله،  از  است. 
تداخل  از  جلوگیري  سازمان،  در  ثبات  ایجاد  و  کارکنان  روحیه 
وظایف و مسئولیت ها و دوباره کاري ها در سازمان، شکوفا کردن 
استعدادهاي نهفته کارکنان، تقویت حس همبستگي و مشارکت 
کارکنان نسبت به سازمان، ایجاد حس انعطاف پذیري و نقدپذیري 
غیرمستقیم.  و  مستقیم  نظارت هاي  کاهش  کارکنان،  در  لازم 
در  آن  نقش  و  اهمیت  به  توجه  با  دولت  کارکنان  آموزشي  نظام 
کاربردي  سمت  به  تئوریک  جنبه  از  باید  کارکنان  توانمندسازي 
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حرکت کند و براي این منظور باید نظام موجود مورد بازنگري قرار 
گیرد. استفاده بیشتر از کارگاه هاي آموزشي، امکان چرخش شغلي 
براي کارکنان، فرستادن کارکنان براي طي دوره هاي خاص در 
خارج از کشور مي تواند در این زمینه مورد توجه بیشتري قرار گیرد.

7. غني سازي و معني دار کردن شغل
باورها،  و  کار  نیازمندي هاي  بین  که  است  معني  با  هنگامي  کار 
ارزش ها و رفتارهاي فرد سازگاري وجود داشته باشد. فردي که 
توانمندي  احساس  قوي  احتمال  به  مي دهد،  انجام  معني  با  کار 

مي کند. 
پایین  سطوح  کارکنان  فعالانه  مشارکت  شامل  شغلي  غني سازي 
سازمان در تصمیماتي است که مربوط به حوزة وظایف کاري آنها 
مي شود. ایدة غني سازي شغل بر پایه این فرض است که افزایش 
تخصصي و ساده سازي کارها در صنایع نوین منجر به یکنواختي، 
کاري  رفتارهاي  و  گردیده  عمومي  نارضایتي  و  بي حالي  خستگي، 
نامطلوب از قبیل غیبت، تاخیر و جا به جایي شغلي را در پي داشته است.
از  دیگري  مشهور  مدل  اولدهام  و  هاکمن    ،1975 سال  در 
غني سازي شغلي با عنوان "مدل ویژگي هاي شغلي" را ارایه دادند. 
بر طبق این مدل،  درجه برانگیزاننده بودن شغل از طریق 5 ویژگي 

زیر ارزیابي مي شود: 
است  درجه اي  یا  میزان  مهارت ها:  گوناگوني  مهارت ها/  تنوع   .1
چنین  باید  کارگر  و  دارد  نیاز  مختلف  مهارت هاي  به  کار  که 

مهارت هایي را داشته باشد.
2. با مفهوم بودن وظیفه/ هویت کار/ معنادار بودن وظیفه : میزان 

یا درجه اي که نوع کار به صورت کامل داراي هویت مي شود.
3. اهمیت وظیفه میزان یا درجه اي که کار مي تواند بر زندگي سایر 

افراد اثر بگذارد.
شغل  یک  که  درجه اي  یا  میزان  عمل  آزادي  استقلال/   .4

آزادي هاي قابل توجهي را براي فرد به ارمغان مي آورد.
شغل  که  است  درجه اي  شغلي  بازخور  نتیجه/  نمودن  بازخور   .5
فرد براي او اطلاعات مستقیم و واضحي در مورد عملکرد فراهم 

مي آورد. (اسماعیلی، 1379) 

8. ایجاد فرهنگ توانمندسازی
ایجاد تغییر لازم در فرهنگ، نیازمند چیزی فراتر از بیان صرف 
می باشد، بلکه باید از یک فرهنگ انطباق پذیر به سوی فرهنگ 
چون  شاخص هایی  دارای  که  خودمختاری  و  استقلال  مشوق، 
انجام کار درست، تلقی نیروی انسانی به عنوان دارایی و همکار، 
کارکنانی که احساس توانمندی برای انجام کارها دارند، مشارکت 
بالای کارکنان، خروج اندک نیروی انسانی و رضایت مشتریان 

باشد، حرکت کرد.
زمانی که این نوع فرهنگ استقلال را ایجاد کردید، باید به دنبال 
آن، فرهنگ بخشش را هم فراهم کنید تا بتوانید با اشتباهاتی که 
ممکن است کارکنان مرتکب شوند و یا تصمیماتی که بر خلاف 
نظر شما اتخاذ کنند؛ شما باید بدون اینکه قصد تنبیه داشته باشید 

آنها را به سوی تصمیم درست هدایت کنید.

          نتیجه گیري

در جهان رقابتي امروز، سازمان ها به دنبال برنامه هاي مدیریتي 
مختلفي به منظور دستیابي به مزیت رقابتي هستند. در سال هاي 
موفق  مدیریت  در  مهم  عامل  یک  عنوان  به  توانمندسازي  اخیر 
مورد توجه قرار گرفته است. مزایاي ناشي از توانمندسازي بر کسي 
پوشیده نیست و مي توان به مواردي همچون تعهد کارکنان، کیفیت 
کالا و خدمات، کارایي، پاسخگویي، هم افزایي و قدرت مدیریت 
اشاره کرد. با توجه به اجراي قانون مدیریت خدمات کشوري که از 
آن مي توان به عنوان تحولي بزرگ در نظام اداري کشور نام برد و 
از طرفي تدوین نشدن دستورالعمل هاي برخي مباحث آن منجمله 
توانمندسازي، فرصت مناسبي بوجود آمده تا با توجه جدي به این 
مقوله و در نظر گرفتن راهبرد هاي توانمندسازي کارکنان، گامي 
اساسي و ماندگار در این زمینه برداشت و چشم اندازي روشن از 
توانمندي کارکنان در دوره زماني مشخص ارائه داد و بر اساس 
همین توانمندي، اهدافي مناسب براي سازمان ها و دستگاه هاي 

اجرایي کشور ترسیم نمود.
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