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توانمندسازی کارکنان

مصاحبه شونده: دکتر اصغر منجمی ممقانی

دکتری مدیریت آموزشی – مدرس دانشگاه و مشاور منابع انسانی

مصاحبه‌گران: علی مهدی / سید مجتبی معرفتی
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            شرح مصاحبه :

توانمندسازی  زمینه  در  تحولات  سیر  ابتدایی،  سوال  به عنوان 
کارکنان دولت را چگونه ارزیابی می کنید؟ آیا شما در گذر تاریخی 

این مهم، چالش هایی را مشاهده می کنید؟ 
با بررسی تاریخچه حوزه منابع انسانی درمی یابیم که اولین تعریف 
آن  در  که  برمی گردد   1788 سال  به  توانمندسازی  اصطلاح  از 
خود  سازماني  نقش  در  اختیار  تفویض  به عنوان  را  توانمندسازی 
می دانستند که این اختیار بایستي به فرد اعطا یا در نقش سازماني 

آنان دیده شود. 
این توانمندسازی به معني اشتیاق فرد براي مسئولیت، واژه ای بود 
که براي اولین بار به طور رسمي به معني پاسخگویي تفسیر شد. 
گروف درسال 1971 به تعاریف رایج فرهنگ لغت از توانمندسازی 
اختیار،  تفویض  قانوني،  قدرت  تفویض  شامل  که  می کند  اشاره 

واگذاري مأموریت و قدرت بخشي است. 
در سال 1990 گاندز توانمندسازی را به تفویض اتخاذ تصمیم به 
کارکنان مفهوم سازی کرد، اما زیمرمن در همان زمان به سهل و 
ممتنع بودن ارائه تعریفي از آن اشاره می کند و معتقد است زماني 
نظر  در  بدون  را  آن  که  است  آسان  توانمندسازي  از  تعریفي  ارائه 
گرفتن واژه هایی مانند درماندگي، بی قدرتی و بیگانگي، مورد توجه 
به  زیادي  تاکنون دگرگونی های  توانمندسازی  ادبیات  قرار دهیم. 
خود دیده است؛ تا اینکه بالاخره لي در سال 2001 توانمندسازی را 
زمینه ای براي افزایش گفتمان ها، تفکر انتقادي و فعالیت در گروه های 
کوچک می داند و اشاره می کند که اجازه دادن به فعالیت هایی در 
تفکر،  تجربیات،  پالایش  و  تقسیم  مبادله،  به سوی  حرکت  جهت 

دیدن و گفتگوها، از اجزاي اصلي توانمندسازی هستند. 
اما آنچه علت گرایش سازمان ها به توانمندسازی را در سیر تحولی 
بیروني  و  دروني  محرک های  از  عبارتست  می کند  تعیین  آن 
متعددي که سازمان ها را بر توانمندسازی کارکنان ترغیب می کرد.
اما مهم ترین چالش های موجود را از دو بعُد مدیریتی و پیامدی 
می توان مورد بررسی قرار داد که در زیر به اختصار به آنها اشاره 

می گردد:

و  باورپذیری  نبود  بخش  دو  شامل  مدیریتی:  چالش های  الف. 
تهدید امنیت مدیریتی می باشد.

-  نبود باورپذیری:
برای  تنها  نه  کارکنان،  که  هستند  باور  این  بر  مدیران  از  برخی 
نیستند،  ماهر  کافی  اندازه  به  شده  واگذار  مسئولیت های  انجام 
بلکه توانمندی لازم برای ایفای نقش های جدید را نیز ندارند. آنها 
معتقد هستند توانمندی ذاتی است، نه اکتسابی. به همین دلیل با 

کلیه امور و فرآیندهای مرتبط با تواناسازی کارکنان مخالفت و یا 
در مسیر انجام آن مانع تراشی می کنند.

-  تهدید امنیت مدیریتی:
برخی دیگر از مدیران گمان می کنند که توانمند شدن کارکنان، 
در  آنان  بنابراین  شد.  خواهد  امور  کنترل  دادن  دست  از  موجب 
نشان  چندانی  رغبت  خود  کاری  مهارت های  انتقال  یا  تسهیم 
نداده و ترجیح می دهند که خود روی وظایف کار کنند، تا این که 

دیگران را درگیر سازند.

ب. چالش های پیامدی: شامل سه بخش تغییر سبک مدیریتی، 
تغییر عملکرد کارکنان و تغییر ساختار سازمانی است.

-  تغییر سبک مدیریتی:
در برنامه های توانمندسازی، سبک های مدیریتی به سبک های 
رهبری تغییر خواهند کرد. این تغییر همواره خاصیت چالش زایی 
به دنبال دارد. چرا که لازمه آن، زیر سوال بردن شیوه های معمول 
کاری، ریسک پذیری وتجربه کردن، تمرکز بر فعالیت های تیمی، 
افزایش دامنه اختیارات کارکنان است که در اکثر مواقع مقاومت 

شدید همه سطوح سازمانی را به دنبال خواهد آورد.
- تغییر عملکرد کارکنان:

به  کارکنان  که  شد  خواهند  موجب  توانمندسازی  برنامه های 
جستجوی  در  مقصر،  کردن  پیدا  جای  به  بزنند،  حرف  صراحت 
راه حل باشند، مشارکت جو شوند، مصالح جمع را بر منافع فردی 
ترجیح دهند و در نهایت به دنبال شاخص شدن نباشند و به جمع 

بیاندیشند.
- تغییر ساختار سازمانی:

در فرآیند تواناسازی، ساختار سازمانی از هرمی به دایره ای تغییر 
اجازه  کارکنان  به  اینکه  ضمن  ساختار،  تغییر  این  یافت.  خواهد 
کنند،  فعالیت  بیشتر  مسئولیت پذیری  و  آزادی  درجه  با  می دهد 
عمده  ارزش  یک  عنوان  به  را  گروهی  کار  و  مشارکت  روحیه 

سازمانی تلقی می کند.

در صحبت هایی که ارائه فرمودید، چالش های اصلی از ابعاد مدیریتی 
و پیامدی را برشمردید و توضیح دادید. حال با عنایت به همین موارد 
و توجه به این مهم که مسائل و چالش های موجود حتی بیشتر از 
گذشته گریبانگیر سازمان های مختلف گردیده است، لطفا از  اهمیت 
توانمندسازی کارکنان منبعث از آموزش های صحیح باتوجه به دنیای 
رقابتی امروز را تشریح نمایید. فکر می کنید در این زمینه آینده سازمانی 

تا چه حد تحت تاثیر آموزش و توانمندسازی کارکنان قرار دارد؟
رقابت  افزایش  قبیل  از  عواملی  تاثیر  تحت  امروز  سازمان های 
جهانی، دگرگونی های ناگهانی، نیاز به کیفیت و خدمات پس از 
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فروش و وجود منابع محدود و زیر فشارهای زیادی قرار دارند. پس 
از سال ها تجربه، دنیا به این نتیجه رسیده است که اگر سازمانی 
بخواهد در اقتصاد و امور کاری خود پیشتاز باشد و در عرصه رقابت 
عقب نماند، باید از نیروی انسانی متخصص، خلاق و باانگیزه بالا 

برخوردار باشد. 
منابع انسانی اساس ثروت واقعی یک سازمان را تشکیل می دهند. 
جهان،  موفق  اقتصادی  بنگاه های  مهم  دغدغه های  از  یکی 
قادر  که  است  خردورزی  و  فرهیخته  انسانی  سرمایه  گردآوری 
به ایجاد تحول در سازمانی که به آن متعلق هستند، باشند. یک 
سازمان موفق مجموعه ای است مرکب، از انسان هایی با فرهنگ 
نظام  در  گروهی  کار  با  که  مشترک  اهداف  و  اندیشه  سازمانی، 
انعطاف پذیر سازمان، تجارب و دانش خود را با عشق به پیشرفت 
روزافزون سازمان در اختیار مدیریت خود قرار می دهند. بنابراین 
هر فرد نسبت به سازمان و وظیفه ای که انجام می دهد، احساس 

مالکیت خواهد کرد.
سازمانی،  هر  برای  انسانی  منابع  بالقوه  توانایی های  از  استفاده 
برای  نوینی  روش  توانمندسازی  می رود.  شمار  به  بزرگ  مزیتی 
بقای سازمان های پیشرو در محیط رقابتی است. به عبارتی دیگر 
توانمندسازی (تواناسازی) فرایند قدرت بخشیدن به افراد است که 
در این فرایند به کارکنان خود کمک می کنیم تا حس اعتماد به نفس 
خویش را بهبود بخشند و بر احساس ناتوانی و درماندگی خود چیره 
شوند. در این صورت تواناسازی در این معنی به بسیج انگیزه های 
درونی افراد می انجامد. تواناسازی، تشویق افراد به مشارکت بیشتر 
است،  تاثیرگذار  آنان  فعالیت های  بر  که  تصمیم هایی  اتخاذ  در 
بشمار می رود و از این طریق می توانیم فرصت هایی را برای افراد 
فراهم آوریم تا نشان دهند که می توانند ایده های خوبی آفریده و 

به آن جامه عمل بپوشانند.
کارکنان  توانمندسازی  و  آموزش  گفت  می توان  فوق،  توضیح  با 
همواره یکی از اهداف سازمان ها بوده و همیشه بر این باور و بر این 
تبلیغات استوار است که بهره وری در گرو کارکنان تحصیل کرده و 
توانمند می باشد و بر این مهم هزینه گذاشته شده است. دوره های 
روش های دیگر  به  یا  مدت و  مدت و بلند  کوتاه  ضمن خدمت ، 
توانایی های فردی و گروهی آنها در راستای اهداف سازمانی است. 
البته پس از سال ها تجربه دنیا به این نتیجه رسیده است که اگر 
سازمانی بخواهد در اقتصاد خود پیشتاز باشد و در عرصه رقابت 
انگیزه  با  و  خلاق  متخصص،  انسانی  نیروی  از  باید  نماند؛  عقب 
بالا برخوردار باشد. منابع انسانی، اساس یک سازمان را تشکیل 
و  توسعه  راهبرد  یک  توانمندسازی  دیگر  عبارت  به  و  می دهد 

شکوفایی سازمانی است.

حضرتعالی،  فرمایشات  به  عنایت  با  اگر  منجمی  دکتر  جناب 
توانمندسازی (تواناسازی) را فرایند قدرت بخشیدن به افراد بدانیم، 
که در این فرایند به کارکنان خود کمک می کنیم تا حس اعتماد 
به نفس خویش را بهبود بخشند و بر احساس ناتوانی و درماندگی 
خود چیره شوند، این مهم را در امر توانمندسازی کارکنان دولت با 
چه فرمول و مدل هایی بایستی بخپه سرانجام رسانیم ؟ به عبارت 
دیگر مهم ترین مدل های توانمندسازی کارکنان که امروزه مورد 
تاکید است چیست؟ آیا امروزه این مدل ها در دستگاه های دولتی ما 

مورد تاکید و استفاده قرار می گیرد؟
در زمینه مدل های توانمندسازی کارکنان می توان به نمونه های 

زیر اشاره نمود:
- مدل توماس و ولتوس

- مدل توانمند سازی رابینز وکرینو و فراندل
- مدل باون و لاولر

- مدل مشارکت – توانمندسازی (بلاسکو)
- مدل آلفرد باندورا
- مدل ایده آل نولر

- مدل سازه های اثربخشی 
- و...... 

مدل  به کارگیری  سازمانی ،  تحول  مبانی  مهم ترین  از  یکی  اما 
تحول  برنامه های  در  مشارکت  است.  توانمندسازی  مشارکت- 
نیست،  سازمان  بالای  سطح  افراد  یا  نخبگان  مختص  سازمان ، 
کند.  پیدا  گسترش  سازمان  سراسر  در  وسیعی  به طور  باید  بلکه 
افزایش مشارکت و توانمندسازی، از عمده ترین هدف های اصلی 
به  و  می آیند  شمار  به  سازمان  تحول  حوزه  والای  ارزش های  و 
عبارتی مشارکت، نوعی اکسیر قدرتمند است که مورد علاقه افراد 
است و به گونه قابل ملاحظه ای عملکرد فردی و سازمانی را بهبود 
حوزه  در  داد.  قدرت  افراد  به  باید  توانمندسازی  برای  می بخشد. 
تحول سازمان، برنامه های ایجاد تغییر به گونه ای دقیق طراحی 
سازمان  اعضای  و  رهبران  مشارکت  و  دخالت  میزان  تا  می شوند 
رقابتی  دنیای  در  که  پذیرفت  باید  که  است  بدیهی  یابد.  افزایش 

امروز محور اصلی تحول سازمان، توانمندسازی است.
ذکر  را  مرحله  چهار  توانمندسازی،  فرایند  تشریح  برای  بلاسکو 
از  واقعی  تصویری  ایجاد  آمادگی،  از:  است  عبارت  که  می نماید 
افراد، تجسم آینده و تغییر. او بر این باور بود که برای حفظ و بقای 
افراد،  و  است  ضروری  جانبه  همه  تغییراتی  آینده ،  در  سازمان ها 
تغییرات مورد نیاز را به راحتی نخواهند پذیرفت و توانمندسازی، 

کلیدی برای واداشتن افراد، به مشارکت در تغییر است.
به گفته وی یکی از مهم ترین اجزای توانمندسازی، تجسم آینده 
و  است  مطلوب  آینده ای  از  معتبر  و  روشن  تصویری  یعنی  است؛ 
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تدوین یک استراتژی برای رسیدن به آینده و پیوند قدرت ذهنی 
و جسمی کارکنان برای تحقق آن آینده بینی شده است. از جمله، 
است.  تاکید  مورد  بلاسکو  دیدگاه  از  توانمندسازی  محورهای 
بهبود  در  موثر  مدلی  توانمندسازی،   - مشارکت  مدل  بنابراین 
را  سازمان  تحول  مبانی  از  بخشی  موضوع،  این  و  است  سازمان 
شکل می دهد و در جغرافیای نظام اداری کشور، قابلیت اجرایی 

بیشتری با توجه به فرهنگ سازمانی حاکم بر آنها دارد.
بنابراین تدوین یک استراتژی برای رسیدن به آینده و پیوند قدرت 
از  شده  پیش بینی  آینده  تحقق  برای  کارکنان  جسمی  و  ذهنی 
جمله، محورهای توانمندسازی از دیدگاه بلاسکو است. بنابراین 
مدل مشارکت – توانمندسازی، مدلی موثر در بهبود سازمان است 

و این موضوع، بخشی از مبانی تحول سازمان را شکل می دهد.

آثار  و  راهبردی  ابزاری،  تفاوت های  شما  نظر  به  تفاسیر  این  با 
کارکنان در کشورهای توسعه یافته و یا ملل کمتر  توانمندسازی 

توسعه یافته مانند کشور ما در چیست؟
در مقام مقایسه، میزان اثربخشي و بازدهي سازمان های کشورهاي 
در حال توسعه نسبت به سایر کشورهاي پیشرفته در سطح نازلي 
است. این امر یکي از مشکلات تمامي کشورهاي مذکور است. 
یکي از دلایل عمده آن ضعف تخصصي و یا عدم استفاده مؤثر از 
متخصصان است. در این کشورها نیروي انساني متخصص بسیار 
کم است و از نیروي متخصص موجود نیز به درستي و در جاي 

خود استفاده نمي شود. 
ارزش  ایجاد  توانایي  که  فقیر  جامعه اي  یعني  سنتي،  جوامع  در 
دلیل  به  جامعه  ندارد،  توانمندسازی  طریق  از  ویژه  به  را  افزوده 
نداشتن اندیشه و الگوي توسعه یافتگي قادر نیست ثروت و دانایي 
به  منجر  که  اقتصادي  چرخه  تداوم  یعني  اتفاق  این  و  کند  تولید 

ترویج و توسعه فقر می شود.
اما جوامع کنوني جهان، براي عبور سریع از اقتصاد ناکارآمد سنتي 
مي کوشند که نیروي انساني ماهر و متخصص را در متن و ساختار 
سرلوحه  را  توانمندسازی  برنامه های  و  دهند  قرار  برنامه اي  هر 
این  مشهور  مثال  نمایند.  عمل  آن  به  و  داده  قرار  خود  اقدامات 
موضوع کشورهای سوئیس و ژاپن است که خداوند هیچ یک از 
منابع طبیعي را در اختیار آنان قرار نداده است؛ اما این کشورها با 
توانمندسازی سرمایه انسانی و پرورش نیروي متخصص و کارآمد 
با  جدي،  برنامه هاي  توسعه  و  خود  برنامه هاي  محور  و  راس  در 
نقطه اي  در  که  است  دهه  چندین  اقتصادِ «دانایي محور»،  ترویج 
و  پیشرفته  ثروتمند،  کشورهاي  زمره  از  هم اکنون  که  ایستاده اند 
صنعتي قرار گرفته اند. روي دیگر این سکه کشورهایي هستند که 
نفت، گاز، آهن و ... دارند، اما سال به سال در حال فرو رفتن در 

ورطه تورم و توسعه نیافتگي هستند. 

شایسته سالاری یکی از عوامل اساسی توانمندسازی دولت ها و ارتقای 
سطح دانش و تخصـص مـدیـران و گردانندگان هر کشور است. 
امروزه، انتصابات غیرسیاسی دولت ها بر پایه اصول شـایسته سالاری 
و عمدتاً از طـریق آزمون های تخصصی صورت می گیرد، اما هنوز 
هم تعداد مدیران توصیه شده و منصوبان غیرمتخصص چشمگیر 

است.
بي شک در جهان پرشتاب و سرشار از تحول و رقابت امروز آنچه 
موجبات تحقق مزیت رقابتي سازمان ها را تضمین مي کند، نیروي 
انساني متخصص، با کیفیت، خلاق و پویا بر اساس استراتژی های 
توانمندسازی است. از این رو در عصر حاضر منابع انساني بناي 
اصلي فرآیند افزایش کارائي و اثربخشي و با ارزشترین سرمایه و 
کلید طلایي رقابت ها قلمداد شده است. بدین سبب مدیریت منابع 
قلمداد  استراتژیک  مدیریت  به  جامع  رویکردي  به عنوان  انساني 
شده و لازم است از برنامه های توانمندسازی در جهت ایجاد ارزش 

افزوده و مزیت رقابتی بهره مند شوند.

فارغ از تفاوت های آشکار و نهانی که در حوزه مطالعاتی مورد بحث 
اشاره  و  دارد  وجود  توسعه  درحال  و  یافته  توسعه  کشورهای  میان 
داشتید بدان، به درستی بیان فرمودید که جوامع کنوني بویژه در ملل 
درحال توسعه، براي عبور سریع از اقتصاد ناکارآمد سنتي مي کوشند 
که نیروي انساني ماهر و متخصص را در متن و ساختار هر برنامه اي 
قرار دهند و برنامه های توانمندسازی را سرلوحه اقدامات خود قرار 
داده و به آن عمل نمایند. حال با این وصف، آیا امروزه از توانمندسازی 
کارکنان دولت به درستی استفاده می شود و تاثیر این توانمندی را بر 

ابعاد، زمینه ها و اهداف سازمانی آن شاهد هستیم؟ 
کار  محیط  در  کارمندان  وقتی  که  است  داده  نشان  پژوهش ها 
شغلی  رضایت  قوی تر،  شغلی  عملکرد  کنند،  توانمندی  احساس 
بیشتر و تعهد به سازمان خواهند داشت. بنابراین بسیاری از رهبران 
سازمانی اغلب تلاش می کنند با واگذاری اختیار و تصمیم گیری و 

اشتراک اطلاعات، کارمندان  خود را توانمند کنند.
با توجه به درک جایگاه والای منابع انسانی در دوران اخیر به اثبات 
رسیده است که تحقق هر سیاست، استراتژی و برنامه ای در سطوح 
است.  وابسته  آن  انسانی  منابع  به  کوچک  سازمان های  تا  ملی 
تحقق سیاست های کلی نظام اداری نیز در گرو ایجاد قابلیت های 
لازم در دستگاه های اجرایی و کارکنان آنها است. بنابراین ارتقای 
توانمندی نظام اداری منوط به ایجاد بسترها و زمینه هایی برای 

توانمندسازی در سطح فردی و سازمانی است.
به  کار  انجام  ابزار  صرف  از  انسانی  منابع  به  نگرش  نوع  تغییر 
مهم ترین رکن هر سازمان، دارایی نامشهود سازمان و شریک یا 
همکار استراتژیک در دوران اخیر، از یک سو پیامد ارتقا و کمال 
بشریت در فرایند توسعه و پیشرفت و از سوی دیگر بیانگر الزاماتی 
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حکمرانان،  مدنظر  که  است  ضروری  جدید  دوران  در  که  است 
سیاستگذاران و مدیران باشد. اگر در گذشته جایگاه منابع انسانی 
در حکومت ها و دستگاه های اجرایی آن و سازمان ها و نهادهای 
دیگر صرفا ابزاری برای پیشبرد اهداف حکمرانان و مدیران بود، 
امروزه منابع انسانی در هر سازمان و تشکیلاتی یک هم پیمان 
قابل  ابزاری  و  می شود  محسوب  استراتژیک  همراه  و  شریک  و 
اهداف  به  دستیابی  برای  این رو  از  نمی گردد.  محسوب  تعویض 
کار  و  کسب  کوچک  بنگاه های  در  و  سازمانی  سطح  از  کلان 
گرفته تا سطح ملی و در حکمرانی، لزوما مرکز ثقل هر پیشرفت و 
تحولی منابع انسانی محسوب می شود. بنابراین ارتقای کیفی منابع 
انسانی و توسعه آن ها مهم ترین رکن برای دستیابی به چشم انداز و 
اهداف کلان محسوب می گردد. از این رو برای تحقق سیاست ها 
و برنامه ها در اولین گام می بایست توانایی ها و قابلیت های منابع 
انسانی را ارتقا داد. این ارتقای توانایی در ادبیات مدیریتی با مفهوم 

توانمندسازی شناخته می شود.
اما در این میان موانعی موجب شده است تا امروزه از توانمندسازی 
کارکنان دولت به درستی استفاده کافی نشود. برخی از این عوامل 

عبارتند از :
- عدم وجود یک تعریف مشخص از مفهوم توانمندسازي کارکنان 

- فقدان بینش و فرهنگ توانمندسازي در سازمان ها
- وجود ساختارهاي رسمي و دیوانسالاري افراطي در سازمان ها

- ترس از دست دادن قدرت کنترل در مدیران 
- ترس مازاد بودن مدیران و کارکنان در سازمان 

- فقدان ارتباط باز و کامل در سازمان
- عدم حمایت مدیران عالي از توانمندسازي منابع انساني 

- فقدان نظام هاي سازماني مناسب از جمله برنامه ریزي، پاداش دهي، 
ترفیع، آموزش، استخدام و انتصاب و امثال این ها در جهت پشتیباني 

از توانمندسازي منابع انساني در سازمان ها. 
- عدم وجود مدیریت ارزیابي عملکرد در سازمان ها به منظور ارزیابي 

و اصلاح فرایند توانمندسازي منابع انساني آن
- نگرش هاي مدیران در مورد زیردستان 

-  فقدان امنیت شخصي 

در حال حاضر با نگاه فرآیندی و محتوایی و عملکردی، مهم ترین 
نقاط ضعف و قدرت سیر تطور آموزش کارکنان و توانمندسازی 

ایشان را در چه مسایلی می  دانید؟
آموزش  و بهسازي  کارکنان  مشتمل  بر برنامه هاي  طراحي  شده  
براي  بهبود عملکرد در سطح  فرد، گروه  و یا سطح  سازماني  باهدف 
توانمندسازی مي باشد. وقتي  صحبت  از آموزش  مي شود، منظور 
یک  فرایند یادگیري  است  که  موجب  بهبود توانایي ها و مهارت هاي  

موجود کارکنان  و یا به  دست  آوردن  دانش  و مهارت هاي  تازه  براي  
کمک  به  حصول  اهداف  سازماني  است. به  طور مشخص  "آموزش  
براي   شده   شناسائي   مهارت هاي   و  دانش   با  را  آنان  کارکنان" 
بکارگیري  در شغل  فعلي آماده  مي نماید. در حالي که  "بهسازی" 
از نظر قلمرو و تمرکز بر تحصیل  دانش  و مهارت هاي  جدید براي  

مشاغل  فعلي  و آینده ، از آموزش  کارکنان  گسترده تر است.
هدف  عمده  از آموزش  و بهسازي ، رفع  نقائص  عملکرد جاري  و یا 
آینده  است  و ضرورت  مهم  آموزش  و بهسازي  کارکنان  افزایش  
میزان  تولید کالاها و خدمات  در راستای برنامه های توانمندسازی 
است . تحقیقات  نشان  داده  است  که  هزینه هاي  آموزشي  با هدف 
توانمندسازی به  وسیله  افزایش  بهره  وري  جبران  شده  است . "بهبود 
فعالیت هاي   به   پرداختن   براي   دیگري   ضرورت   مداوم "  کیفیت  
آموزش  و بهسازي  کارکنان  به  عنوان  یک  هدف  بزرگ  در سازمان ها 
مي باشد. تحقیقات  انجام  شده  توسط  پیشگامان ، "مدیریت  کیفیت  
و  تحول  برنامه های  تحقق  برای  ضرورت   این   مؤید  فراگیر" 

توانمندسازی است. 
وظیفه  آموزش  کارکنان  نیز مانند سایر وظایف  استخدامي  بر عهده  
یا  مؤسسه   در  عملیاتي   واحدهاي   سرپرستان   و  اجرایي   مدیران  
سازمان است . مدیران  مسئول  در هر سازمان  باید کلیه  تسهیلات  
لازم  را در جهت  آموزش  منابع  انساني  واحدهاي  خود فراهم  سازند. 
زیرا هر گونه  بي اعتنایي  و عدم  توجه  و سستي  و اشکال تراشي  در 
این  امر مهم ، مانعي  در راه  حصول  هدف هاي  اداره  امور استخدامي  
بنابراین   مي شود.  محسوب   انساني   نیروي   از  مطلوب   استفاده   و 
کلیه  مدیران  و سرپرستان  باید به صورت فردی و جمعي  نسبت  
به  آموزش  کارکنان  ابراز علاقه  نموده  و با ایمان  و اعتقاد راسخ  به  
اهمیت  آموزش ، با استفاده  از خدمات  ستاد تخصصي  پرسنل  در 
سازمان ، تصمیمات  لازم  را اتخاذ و به  مورد اجرا گذاشته و آنان را 

در اجرای وظایف سازمانی توانمند نمایند.
در این میان آموزش تک بعدی و صرفا نظری (به شکل سنتی) 
لحاظ  از  و  گرفته  صورت  نیازسنجی  انجام  بدون  سازمان ها  در 
غنای کاربردی ضعیف بوده و بخصوص همسویی با پیشرفت ها و 
تحولات علمی و تکنولوژیکی ندارد. نتیجه  مستقیم  این  وضعیت ، 
آن  است  که  آموزش  در سازمان ها  به  جاي  جنبه  کارآموزي، جنبه  
آموزشي و به تعبیری وقت گذرانی اداری به  خود گرفته و از مشاغل  
و مسائل  عملي  سازمان  فاصله  مي گیرد و نه تنها موجب افزایش 
مهارت و توانمندسازی نمی گردد، بلکه ممکن است نتایج معکوس 
در  مدیران   ندادن   اهمیت   اثر  در  همچنین   باشد.  داشته  همراه  به 
آموزش   ارائه   نیاوردن   حساب   به   و  آموزش   به   مختلف   سطوح  
مختلف ،  سطوح   در  مدیران   وظایف   از  جزئي   عنوان   به   مستقیم  

فرهنگ  آموزش  در سازمان  به  شکل  مناسب  آن  تکوین  نمي یابد.
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لیکن آموزش  کارکنان  دولت  را نمي توان  با توسعه  اجزاي  دروني  
آن  به  لحاظ  کمي  و کیفي  توسعه  داد؛ بلکه  لازمه  توسعه  آموزش  
خط  مشي هاي   تلفیق   اولًا  اجرایي،   دستگاه هاي   در  کارکنان  
آموزشي  با سایر خط مشي هاي  سازماني  و تعیین  استراتژي  آموزش  
سطح   در  و  کلي   بطور  دولت   سطح   در  انساني   منابع   بهسازي   و 
هر یک  از وزارتخانه ها، سازمان ها و شرکت هاي  دولتي  با هدف 
توجه  به  عناصر خارج  از  توانمندسازی بطور خاص  مي باشد. ثانیاً 
سازمان مرتبط  با مقوله  آموزش  و بهسازي  کارکنان  است . با اتخاذ 
چنین  رهیافتي ، رابطه  نظام مند آموزش  و توانمدسازی با شرایط  و 
تحولات  درون  سازماني  و برون  سازماني  در ابعاد علمي ، فنّاوري ، 

اجتماعي ، اداري ، فرهنگي ، پژوهشي  و غیره  برقرار مي گردد.

کمی نگاه را کلان نماییم آقای دکتر. مسلما در حوزه توانمندسازی 
کارکنان دولت، چنان چه در صحبت های شما نیز مشاهده نمودیم، 
فاکتورهای مختلفی در تواناسازی کارکنان دخیل هستند که یکی 
از آن ها توجه و اهتمام مدیریت و عوامل سازمانی است. در این 
خصوص، به نظر شما، مجموعه عوامل سازمانی و مدیریتی چه 
تاثیری در توانمندسازی کارکنان و تعالی سازمانی دارد؟ این مهم 
در حال حاضر در نظام اداری ایران قابل مشاهده است؟ مهم ترین 

راه کارهای شما در این مسیر چیست؟
داد.  قرار  بررسی  مورد  مختلف  زوایاي  از  باید  را  توانمندسازي 
سازمان هایی که تمایل به اجراي توانمندسازي دارند، باید کاملًا 
مفهوم  با  می کنند  تصور  مدیران  بیشتر  باشند.  آشنا  آن  مفهوم  با 
محدودي  مدیران  تنها  که  حالی  در  هستند.  آشنا  توانمندسازي 
فرهنگ  توسعه  و  ترویج  با  دارند.  آشنایی  آن  کاربرد  و  مفهوم  با 
گروه هاي  به  را  روزمره  کارهاي  می توانند  مدیران  توانمندسازي، 
کارکنان  براي  اهداف  باید  ازآن  پیش  ولی  کنند.  واگذار  توانمند 
به صورت روشن بیان شده و ابزارهاي لازم تصمیم گیري مانند: 
فرصت  مدیر  آنگاه  گیرد.  قرار  آنان  اختیار  در  منابع  و  اطلاعات 

می یابد به کارهاي اساسی و مهم تر بپردازد.
پژوهش ها نشان می دهد با اجراي فرایند توانمندسازي و استمرار 
آموزش کارکنان می توان به آسانی به اهداف سازمان دست یافت. 
توانمندسازي دادن قدرت به افراد نیست، افراد به واسطه دانش 
و انگیزه خود صاحب قدرت هستند. توانمندسازي آزاد کردن این 
قدرت است. توانمندي یک احساس است که ظرفیت هاي بالقوه 
را در اختیار می گذارد. توانمندسازي مستلزم نوع متفاوتی از رفتار 
اخلاقی و اجتماعی و بکارگیري ابزارهاي کار گروهی و مشارکتی 
روابط  از  بهره برداري  و  اطلاعاتی  منابع  به  دسترسی  سهولت  و 
اخلاقی دو جانبه در بین کارکنان و در یک کلمه مدیریت بر اساس 

صداقت است.

در نهایت مدیران باید از کارکنان بیاموزند و به ایده هاي آنها به طور 
جدي توجه کنند و فضاي باز براي تبادل اطلاعات درباره سازمان، 
سازمان ها  مدیران  نمایند.  حفظ  و  ایجاد  را  مشتریان  و  رقابت 
می توانند الهام بخش و روحیه دهنده بوده، قادر به سپاسگزاري از 
دیگران باشند. با عنایت به نتایج بدست آمده سازمان باید در جهت 
توانمندسازی کارکنان خود اقدامات زیر را انجام دهد. توجه ویژه 
به آراستگی محیط کار، اجرای نظام پیشنهادات، ایجاد امکانات 
اختیار،  تفویض  و  آموزش  به  توجه  شغلی،  غنی سازی  انگیزشی، 
نقش  شفاف سازی  کارکنان،  میان  رفاقت  و  صمیمیت  جو  ایجاد 
و وظایف محوله به کارکنان، برقراری یک نظام ارزیابی عملکرد 
سازمان  عالی  مدیریت  بودن  دسترس  در  اداره،  در  یافته  سازمان 
و داشتن رابطه صمیمی با کارکنان، اصللاح ساختار سازمانی در 
جهت انعطاف پذیری و رشد اعتماد به نفس، در اختیار قرار دادن 
محل  فیزیکی  امکانات  برقراری  تجهیزات،  و  امکانات  منابع، 
و  تشویق  کارکنان،  برای  مناسب  اداری  تجهیزات  و  ابزار  و  کار 
اعطای پاداش به کارکنان شایسته و قدردانی از کارکنان شایسته، 
ایجاد فرصت های لازم برای رشد و یادگیری کارکنان، برگزاری 
دوره های آموزشی مدون و مستمر به صورت تخصصی در زمینه 

وظایف محوله به فرد.

با عنایت به تمام جنبه های مورد اشاره تاکنون، آینده آموزش کارکنان 
و متعاقب آن مقوله توانمندسازی کارکنان را که موضوع بسیار مهمی 

در حکمرانی مطلوب بشمار می رود، چگونه ارزیابی می کنید؟
و  مهارت  دانش،  کارکنان  آن  طی  که  است  جریانی  آموزش 
نگرش های مناسب برای ایفای نقش خاصی را می آموزند. آموزش 
یا در معنای فراگیرتر آن، توانمندسازی کارکنان هم برای فرد، هم 
برای سازمان سودمند است. فردی که با هزینه و زحمت فراوان به 
استخدام سازمان در می آید، باید بتواند باری از دوش سازمان بردارد 
و در عین حال مسیر رشدی را طی کنند که بتواند منجر به کمک 
لزوماً  آموزش  دیگر،  سوی  از  گردد.  سازمانی  و  فردی  توسعه  به 
منجر به توسعه کارکنان نمی شود. آموزش معمولًا به شرکت در 
کلاس و کارگاه محدود می شود؛ در حالیکه توسعه و توانمندسازی 
زمانی رخ می دهد که فرد آموزش گیرنده، بتواند آموخته های خود 
را در راستای اهداف سازمان به کار بسته و آن را پیاده سازی نماید. 
این امر ارتباط مستقیم با حکمرانی مطلوب خواهد داشت. چرا که 
کارگزاران دولت که به عنوان مجریان اصلی نقش اداره جامعه را 
عهده دار هستند، چنانچه از اصول و قواعد مناسب و هدفمند در 
راستای ارتقاء جامعه بهره مند نشوند و بر اساس تجربیات شخصی 
و انتقال تجربیات دیگران اداره امور را عهده دار شوند؛ به طور یقین 
بلکه  ننموده اند،  طی  را  توانمندسازی  و  تحول  زمینه ساز  تنها  نه 
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موجب عقب رفت و در جا زدن جامعه در اختیار خود خواهند شد.
و  توانمندسازی  هدف  با  سازمان  آینده  بر  آموزش  تاثیر  بنابراین 
افزایش بهره وری، متضمن موفقیت و همسویی سازمان با شرایط 
آینده خواهد بود و آموزش های هدف مند برای تمام ارکان سازمان و 
فراگیری آن در تمام سطوح می تواند موجب راندمان بهتر مدیریت 
جامعه و سازمان و در نهایت افزایش رضایت مندی مخاطبین گردد.

سخن پایانی
از  کارکنان  در  تعهد  و  انگیزه  ایجاد  و  تشویق  کارکنان،  به  توجه 
و  طرح  مي باشد.  آن  ارتقاي  و  حفظ  جهت  سازمان  استراتژي هاي 
گسترش مفاهیمي مثل: کشف و مدیریت استعدادها، جانشین پروري، 
پرورش و توسعه کارکنان، شایسته سالاري و توجه جدي سازمان ها 
به نظام هاي کنترل و سنجش عملکرد، فرایندهاي استخدام و ارتقا و 
برنامه ریزي آموزشي کارکنان، نشانگر اهتمام جدي سازمان ها به مقوله 

توسعه منابع انساني مي باشد.
وظیفه مدیر، ایجاد یک محیط کاري است که جوابگوي نیازهاي 
افراد باشد. عملکرد ضعیف، رفتار نامطلوب و کاهش سطح رضایت 

پرسنل، کاهش انگیزه کارکنان در دستیابی به اهداف سازمان را در 
پی خواهد داشت و این امر به عملکرد سازمان لطمه هاي جبران 

ناپذیري وارد مي سازد.
در سازماني که توانمندسازي در آن اجرا شده است، خدمت رساني 
به مشتریان با کیفیت بالاتري انجام مي شود که منجر به رضایت 
مشتریان می شود. باتوجه به تغییر سبک مدیریتي (از فرمان-کنترل 
به مشارکتي)، نیاز به لایه هاي متعدد در ساختار سازماني کم شده 

و سازمان چابک تر مي شود.
هزینه ها  زاید،  فعالیت هاي  کاهش  و  امور  شدن  روان تر  دلیل  به 

کاهش مي یابد که منجر به افزایش سود سازمان مي گردد. 
گذاشته  میان  در  کارکنان  با  سازمان  استراتژي هاي  و  اهداف 
مي شود و در سطحي بالاتر کارکنان در تدوین اهداف نیز مشارکت 
مي نمایند. به دلیل نقش آفریني بیشتر کارکنان و شناسایي و مورد 
احترام واقع شدن ایشان از سوي مدیران، رضایت شغلي و تعهد 
سازماني کارکنان افزایش مي یابد که منجر به کاهش نرخ جابجایي 

و ترک  کار و موجب رشد و تداوم حیات سازماني مي شود.
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