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نقش فرماندهان ، رؤسا و مديران در توانمندسازى كاركنان1
سرهنگ دوم محمد علي عامري 2

چكيده 
توانمندسازي برداشتن موانع رشد، ترغيب و تعهد به اهداف، ترغيب خطرپذيري، خلاقيت 
و نوآوري و قادر ساختن افراد به حل مشكل و افزايش مسئوليت است. علل و عوامل 
زيادي در افزايش سطح توانمندسازي كاركنان ناجا مؤثر است كه يكي از مهمترين و 
اصلي ترين اين عوامل بي توجهي به ايفاي نقش فرماندهان و مديران و رؤساي نيروي 
انتظامي در توانمند كردن كاركنان  است. در راستاي اين هدف در اين تحقيق سعي شده 
است بر اساس الگوي نقشهاي مينتزبرگ و تبيين مباني و اصول علمي توانمندسازي 
نسبت به بررسي تأثير نقشهاي مختلف فرماندهان و مديران در توانمندسازي كاركنان 
مورد  جامعه  است.  همبستگي  آن  روش  و  كاربردي  نوع  از  تحقيق  اين  گردد.  اقدام 
پژوهش، كاركنان كلانتريهاي تهران بزرگ و حجم نمونه 100 نفر است كه با استفاده از 
نمونه گيري تصادفي طبقه بندي شده ( از ميان پنج منطقه شمال، جنوب، شرق، غرب و 
مركز به طور تصادفي) انتخاب شده اند. ابزار گردآوري داده هاي پژوهش، پرسشنامه محقق 
ساخته حاوي21سؤال از شاخصهاي مديريتي است. روايي پرسشنامه با استفاده از ضريب 
آلفاي كرونباخ 0/90 برآورد، و براي تجزيه و تحليل يافته ها از آمار توصيفي و استنباطي 
با استفاده از نرم افزار spss استفاده شده است. نتايج تحقيق حاكي  است كه نقشهاي 
ارتباطي، اطلاعاتي و تصميم گيري فرماندهان در توانمندسازي كاركنان مؤثر است و بين 

اين متغيرها رابطه معناداري وجود دارد.

واژگان كليدي
توانمندسازي، نقشهاي مديريتي، چرخش شغلي، نيروي انتظامي.

1. تاريخ دريافت:89/3/27، تاريخ پذيرش: 89/5/24
Bazresi_dtk@yahoo.com                                 :2. كارشناس ارشد فرماندهي و مديريت انتظامي، پست الكترونيكى
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مقدمه 
توانمندسازي به معناي ايجاد وضعيتي است كه افراد بتوانند كارهايشان را اولاً با انگيزه هاي 
دروني انجام دهند. ثانياً با موفقيت كامل به سرانجام برسانند (داولينگ1، 1999)؛ به عبارت 
خطرپذيري،  ترغيب  اهداف،  به  تعهد  ترغيب  رشد،  موانع  برداشتن  توانمندسازي  ديگر 
خلاقيت و نوآوري و قادر ساختن افراد به حل مشكل، افزايش مسئوليت و از بين بردن ترس 
است. به طور خلاصه توانمندسازي پايان دادن به هر چيزي است كه موجب توقف رشد، 
آزادي عمل، اعتماد به نفس، مشاركت و همكاري افراد مي شود (عقلمند واكبري، 1384).
در فرايند توانمندسازي سعي برآن است تا محيطي ايجاد شود كه تك تك افراد براي 
قبول مسئوليت در زمينه رشد و توسعه، توانايي، اعتماد به نفس، تعهد و آزادي عمل داشته 
باشند. بايد توجه داشت توانمندي چيزي نيست كه مديران ورهبران به افراد اعطا كنند، 
بلكه ايجاد موقعيتي است كه در آن، افراد به قله هاي خود صعود، و به نافعترين وجه ممكن 

تصميم گيري و اقدام كنند (لامعي، 1382).
طراحي مناسب سازمان و مشاغل، شيوه هايي كه مسئوليت پذيري كاركنان را به صورت 
فردي و گروهي افزايش دهد؛ به  كارگماري مناسب افراد، تدارك پيشرفتهاي فردي وگروهي 
به  گونه اي كه پيشرفت افراد را ممكن سازد؛ روشهاي آموزشي و پرورشي كه هم شايستگي 
سازماني،  افراد  از  كه  شد  خواهد  سبب  دهد،  افزايش  دركاركنان  را  نفس  به  اعتماد  و 
انسانهاي توانمند بسازند كه در خدمت اهداف قرار گيرند (آرمسترانگ2، 1992: 102).

در اين مقاله سعي شده است تا با مرور مستند ادبيات موضوعي مربوط به نقش مديران و 
توانمندسازي منابع انساني، ضمن بيان تعاريف، هدف، ابعاد و موضوعات مرتبط و بيان مسئله 
نسبت به بررسي و سنجش نقش فرماندهان، رؤسا و مديران در توانمندسازي كاركنان اقدام شود. 

1. بيان مسئله 
" در عصر رقابت، كيفيت، قيمت و سرعت سه مزيت رقابتي به شمار مي رود و يكي از 
عوامل مهم براي ورود به بازارهاي جهاني و توسعه كشورها كارامد كردن كاركنان است. 

1. Dowling
2. Armstrong
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از اين رو بسياري از سازمانها از فرهنگ فرماندهي و پايش دوري مي گزينند و به سوي 
فرهنگ توان افزايي مي  روند (سليمي و ديگران، 1382 : 184). طراحي مناسب سازمان و 
مشاغل، شيوه هايي كه مسئوليت پذيري كاركنان را به صورت فردي وگروهي افزايش دهد؛ 
به كارگماري مناسب افراد، تدارك پيشرفتهاي فردي و گروهي به گونه اي كه پيشرفت 
افراد را ممكن سازد؛ روشهاي آموزشي و پرورشي كه هم شايستگي و اعتماد به نفس را 
دركاركنان افزايش دهد، سبب خواهد شد كه از افراد سازماني، انسانهاي توانمند ساخته 
سازمانها  طرفي  از   .(102 "(آرمسترانگ، 1992:  گيرند  قرار  اهداف  خدمت  در  كه  شود 
براي حفظ و بقاي خود و پيشرفت در دنياي رقابت امروز به بهبود مستمر عملكرد خود 
نياز دارند. در واقع اصلاح عملكرد فردي و سازماني كليد موفقيت در رقابت است. عواملي 
چون تغيير سريع، كسري بودجه، كوچك شدن و ساختاردهي دوباره و فشارهاي اجتماعي 
براي پاسخگويي بيشتر سازمانها نسبت به عملكردشان، موجب تأكيد بيشتر بر مديريت 
يكي  توانمندسازي   " مطالب  اين  به  توجه  با  (جزايري،1382).  است.  شده  فرماندهي  و 
رغم  به  و  گرفته  قرار  توجه  مورد  كمتر  كه  است  سازمانها  در  مفاهيم  بخشترين  نويد  از 
ناچيز  و  اندك  آن  از  برداري  بهره  شده،  توانمندسازي  فوايد  درباره  كه  فراواني  بحثهاي 
است ولي اكنون به موضوع روز تبديل شده است. هرچند توانمندسازي به مديران اين 
امكان را مي دهد كه از دانش، مهارت و تجربه همه افراد سازمان استفاده كنند، متأسفانه 
تعداد مديران و گروه  هايي كه راه و رسم ايجاد فرهنگ توانمندسازي را بدانند اندك است"          

(بلانچارد1 و ديگران،1379:11). 
”عده اي معتقدند كه با اينكه توانمندسازي مي تواند مزيت رقابتي به سازمان بدهد و بر 
خلاف اينكه بسياري از مديران اين واقعيت را قبول دارند كه توانمندسازي مطلوب است، 

اغلب سازمانها در اجراي آن دچار مشكل شده اند“ (كوئين و اسپريتزر2 ، 1992).
عده اي ديگر اذعان مي كنند كه از طريق توانمندسازي كاركنان، مديران واقعاً اثربخشي 
خود را چند برابر مي  كنند؛ آنها و سازمانهايشان كارامدتر مي شوند و آنها مي توانند طوري ديگر 
باشند. ”با وجود اينكه بيشتر مديران، توانمندسازي را مهارتي مي دانند كه بايد اجرا و تجربه 

1. Blanchard
2. Spreitzer
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شود، اجراي واقعي آن امروزه در مديريت كمتر صورت مي  گيرد“ ( وتن و كامرون1، 1998 : 377).
با عنايت به اين موارد، مي  توان گفت كه مديريت و توانمندسازي در رشد و توسعه 
جوامع و سازمانها نقش مهمي ايفا مي كند. در بيشتر منابع استنادي در اين مقاله بر ويژگيها 
و عملكرد مديريت و توانمندسازي، ارج نهادن به مقام انساني كاركنان و تواناييهاي آنان در 
محيط كار، ايجاد وضعيت مناسب براي كار و فعاليت (همراه كردن و درگير شدن كاركنان 
با كار) در جستجوي فرصتها بودن، داشتن خلاقيت، افزايش انگيزه در كاركنان و تشويق 
روحيه كاري و افزايش توانايي حل مسئله، به موضوع تغيير به عنوان پديده  اي معمولي و 
عادي نگريستن، خلق وتوزيع ارزش و منابع بين افراد، گروه ها، سازمانها و جامعه، كسب 
ارزش از طريق ايجاد همدلي و پذيرش افكار جديد و ... تأكيد شده است. حاصل و برايند 
چنين ويژگيها و عملكردهايي باعث شده است كه از تأثير نقش مديران در توانمندسازي 
است: اين  مقاله  اين  سؤال  اساس  همين  بر  و  شود  انجام  متعددي  تقسيمات  كاركنان 
آيا بين  ايفاي نقشهاي فرماندهان و مديران با توانمندسازى كاركنان رابطه وجود دارد ؟

2. اهميت و ضرورت تحقيق  
انسجام در برنامه هاي توسعه منابع انساني مستلزم توسعه برنامه هاي توانمندسازي كاركنان 
است كه فرماندهى و مديريت منابع انساني نقش بسزايي در يكپارچه سازي و تلفيق اين 
برنامه ها براي ارائه الگوي مناسب توانمندسازي كاركنان ايفا مي كند. به منظور دستيابي به 
اين هدف و كمك به محققان و مديران حوزه منابع انساني لازم است ضمن بررسي الگوهاي 

توانمندسازي، الگوي جامع توانمندسازي كاركنان ارائه شود.
به  توجه  ضرورت  هستند،  اقتصادى  رقابتهاي  تأثير  سازمانها تحت  كه  موقعيتي  در 
كيفيت كاري و بهره وري سازماني از اهميت ويژه اي برخوردار شده است. مديريت براي اينكه 
بتواند عملكرد سازمان متبوع خود را بهبود بخشد، بايد با ديد كيفي به سازمان بنگرد و تلاش 
كند تا آنجا كه ممكن است با ارائه راهبردهاي اجرايي،كيفيت عملكردكاري سازمان تحت امر 
خود را در سطح مطلوب حفظ كند؛ اين يعنى اينكه اصولاً هر برنامه مبتني بر توانمندسازي 
مي تواند به بهره وري منجر شود و تا ارائه خدمات  بيشتر، خدمات مناسبتر، جذب ارباب رجوع، 
اعتمادسازى  و نهايتاً در اختيار گرفتن سهم بيشتري از جلب رضايت مردم  را به همراه آورد. 

1. Whetten & Cameron
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اين بهبود مستمر نه تنها براي رويارويى با تهديدات و فرصتها در محيط پيچيده امروزى 
ضروري است بلكه مؤيد اين است كه سازمان نبايد فقط اصل متفاوت بودن كاركنان از يكديگر 
را بپذيرد؛ بلكه بايد براي تفاوتها سرمايه گذاري كند و ايشان را به كارهايي گمارد كه برابر با 
توانمنديهايشان باشد. با اين رويكرد و با توجه به اينكه نوآورى در خلق فرصتهاى جديد آن گاه 
تحقق مى يابد كه سازمان از منابع انسانى توانمند برخوردار باشد، لازم است نقش فرماندهان و 
مديران در توانمندسازى كاركنان بيش از پيش مد نظر واقع، و در راستاى تواناسازى كاركنان 
توسط مديران اقدام گردد و در همين راستا اجراى اين تحقيق ضرورى و مهم به نظر مى رسد.

3. اهداف تحقيق   
توانمندسازى  با  مديران  و  فرماندهان  نقشهاي  بين  رابطه  بررسى  تحقيق  اين  هدف 

كاركنان به شرح ذيل است:  
بررسى رابطه نقش ارتباطى فرماندهان و مديران با توانمندسازى كاركنان• 
بررسى رابطه نقش اطلاعاتى فرماندهان و مديران با توانمندسازى كاركنان• 
كاركنان•  توانمندسازى  با  مديران  و  فرماندهان  گيرى  تصميم  نقش  رابطه  بررسى 

4. فرضيات تحقيق   
بين ايفاي نقش ارتباطى فرماندهان و مديران با توانمندسازى كاركنان رابطه معنادارى 

وجود دارد.
بين ايفاي نقش اطلاعاتى فرماندهان و مديران با توانمندسازى كاركنان رابطه معنادارى 

وجود دارد.
بين ايفاي نقش تصميم گيرى فرماندهان ومديران باتوانمندسازى كاركنان رابطه معنادارى 

وجود دارد.

5. تعاريف و ادبيات نظرى  تحقيق
1-5. تعريف توانمندسازى 

در ديكشنري و بستر1 ، توانمندسازى 2به سه جزء تقسيم شده است: 

1.Dictionary Webster
2.Empowerment     
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داخل  در  رفتن  شدن،  كاري  عازم  داخل،  در  دادن  قرار  معناي  به  كلمه  اول  در   :  EM

Power: به افراد اجازه مي دهد كه ديگران را قانع كنند تا فعاليتها و يا موارد بحث را طبق 

انتظار تغيير دهند و به دارنده قدرت فرصت مي دهد تا ديگران را قبل از درگيرشدن به 
پيامد يا جريان عمل آگاه كند يا باز دارد.

MENT: موقعيت يا وضعيت ناشي از كار خاصي مثل شروع كردن، تكامل دادن، گسترش 

دادن وتوانمند كردن است“ (والرستينت1، 1992: 197).
"توانمندسازي فن مديريتي است كه كاركنان را از كنترلهاي شديد رها مي كند تا آنان در 
برابر عقايد، تصميمات و اقداماتشان احساس مسئوليت كنند" ( بنك و ديگران ، 1387: 76).
با  كاركنان  مي شود  موجب  بلكه  نيست  كاركنان  به  قدرت  دادن  توانمندسازي فقط 
فراگيري دانش ، مهارت و انگيزه بتوانند عملكردشان را بهبود ببخشند. دو پژوهشگر به 
نامهاي ماري و تورلاكسون معتقدند كه توانمندسازي يعني قبل از اينكه به كاركنان بگوييد 
چه كار كنند، مي توانند بخوبي وظائفشان را درك كنند (ساوري، 2001).  توانمندسازي 
در اختيار قرار دادن منابع مورد نياز در دسترس كاركنان و نيز به معني تقويت احساس 
((مهم بودن)) در آنها است (كانگر و كانوگو2، 1998). ” توانمندسازي فرايندتوسعه است 
اجتماعي  و  سياسي  بينش  ارتقاى  و  مشكل  حل  براي  كاركنان  توان  افزايش  باعث  كه 
تحت كنترل  شناسايي كنند و  سازد عوامل محيطي را  قادر  تا آنان را  مي  شود  كاركنان 
خود گيرند“ ( آقايار، 28:1382). عده اي توانمندسازي را اعطاي اختيار تصميم گيري به 
كاركنان به منظور افزايش كارايي آنان و ايفاي نقش مفيد در سازمان مي دانند كه ازطريق 

چالشهاي داخلي و خارجي سازمان به دست مي آيد (ارستد3، 1997).
دوباره  تسهيم  فرايند  را  توانمندسازي  كارستون4"  و  چامپي   " مانند  ديگر  عده اي 
اختيار وكنترل دانستند" (هورنكل5، 1999: 340). توانمندسازي“ اعطاي اختيارات بيشتر 
بالاتر  سطوح  توسط  ابتدا  در  اينكه  بدون  است  لازم  تصميمات  گرفتن  براي  كاركنان  به 

1. Wallersteint
2. Conger & Kanugo
3. Erstad
4. Champy & karston
5. Horrenkol
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مديريت نظارت و كنترل واقع شود“ (اسكول، 1993: 213). استريكر يكي از پيشگامان 
توانمندسازي در جنرال الكتريك اذعان مي  كند كه توانمندسازي، انتقال قدرت تصميم گيري 
(فولام1، 1998). بگيرد  مي  تواند  مناسب  تصميم  كه  است  سازماني  سطح  پايين ترين  به 

اين  تعريف  به  اينكه  از  پيش  دانشمندان  بيشتر  كه  گفت  مي توان  خلاصه  طور  به 
توانمندسازي  بر  آنها  تأثير  و  خاص  روشهاي  از  مجموعه اي  تشريح  به  بپردازند  اصطلاح 
مي پردازند و بر اين نكته توافق نظر دارند كه عنصر كليدي توانمندسازي، دادن آزادي عمل 

به كاركنان در ارتباط بافعاليتهاي مربوط است (باونر و لاير، 1992).
توانمندسازي داراي معناي عام و خاص و تعبيرهاي فراواني است. اين تنوع تعريفها و 
رويكردها، انسجام و يكپارچگي را از اين مفهوم با مشكل روبه رو ساخته است به گونه اي 
كه در تعريفهاي توانمندسازي عواملي چون انگيزش دروني، ادراك و تعهد، ساختار شغل، 
 .(2002 (رابينز2،  است  رفته  كار  به  اطلاعات  و  منابع  تسهيم  و  اختيار  يا  قدرت  انتقال 
توانمندسازي در واقع فرايند مستمر و دائمي است و در محيط پويا در سطوح متفاوت مورد 
تجزيه و تحليل قرار مي گيرد و عبارت است از مجموعه سيستمها، روشها و اقداماتي كه از راه 
توسعه توان و شايستگي افراد درجهت بهبود و افزايش بهره وري ، بالندگي و رشد و شكوفايي 
سازمان و نيروي انساني با توجه به هدفهاي سازمان به كار گرفته مي شود (كارتر3، 2001).

2-5. الگوي جامع راهبردي توانمندسازي منابع انساني
به طور كلي مراحل و فرايندهايي براي توسعه منابع انساني و مشاركت فعال مديران 
عالي سازمان در توانمندسازي نيروي انساني هست كه اگر اين نگرش در سازمانها نهادينه 
شود، نيروي انساني توانمند و دانشي به ارمغان مي آورد. اين الگو شامل سه فرايند است 
كه در درون اين فرايند، هفت روش يا گام دنبال مي شود. اين مراحل و گامها بر اساس 
چشم انداز سازمان و منابع انساني مورد ارزيابي قرار مي  گيرد كه به اين شرح ارائه مي شود: 

1. Fullam
2. Robbins
3. Carter
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نمودار(1): الگوي جامع راهبردي توانمند سازي منابع انساني (رابينز، 125:2002)
 

فرايند استراتژيك 
چشم انداز و مأموريت سازمان  
تجزيه وتحليل محيط خارجي  
تجزيه و تحليل محيط داخلي  

هدف استراتژيك  
تصميمات استراتژيك 

فرايند تجزيه و تحليل منابع انساني  
چشم انداز و مأموريت مديريت منابع انساني   

استراتژيهاي منابع انساني 
فرهنگ و جو سازماني  

تجزيه و تحليل منابع انساني  
ساختار و نقشهاي مشاغل  
سيستم هاي منابع انساني  

 الگو برداري از بهترينها

فرايند توانمندسازي منابع انساني   
مهارتها و سطح شايستگي 

ارزيابي عملكرد 
آشناسازي كاركنان ( جامعه پذيري )  

آموزش  
مشاركت 

غني سازي و توسعه مشاغل 
 چرخش شغلي 

رفتار توانمند كاركنان 
وجود دانش و مهارت 

وجود اعتماد و صداقت 
مسئوليت پذيري و پاسخگويي 

وجود مشاركت و احترام 
ارتباطات دوجانبه 
حمايت سازماني 

3-5. فرايند استراتژيك
گام اول بيان فلسفه وجودي و مأموريت سازمان 

گام دوم شناخت دقيق و كافي از وضعيت استراتژيك سازمان: اين گام شامل مراحل زير است:
الف) در اين مرحله استراتژيهاي كسب و كار بررسي، و نيروهاي بازدارنده اصلي كسب 
و  كسب  در  درگير  افراد  و  مديران  براي  بازدارنده  نيروي  كاربردهاي  و  شناسايي،  كار  و 
كار مشخص مي شود و چگونگي مشاركت كاركنان سطوح پايين  تر معين، و نقش آن در 

عملكرد مؤسسه، مشخص مي  گردد.
ب) تجزيه و تحليل محيط داخلي : عوامل متعددي از محيط درون سازماني بر تصميمات 
مديريت اثر مي گذارد ولي عمده ترين اثر را ويژگيهاي كمي و كيفي منابع انساني، فرهنگ 
سازماني، ساختارسازماني و مهارتهاي شغلي دارد كه بايد مورد نظر كارشناسان و مديران 

منابع انساني قرار گيرد.
ج) تجزيه و تحليل محيط خارجي : اين جزء، شامل شناسايي و تجزيه و تحليل عوامل كليدي 
در محيط خارج از مؤسسه است، كه بر مديريت منابع انساني سازمان تأثير بالقوه دارد.

4-5. فرايند تجزيه و تحليل وضعيت منابع انساني
گام سوم تجزيه و تحليل قوتها، ضعفها، فرصتها و تهديدها: در اين گام، استراتژيها و 
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خط مشي هاي منابع انساني مشخص مي شود كه چگونه يك شركت كاركنانش را براي 
راه  هاي  از  را  انساني  منابع  توسعه  برنامه هاي  و  سازد  آماده  سازماني  هدفهاي  به  رسيدن 

متعدد ( آموزش، گردش شغلي، ارتقا و . . . ) مورد بررسي قرار دهد.
گام چهارم تجزيه و تحليل منابع انساني با توجه به عناصر سازمان : در اين مرحله مي خواهيم 
بدانيم در كجا هستيم و به كجا خواهيم رفت. شكافهاي موجود بين آنچه در آن واقع هستيم و 
آنچه مي  خواهيم به آن برسيم چقدر است. پس براي شناسايي و رسيدن به اين هدف، عناصر 
سازماني كه در سيستم هاي منابع انساني مي تواند دخيل باشد، مهم است. از اين رو، تشخيص 
فرهنگ سازماني و سيستم هاي منابع انساني مي تواند مديران منابع انساني مؤسسات را در 
برنامه ريزيهاي آينده منابع انساني و توسعه آنان، ياري رساند (عقلمند و اكبري، 1384).

گام پنجم بررسي دوباره تجزيه و تحليل ضعفها، قوتها ، فرصتها و تهديدات و عناصر 
تأكيد  مانند  عواملي  به  توجه  با  چهارم  و  سوم  مراحل  تمامي  مرحله  اين  در  سازماني: 
بر  مهمي  تأثير  كه  كليدي  افراد  شناسايي  و  تعيين  مؤسسه،  موجود  منابع  بر  تمركز  و 
استراتژي كسب و كار مؤسسه دارند و نيز اولويت بندي افراد برحسب كليدي بودن آنها در 

فعاليتهاي مؤسسه دوباره بررسي مي شود.

5-5. فرايند توانمندسازي منابع انساني 
مهم  مرحله  اين  در  آنچه  انساني:  منابع  توانمندسازي  عملي  هاي  برنامه  ششم  گام 
است، افزايش دانش و آگاهي كاركنان و ايجاد چالشهاي جديد و بررسي پيامدهاي آن 
است. فعاليتها و رفتار مديريتي در مؤسسه مي تواند در اين امر، مهم به نظر برسد؛ چرا كه 
اعمال مديريت، مهارت و دانش كاركنان را افزايش مي دهد. برنامه هايي مثل جامعه پذيري، 
به  بازخورد  ارائه  عملكرد،  ارزيابي  مديريت،  بالندگي  و  بهسازي  انساني،  نيروي  آموزش 
كاركنان، مشاركت كاركنان، تناسب شغلي، چرخش شغلي و ... ارائه شود كه در نهايت به 

توانمندسازي كاركنان منجر مي شود. 
گام هفتم اجرا و ارائه بازخور: برنامه بايد پيش از اجرا به تصويب مديريت ارشد برسد. 
به كارگيري ابزار اندازه گيري بايد با همكاري مديريت و با توجه به وظايف منابع انساني 
به  هدفها  مجموعه  كه  است  اين  انساني  منابع  توسعه  استراتژي  نهايي  هدف  شود.  اجرا 
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گونه اي متقابل از راه سيستم هاي پاداش و پرداخت منسجم، آموزش و برنامه توسعه مسير 
پيشرفت شغلي، حمايت شود (رابينز، 2002).

6. الگوهاي توانمندسازي
1-6. الگوي چهار عاملي ملهم1 

چالشهاي رهبري، فرهنگ و مسائل اقتصادي ازيك سو، عناصر توسعه راهبردي منابع 
از  مشتري»  كاميابي  و  كاركنان  توسعه  نوآوري،  سازماني،  «يادگيري  جمله:  از  انساني، 
ديگر سو، سازمانها را به جهت گيري راهبردي توانمندسازي كاركنان مجبور كرده است.
براي تبيين و تشريح الگوي راهبردي توانمندسازي كاركنان، ضروري است عوامل مؤثر بر 

توانمندسازي كاركنان مورد بررسي و تحليل قرار گيرد.
طبق پژوهش انجام شده، چهار عامل، ارتباط مستقيم و تأثير بسزايي بر توانمندسازي 
كاركنان دارد كه در محيط رقابتي بايد به آن توجه خاص كرد تا سازمانها بتوانند پاسخگوي 
تغييرات سريع و با كيفيت خوب باشند تا علاوه بر رضايت كاركنان، رضايت مشتريان را 

فراهم سازند. براساس اين الگو عوامل مؤثر بر توانمندسازي كاركنان عبارت است از:
نمودار(2): الگوي توانمندسازي چهارعاملي ( ملهم، 2004 : 15 )

دانش و مهارت  

اعتماد 

ارتباطات 

انگيزه ها  

توانمندسازي كاركنان 

و  • كارآفريني  با  كه  كاركنان  دانش  و  مهارت  ارتقاي  كاركنان:  مهارت  و  دانش 
اثربخشي كاركنان رابطه مستقيمي دارد و جايگزيني دانشگران به جاي صنعتكاران 
ناشي از تغيير پارادايم در توسعه منابع انساني است و توسعه دانش و مهارت كاركنان 

برگ برنده سازمانهاي دانشي است. 

1. Melhem 
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اعتماد: رهبران، نيازمند اعتماد و انتشار قدرت و پذيرش افكار جديدي هستند. جريان  •
اطلاعات و دانش بر اين بعد و بر پاسخگويي و مسئوليت پذيري كاركنان تأثير مثبت دارد. 

ارتباطات: ارتباطات دو جانبه وسيله اي است كه دانش كاركنان را در مجاري ارتباطي  •
براي  اطلاعات  توزيع  داد.  خواهد  گسترش  مشتريان  به  بهتر  خدمت  براي  سازمان 
كاركنان به منظور عملكرد خوب سازمان، حياتي است. كانالهاي ارتباطي و اطلاعاتي 

در سازمانها موجب ارتقاي دانش و اعتماد سازماني نيز مي شود. 
انگيزه: توجه به نيازها و انگيزه هاي كاركنان و پرداخت پاداش بر اساس عملكرد در  •

اين الگو موردنظر است و پاداشهاي معنوي ( غير مادي) نسبت به پاداشهاي مادي از 
اهميت بيشتري برخوردار است (ملهم ، 2004).

2-6. الگوي توانمندسازي رابينز و همكاران
نمودار(3): الگوي توانمندسازي رابينز وهمكاران ( رابينز، 2002: 419  )

بافت سازمان  

ادراكات 
فرصت 
حمايت 
تعهد 
 اعتماد

محيط كار 
ساختار شغل 
انتقال قدرت 

ارزيابي 
 پاداش

تفاوتهاي فردي 

تفاوتهاي فردي 

توانمندسازي 
روحي/رواني 

 
صلاحيت 
 خودهدايتي

رفتار توانمند 

بر اساس بررسيهاي رابينز و همكاران، ارائه چارچوبي منسجم و يكپارچه براي روشن 
توانمندسازي  فرايند  در  رفتاري  و  شناختي  محيطي،  موضوعي،  متغيرهاي  نقش  كردن 
مهم است. در اين فرايند، روابط بين بافت سازماني و عناصر محيط كاري (ساختار ، منابع 
انساني، اعمال مديريت) مؤثر است.  در اين الگو  ادراك كاركنان، فرصت براي نفوذ بر 
نتايج كاري و ماهيت حمايتي سازماني؛ اعتماد و تعهد بر بافت سازماني و محيط كاري 
محيطي  سازي  فراهم  كاركنان،  توانمندسازي  فرايند  در  گام  مهمترين  است.  تأثيرگذار 
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است كه فرصتي را براي ممارست افراد با ميزاني از اختيارات و قدرت و انگيزش دروني در 
كاركنان به وجود آورد (رابينز ، 2002).

 بسياري از مطالعات در مورد توانمندسازي  ، نشان مي دهد كه محيط، فرصتهايي را براي 
كاركنان فراهم مي آورد . از اين رو ، محيطهاي توانمند، فرصتها و محيطهاي غيرتوانمند، 
محدوديتهايي را براي كاركنان به همراه مي آورد. اين به ميزان نفوذي بستگي دارد كه به 
منظور اثرگذاري برپيامدهاي كاري اعمال مي شود. اگر كاركنان توانمند باشند ولي هنوز 
به  هستند؛  محيطي  حمايت  يا  فرصت  احتمالي  اثر  فاقد  باشند،  نداشته  را  لازم  نفوذ  آن 
عبارت ديگر، اين حس را بايد در كاركنان به وجود آورد كه آنها حمايت مي  شوند تا بتوانند 
به گونه اي اثربخش، فرصتهايي را براي نفوذ فراهم آورند. تعهد سازماني با توانمندسازي 
ارتباط معني داري دارد و استقلال عامل مهمي در اعتمادسازي است و اعتماد باعث تمايل 
به خطرپذيري زياد مي شود و بيشتر تغييرات سازماني مثبت ناشي از وجود اعتماد بين 
مديران و كاركنان است. واگذاري اختيار ، حس خودهدايتي را در افراد به وجود مي  آورد و 

موجب ابتكار عمل در رفتارها و فرايندهاي كاري آنان مي شود (بلانچارد ، 1379).

7. عوامل مؤثر بر توانمندسازي 
عوامل مؤثر بر تواناسازي كاركنان از ديدگاه هاي متفاوتي دسته بندي شده است. يكي 
از ديدگاه هاي معروف، ديدگاه  اسپريتزر جرچن است. به باور اين صاحبنظر عواملي اصلي 

مؤثر بر تواناسازي عبارت است از: 
نفس •  عزت  كنترل،  كانون  نژاد،  جنسيت،  كار،  سابقه  تحصيلات،  فردي:  عوامل 
عوامل مديريتي: مشاركت در هدفگذاري، مشاركت در تصميم گيري، شفافيت نقش، • 

بازخورد عملكرد، دريافت پاداش، كارگروهي 
شدن •  پذيرفته  و  احترام  احساس  سياسي،  اجتماعي  حمايت  محيطي:  عوامل 
عوامل توانمندساز: دسترسي به آموزش، دسترسي به منابع و دسترسي به اطلاعات • 

(اسپريتزر،1996).
توانمندسازي حاصل و برايند سه جريان اصلي در سازمان است: 

الف) ميزان تمايل مديران به سطح مشاركت كاركنان (مديريت مشاركتي)
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ب) حدود واگذاري اختيارات به زيردستان (واگذاري اختيار)
ج) پاداشي كه به كاركنان در ازاي موفقيت در وظائفشان پرداخت مي  شود. (پاداش مبتني 

بر عملكرد).
آن  به  اختيار  واگذاري  و  مي آورد  فراهم  را  توانمندسازي  بستر  مشاركتي  مديريت 
عمق مي  بخشد و طبق نظريه تقويت، پاداش مبتني بر عملكرد باعث تثبيت و جهت دهي 
توانمندسازي،  برنامه هاي  از  خود  نظريات  در  دفت1  ال  ريچارد  مي  گردد.  توانمنديها  به 
غني سازي شغلي را به عنوان  اولين سطح اين برنامه ها نام مي برد" (دفت ، 2002: 410).

8. عوامل مديريتي مؤثر بر توانمندسازي 
عوامل مديريتي به آن دسته از عواملي گفته مي شود كه منشأ آن چگونگي ايفاي نقش 
فرماندهان و مديران در سازمان است و توانمندسازي كاركنان را تحت تأثير قرار مي دهد. 

برخي از مهمترين اين عوامل عبارت است از:
مشاركت در هدفگذاري : مشاركت كاركنان در هدفگذاري، تعهد كاركنان نسبت به • 

آن را در پي خواهد داشت. اين تعهد باعث خواهد شد كه آنها در جهت دستيابي به 
اهداف حتي اهداف مشكل از خود تلاش بيشتري نشان دهند. مشاركت در هدفگذاري 
به كاركنان احساس غرور مي بخشد و اين احساس را در آنها به وجود خواهد آورد كه 
مالك سازمان هستند. سازمانها زماني مي توانند نسبت به استفاده بهينه از استعدادها 
و نيروهاي خلاق كاركنان اميدوار باشند كه نسبت به اهداف سازمان ونقش خود در 

تعيين آن اهداف، شناخت و آگاهي داشته باشند (كاستلانو2 و همكاران، 1998). 
و •  برجسته  پردازان  نظريه  گذشته،  دهه  چند  در  گيري:  تصميم  در  مشاركت 

سرشناسي نظير آرگريس3، وارن بنيس4 و رنسيس ليكرت5 استدلال كرده اند كه براى 
دستيابى به تعهد كاركنان در كار، مشاركت آنان در تصميم گيرى، حياتى و بنيادى 

1. Richard . L . Daft
2. Castilano
3. Argeriss
4. Varen Beniss
5. Rensis Likert
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مشاركت  مى گويد:  كه  دارد  باور  مشاركت  ارزش  به  چنان  ساكشن1،  مارشال  است. 
اخلاقى  ضرورتى  مديريت،  سوى  از  آن  كاربرد  بلكه  است  كارساز  تنها  نه  كاركنان 
امور  از  مى شود  مربوط  كاركنان  به  كه  تصميماتى  گرفتن   .(1377 (طوسى،  است 
مورد علاقه آنان براى توانمندسازى است. زمانى كه به كاركنان فرصت اتخاذ تصميم 
گيرى داده مى شود ، آنها احساس مى كنند كه به آنها اعتماد شده، در كار مشاركت 
دارند. هم چنين از طريق تصميم گيرى درست، كاركنان احساس مى كنند كه آنها 
به صورت فردى در نظر گرفته شده اند و تجربيات و استعدادهاى فردى آنها نيز مورد 
ارزش است. آنان با اين كار احساس مى كنند شايسته و مطمئن هستند و بهترين افراد 
براى گرفتن تصميمات هر روزه هستند؛ چرا كه نزديكترين فرد به كار و آگاه هستند 
كه از چه روشى بايد براى كار استفاده شود. اين نكته زمانى كه مديران در رده هاى 
پايين كار نكرده اند و از جزئيات آن كارها باخبر نيستند، بسيار مهم است. از اين رو 
اگر فرصتهاى تصميم گيرى آسان شود، كاركنان مى توانند تصميمات مؤثري بگيرند. 
با اين حال، اين تنها دليل ارائه شده نيست. دليل ديگر اين است كه اگر كاركنان 
مجبور باشند به تصميمى كه مديرشان گرفته است عمل كنند اگر آن تصميم از نظر 
آنها درست نباشد، كاركنان روند كار را كند مى كنند تا به مدير ثابت كنند كه تصميم 
او غلط بوده است. در نتيجه تصميم گيرى توسط كاركنان نه تنها به آنها حس قوى 
شدن مى  دهد، بلكه باعث ارتقاى كارايى و نهايتاً توانمندسازى آنها مى شود (گرسلي2، 

.(2005
شفافيت نقش: شفافيت نقش ، باورهاى افراد در مورد انتظارات و رفتارهاى مربوط • 

به نقش شغلى آنان است (كان3، 1964). شفافيت نقش دو جنبه دارد: شفافيت هدف 
يعنى به چه ميزان اهداف و مقاصد آن شغل آشكارا تعيين و بخوبى تعريف شده است. 
شفافيت روش يعنى به چه ميزان فرد مى  داند كه كارش را چگونه انجام دهد. افراد 
براى اجراى وظائف خود به شيوه اى مؤثر به اطلاعات كافى نياز دارند. كمبود اطلاعات 
در مورد اهداف شغل و مؤثرترين رفتارهاى شغلى مى تواند تلاش ناكارامد و ناكافى و 

1. Marshal Socksion
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در جهتى نادرست را در راستاى اجراى وظائف به دنبال داشته باشد و در نتيجه سطح 
عملكرد شغلى را كاهش دهد. نتايج تجربى نشان مى دهد كه ابهام در مورد نقش، 

سبب كاهش سطح عملكرد كارى مى شود (جكسون و اسكولار4 ، 1985).
در صورتى كه مديران تصوير روشنى از مسئوليتهاى خود و چگونگى اجراى آنها نداشته 
باشند، دانستن اينكه آيا از مهارتها و تواناييهاى لازم براى اجراى كارها به شيوه اى قابل قبول 
برخوردارند يا خير، دشوار خواهد بود. بدين ترتيب، انتظار مى رود شفافيت نقش، تمامى 
ابعاد توانمندسازى روانى را افزايش دهد. اسپريتزر (1996) معتقد است كه صرفاً زمانى كه 
افراد نقش خود را بشناسند، اين نقشها براى شخص آنها معنا خواهد شد. مسئوليت واضح 
و روشن و الزامات وظيفه شفاف و روشن باتوانش در ارتباط است (كانگر و كانوگو، 1988).

مديرانى كه اهداف كارى روشنى دارند و مى دانند چگونه به اين اهداف دست يابند، 
مى توانند به اين باور برسند كه مي  توانند كار را با مهارت انجام دهند و بنابراين بيشتر 
احساس شايستگى و كفايت مى  كنند. مديرانى كه نسبت به اقدام به كار ترديد مى ورزند، 

خودمختارى كمترى خواهند داشت. 
سطوح بالايى از شفافيت نقش، مديران را توانا مى سازد تا تصميم بگيرند و اقدام به 
كار كنند و بدين ترتيب خودمختارى آنان افزايش مى يابد. عدم شفافيت نقش ممكن است 
سبب شود افراد فكر كنند درمانده و ناتوانند و در نتيجه تأثيرى كه بر حوزه كارى خود 

دارند كاهش يابد (اسپريتزر،1996).
ازسوى ديگر، افرادى كه از نقش كارى خود آگاهند بيشتر احتمال دارد كه تصميماتى 
دهد.  قرار  تأثير  تحت  كارشان  محيط  در  را  نتايج  كه  دهند  انجام  اقدماتى  يا  و  بگيرند 
تحقيقات پيشين نشان مى دهد كه سطوح بالاترى از ابهام نقش به سطوح پايين ترى از 

توانمندى روانى مربوط است (اسميت و لانگ فيلد5، 2003).
بازخورد عملكرد: فراهم آوردن اطلاعات كافى در مورد عملكرد، توانمندى روانى را • 

افزايش مى  دهد. نظريه هاى بازخورد در روانشناسى نشان مى دهد اطلاعات مربوط به 
عملكرد مى تواند با فراهم آوردن اطلاعاتى در مورد رفتار، وظيفه و عملكرد، توانمندى 

4. Jackson & Schular
5. Smith & Langfield
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روانى را افزايش دهد و باورهاى توانى افراد را تقويت   كند. اين امر به دليل اين است 
ارتقا  آنان  عملكردى  توان  ارزيابى  در  را  افراد  توان  عملكرد،  به  مربوط  اطلاعات  كه 

مى بخشد (هال1، 2008).
فرايند •  در  پاداش  كه  دريافتند  خود  مطالعات  در  كاننگو  و  كانگر  پاداش:  دريافت 

توانمندسازى كاركنان نقش مهمى ايفا مى  كند. پاداشها بويژه آنها كه با تحسين و 
قدردانى مديران همراه است به افراد احساس شخصيت مى  دهد و آنها را برمى انگيزاند 
و  پاداش  سيستمهاى  كنند.  استفاده  بهتر  عملكرد  ارائه  براى  خود  بالقوه  توان  از  تا 
شناسايى در افراد احساس غرور و احترام شخصى به وجود مى  آورد. از طرفى پاداش 
مبتنى بر عملكرد با تحت تأثير قرار دادن ادراك افراد از حق انتخاب و شايستگى در 

توانمندسازى آنها نقش دارد (اسكندرى، 1381).
از •  فردى  ويژگيهاى  بر  علاوه  خود  توانمندى  ميزان  از  افراد  ادراك  گروهى:  كار 

و  مسئوليتها  داوطلبانه  تقسيم  گروهى،  تصميم  مى  پذيرد.  تأّثير  نيز  گروه  ويژگيهاى 
مشكلات، اهميت گروه و كار گروهى، اعتماد درون گروهى و ادراك گروه از ميزان 
تأثيرگذارى بر مديران و ساير گروه  هاى سازمان، مى  تواند تأثير مثبتى بر احساس افراد 
گروه از توانمندى آنان برجاى گذارد. توانايى تركيب استعدادها، مهارتها و تلاشهاى 
اعضاى گروه، باعث آفرينش افكار جديدتر، حل مشكلات پيچيده تر، جلب حمايتهاى 

بيرونى و آسان سازى در روند اجراى تغييرات مى شود (كركمان و روزن2 ،2002).
زيرساختهاى •  ديده  آموزش  "كاركنان  كاركنان:  به  نياز  مورد  آموزشهاى  ارائه 

بهترى  كيفيت  به  تا  سازند  مى  توانا  را  سازمان  و  روند  شمارمى  به  ابداع  و  نوآورى 
دست يابد. اهميت آموزش در اين است كه كاركنان با چگونگى تطبيق فعاليتهاى 
خود با فعاليتهاى ساير همكاران آشنا مى شوند. اگر افراد بخوبى آموزش داده نشوند، 
احساس توانايى در گرفتن تصميم و يا آغاز فعاليت جديد را ندارند. لذا اگر كاركنان 
آموزش ببيند و به طور شايسته برانگيخته شوند80 تا90 درصد تواناييهاي خود را 

بروز مي دهند و توانمند مى شوند" (مشبكى،1380: 343).

1. Hall
2. Kirkman & Rosen



85

نان
ارك

ي ك
ساز

مند
توان

 در 
ران

مدي
ا و 

ؤس
ن، ر

دها
مان

ش فر
نق

9. فنون و ابزارهاى خلق توانمندى در سازمانها 
"به منظور توانمندسازى كاركنان در سازمان به بستر سازى اوليه و مناسب در محيط 
سازمان نياز است. در سازمانهايى كه عوامل تأثيرگذار در توانمندسازى به طور كامل و 
و  انسانى  نيروى  از  استفاده  بهترين  كه  داشت  اطمينان  مى توان  شود،  مى  اجرا  صحيح 
در نتيجه بيشترين بهره ورى در سازمان هست. (موريس، 1379: 15). براى اجراى اين 
عوامل از فنون و ابزار به شرح ذيل مى توان استفاده كرد: اجراى نظام پيشنهاد در سازمان، 
تشكيل دواير كيفيتى، تشكيل گروه هاى كارى. از جمله وظايف مديران، تشكيل گروه  هاى 
كارى توانمند است، ايجاد و به كارگيرى سيستم مناسب ارزيابى عملكرد، ايجاد امكانات 
انگيزشى، غنى سازى شغلى. به منظور غنى سازى شغلى بايد اطلاعات كافى در مورد شغل 

باشد كه از طريق تجزيه و تحليل شغل مى توان به آن دست يافت (ابطحي،1378: 35).

10. گامهاى اصلى براى توانمندسازى كاركنان
عده اي تصور مي  كنند توانمندسازي مفهومي قديمي است درحالي كه اين طور نيست. 
« اگر سازمانها و بويژه مديران بتوانند هشت گام توانمندسازي را در محيط كارشان به اجرا 
درآورند در آن صورت مي توانند از ميان كاركنان خود رهبران آينده سازمان را تربيت و 

انتخاب كنند. هشت گام توانمندسازي عبارت است از: 
اعتمادسازي: اعتماد بنيادي ترين احساسي است كه هر فرد مي تواند آن را تجربه  •

كند. اعتماد زيربناي توانمندسازي و اساس رهبري به شمار مي  رود. 
واگذاري اختيار: بايد ميان اختيارات و مسئوليت كاركنان تناسب باشد. در محيطي  •

واگذاري  اگر  مي گيرند.  كارامد  بسيــار  تصميمات  معمولاً  دانشور  كاركنان  توانمند، 
اختيار با اعتماد همراه باشد محركي قوي به شمار مي  رود؛ چون سعي مي كنيم به 

دليل احساس مسئوليت، كار را با دقت بيشتري انجام دهيم.
ايجاد انگيزه رهبري: وظيفه رهبران سازمان، برقراري رابطه ميان كاركنان با ساير  •

شركتها و جهان با شبكه هاي اطلاعاتي است؛ زيرا كاركنان به اين گونه اطلاعات نياز 
فراوان دارند. در محيطي توانمند، هر فرد خود را عضوي ارزشمند از اجتماع مي داند. 
اين موضوع درمورد مديران سازمان نيز صادق است به جاي اينكه قدرت خويش را به 
رخ ديگران بكشند با عملكرد و ارزيابي دستاوردها مي  توان به اهميت نقش آنان پي برد. 
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گسترش ارتباطات عمودي: افراد توانمند دوست دارند به عنوان دريافت كننده و  •
انتقال دهنده نظريات ديگران به رده هاي بالاي سازمان عمل، و بويژه اين نقش را در 
تصميم گيريهاي بنيادين ايفا كنند. چالش اصلي عصر حاضر، ايجاد سازمانهايي است 
كه داراي اهداف مشترك باشند به طوري كه همه، سازمان را همانند خانه خويش 

بدانند. اين امر بخشي از فرايند تربيت مديران آينده سازمان به شمار مي آيد. 
تشويق به ايجاد محيط كاري خلاق: مشاغل ذاتاً خلاق نيست. در درجات مختلف  •

رابطه  كار  محيط  در  مي شود.  پيدا  خلاقيت  براي  فرصتهايي  مشاغل  از  بعضي  در 
مستقيمي ميان توانايي، خلاقيت و موفقيت كاركنان وجود دارد. فرماندهان و مديران 

بايد هميشه درصدد بهبود محيط كار باشند. 
جديد  • مطالب  و  كنند  رشد  مي خواهند  متخصصان  تمام  حرفه اي:  رشد  گسترش 

بياموزند. توسعه حرفه اي در شكلهاي مختلف ظاهر مي شود. رشد تجربيات موجب 
تقويت اهداف فردي و اعتبار آنان در وضعيتهاي مختلف سازمان مي شود. در عصر 
اطلاعات، اطلاعات و دانش مي تواند سازمانها را در وضعيت رقابتي مصون بدارد. لازم 
است توجه مضاعفي به فرصتهاي مستمر آموزش مبذول داريم. رهبران سازمان بايد 
به آموزش همانند كار اهميت دهد. براي حفظ سطح بالاي انگيزش بايد محيط كاري 

بسازيم كه در آن تجربيات شخصي افراد رشد يابند.
فراهم ساختن منابع لازم: داشتن منابع مناسب باعث مي شود كه كاركنان مختلف  •

وظايف خود را به بهترين شكل انجام دهند. ازجنبه ديگر در محيط كاري توانمند اگر 
بخواهيد كاركنان مسئوليتهاي جديد را بپذيرند، بايد منابع لازم را دراختيارشان قرار دهيد. 

قدرشناسي و پاداش: به كارهاي خوب بايد پاداش دهيد. مطالعات مختلف و مكرر  •
نشان مي  دهد كه پول هميشه بهترين عامل يا پاداش براي اينكه افراد وظايف خود 
متخصصان  براي  پول  مي كند  تصريح  مطالعات  اين  نيست.  دهند،  انجام  بخوبي  را 
حرفه اي كه به رشد و پيشرفت شخصي تمايل شديدي دارند به هيچ عنوان محرك 
به شمار نمي  رود. راه هاي فراواني براي پاداش و قدرداني از كاركنان هست؛ حتي اگر 
سازمان ازنظر بودجه با محدوديت روبه  رو باشد. قدرشناسي مي تواند در قالب اعطاي 

تقديرنامه، لوح يادبود يا قدرداني در مجلات و خبرنامه داخلي سازمان باشد. 
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به موازات تلاش براي توانمندسازي كاركنان، نبايد نقش پاداش در قدرداني از كاركنان را 
فراموش كرد؛ به عبارتي، پاداش مادي، هنوز گل سرسبد پاداش هاست و محرك ارزشمند 

به شمار مي رود (جفت و اسكات، 1377: 22). 

11. نقشهاى مديريتى 
فرماندهان و مديران براى اجراى وظائف خود، نقشهايى را اجرا مى  كنند كه در رفتار 
و فعاليتهاى روزانه آنان متجلى مى  شود. برخى از صاحبنظران اين ابعاد رفتارى مديران را    

"نقشهاى مديريتى" معرفى كرده اند. 
دارند.  انتظار  معين  منزلتي  دارنده  از  ديگران  كه  مى شود  اطلاق  رفتارى  به  نقشها، 
اشخاصى كه ما برايشان ارزش ويژه اى قائل مى شويم و از رفتارشان سرمشق مى  گيريم در 

واقع همان " الگوهاى نقش" ناميده مى  شوند. 
بدين ترتيب هر فردى كه نقش معينى دارد از رفتار الگوى نقش خود سرمشق مى گيرد. 
براى اينكه شخصى نقشى را به درستى ايفا كند بايد شخصيتى را دارا باشد كه براى ايفاى 

آن نقش متناسب است.
درباره نقشهاى مديريتى دانشمندان مختلفى نظر داده اند ؛ از جمله مينتزبرگ (غفاريان، 
1379: 26)، آديزيس (هرسى و بلانچارد، 1380: 10 و رضائيان، 1384: 78) كوئين1 و 

همكاران (آذرهوش، 1379: 37 و غفاريان 1379) و گارى يوكى (غفاريان، 1379: 36).
خلاصة نقشهاى مديريتى از نظر پژوهشگران نامبرده در جدول (1) آمده است. نظريه 
نقشهاى مديريتى مينتزبرگ تا امروز به عنوان يكى از پذيرفته شده ترين الگوهاى رفتار مديريت 
مورد رجوع و استفاده محققان قرار گرفته كه در اين پژوهش هم از آن استفاده شده است. 

جدول شماره (1): مقايسه انواع نقشهاى مديريتى از نظر پژوهشگران مختلف
گارى يوكىكويين و همكارانآديزيسمينتزبرگ

روابط انسانىروابط انسانىتوليدىارتباطى

شبكه سازىبهره ورىاجرايىاطلاعاتى

سنتى مديريتىسازماندهىابداعىتصميم گيرى

تصميم گيرىانطباق سازمانتركيبى

اطلاعات

1. Quinn
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” مينتزبرگ در سال 1973 نتايج مطالعات در مورد فعاليتهاى مديران اجرايى را ارائه 
كرد. وى براى رفتار مديران ده نقش مديريتى معرفى كرد (جدول شماره 2) و بر اين باور 
بود كه على رغم تفاوت در سازمانها و مديران، اين نقشها در كارهاى مديران مشترك است“ 

(غفاريان، 1379: 26) .
اطلاعاتى، تصميم گيرى)  مينتزبرگ اين ده نقش را در سه گروه (نقشهاى ارتباطى، 
طبقه بندى كرد. نظريه مينتزبرگ، نگرش ملموسترى از رفتارهاى مديريتى ارائه مى  كند. 
خود او در اين خصوص مي  گويد: ”اگر از مدير سؤال شود كه وي چه كارهايي را انجام 
 ... و  هماهنگ سازي  سازمان دهي،  برنامه ريزي،  گفت:  خواهد  پاسخ  در  احتمالاً  مي دهد، 
حال اگر به آنچه او انجام مي  دهد بنگريد، تعجب نكنيد كه هيچ يك از موارد گفته شده 
مديريت،  روزانه  ”كار  است:  معتقد  مينتزبرگ  كرد.“  نخواهيد  مشاهده  او  كارهاي  در  را 
مجموعه اي از نقشها است كه مديران بخوبي از عهده آنها برمي  آيند.“ (ايران نژاد، 1381).

همواره  ولي  كنند  ايفا  را  نقشها  همه  نبايد  الزاماً  مديران  همه  كه  مي كند  اشاره  وي 
در كاركرد آنها به تناسب نوع كار، برخي از اين نقشها وجود دارد. لذا مي توان نقشهاي 
برنامه  ريزي،  دهي،  (سازمان  مديريتي  فعاليتهاي  عملياتي  اجزاي  را  مينتزبرگ  مديريتي 

كنترل و نظارت، هدايت و تصميم گيري) به شمار آورد. 
اين پژوهش نيز در پي شناسايي نقشهاي مؤثر فرماندهان و مديران در توانمندسازي 
كاركنان وتبيين رابطه ايفاي نقشهاي فرماندهان و مديران با توانمندسازي كاركنان است. 
در راستاي اين دو هدف عمده در پي تبيين نقشهاي ارتباطي، اطلاعاتي و تصميم گيري 
مؤثر بر توانمندسازي كاركنان (بر اساس الگوي نقشهاي مينتزبرگ و مباني توانمندسازي) 

و بيان اولويتهاي اين نقشهاي مؤثر بر توانمندسازي كاركنان است.
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جدول شماره (2):  نقشهاي مديريتي مينتزبرگ

الف- نقشهاي ارتباطي
رئيس 
تشريفات

مدير در اين نقش به عنوان نماينده سازمان عمل مي كند. شركت در محافل، مجالس، 
ميهمانيهاي رسمي و ... از اين جمله است.

رهبر
مدير در اين نقش با زيرمجموعه ارتباط برقرار مي كند و موجبات رشد و افزايش انگيزه 
آنان را فراهم مي  آورد. اين نقش بيشتر بر ابعاد اجتماعي و انسانشناسي متمركز، وكمتر 

متوجه ابعاد مأموريتي سازمان است.

رابط
مدير در اين نقش اطلاعات مورد نياز سازمان را از طريق شركت در شبكه هاي ارتباطات 
فراهم مي آورد . شركت در انجمنهاي حرفه  اي، جلسات غير رسمي ، صرف ناهار و شركت 

در باشگاه هاي مديريتي  برخي از اين كارها است.

ب- نقشهاي اطلاعاتي

نظاره گر
مدير در اين نقش با دريافت حساب شده اطلاعات داخلي و خارجي سازمان بر عملكرد 
سيستم  بايد  نقش  اين  ايفاي  براي  مدير  مي كند.  نظارت  آن  از  خارج  وحوادث  سازمان 

اطلاعات ايجاد كند.

توزيع گر 
اطلاعات

مدير در اين نقش اطلاعات واقعي و با ارزش ( داخلي و خارجي ) را به زيرمجموعه هاي 
خود منتقل مي  كند. سخنرانيها و جلسات، فرستادن يادداشت ويا مذاكرات رو در رو، برخي 

از ابزار ايفاي نقش است.

سخنگو
مدير در اين نقش اطلاعاتي را در مورد عملكرد و برنامه هاي سازمان در اختيار مراجع 
خارج از سازمان مي  گذارد. گزارشهاي سالانه، تبليغات و ارائه سخنراني برخي از اين موارد 

است.
ج- نقش هاي تصميم گيري

مدير در اين نقش منشأ آغاز تحولات سازماني به شمار مي رود. به  كارگيري فناوري جديد كارآفرين
در سازمان، درك و اجراي نظامات جديد مديريتي از جمله مصاديق اين نقش است.

حلال 
مشكلات

است.  مديريتي  مهم  نقشهاي  جمله  از  آنها  ورفع  سازمان  كاري  مشكلات  به  پرداختن 
مشكلات نيروي انساني، منابع حياتي سازمان، كيفيت و يا كميت توليدات برخي از اين 

موارد است.

تخصيص 
دهنده منابع

مدير در اين نقش چگونگي به كارگيري منابع كمياب سازمان را كنترل مي كند.  تخصيص 
بودجه، نيروي انساني و امكانات ويژه از مصاديق ايفاي اين نقش است.

مديران گفتگوكننده با  مذاكره  سازمانهاست.  ساير  با  مذاكراتي  فعاليتهاي  شامل  مديريتي  نقش  اين 
زيرمجموعه و رؤسا نيز از اين جمله است.

12. مديريت سه سطحي 
جوهر و ذات الگوي مينتزبرگ درگير شدن مدير در سه سطح براي اقدام عملي است يا 
به عبارتي مديران در سه سطح به فعاليتهايي از قبيل توانمندسازي كاركنان دست مي  زنند:
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مستقيماً •  را  كاركنان  كارهاي  و  شوند  عمل  وارد  مستقيم  به طور  مي  توانند  مديران 
هدايت كنند. 

آنها مي  توانند افراد را هدايت كنند و مطمئن شوند كه اقدامات لازم انجام شده است • 
و در همين راستا بر افراد مديريت كنند تا كارها محقق گردد. 

آنها مي  توانند براطلاعات مديريت كنند و بر افراد تأثير بگذارند تا اقدامات لازم انجام • 
بپذيرد (بنك، 1387). لذا مي  توان گفت: " هدف نهايي در كار مديريت عملي است 
كه مستقيم يا غيرمستقيم از طريق افراد يا حتي غير مستقيم توسط اطلاعات و از 
طريق افراد انجام مي شود. مديران تمام اين سطوح رفتار مديريتي را انجام مي دهند 
است"  مديريت  سبك  كننده  تعيين  مي دهد،  ترجيح  خاصي  مدير  كه  سطحي  اما 

(بنك، 1387: 63).

13. مديرتوانمندساز 
سطوح  تمام  در  مديران  ذخيره  انبار  واقع  در  كه  است  مديريتي  فن  توانمندسازي   "
مي توانند  آنها  است.  ارشد  مديران  براي  راهبردي  گزينه  توانمندسازي  است.  سازماني 
كاركنان را از كنترلهاي شديد رها كنند تا مسئوليت آرا، تصميمات و اقدامات خويش را 
بر عهده بگيرند و بدين طريق منابع پنهان خود را آزاد كنند كه در غير اين  صورت براي 
افراد و سازمان غيرقابل دسترسي بود. مديران مي توانند ايجاد محيطي، كه افراد مسئوليت 
خويش  كاري  اولويت  در  بپذيرند  قانون  چارچوب  در  كارهايشان  نتايج  براي  را  بيشتري 
قرار دهند و از استعداد و خلاقيت هرچه بيشتر آنان در كار استفاده كنند و دانش آنان را 

افزايش دهند." (بنك،1387: 66).
كارگروهي،  شخصيت،  خطرپذيري،  روحيه  خوب،  بسيار  روحيه  توانمند،  كار  نيروي 
مشاركت، تعهد و خلاقيت را به نمايش مي  گذارد در حالي كه نيروي كار فاقد اختيار و 
غيرتوانمند بي حوصلگي، تنش، نااميدي، بدبيني، عدم مالكيت، انگيزش ضعيف، بهره وري 

كم و سطح ضعيف رضايت را به نمايش مي گذارد.
افراد توانمند به مخاطره دست مي  زنند؛ كسب دانش مي كنند و مهارتهاي جديد به 
تصميم  و  مي كنند  انتخاب  آنها  هستند.  پاسخگو  و  مسئول  افرادي  آنها  مي  آورند.  دست 
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مزيتهاي رقابتي به وجود  توانمندسازي  مي گيرند. آنها خلاق، نوآور و كارآفرين هستند. 
مي آورد. وقتي مديران ارشد سياستها و روشهايي را مي نويسند كه كارمندانشان را فاقد 
تلاش،  حداكثر  تا  كرد  وادار  را  آنان  كه  است  غيرممكن  مي كند،  غيرتوانمند  و  اختيار 
دراز  منابع  و  رجوع  ارباب  براي  كه  كنند  جلب  موضوعاتي  به  را  آنان  توجه  و  مشاركت 
مدت سازمان اهميت دارد. هدف راهبردي اين است كه سازمان به محل مناسبي براي 
به كارگيري خبرگي، نوآوري و انرژي تبديل، و اقدام به كارهايي شود كه براي ارباب رجوع 

بهتر باشد تا در رويارويي با رقابت جهاني كسب و كار پايدار بمانند (بنك، 1387: 67).

14. الگوي تحقيق 
الگوي تحقيق برگرفته از الگوي نقشهاي مديريتي مينتزبرگ و مباني نظرى ارائه شده 

در راستاى مبحث توانمندسازي به شرح ذيل است:
نمودار (4): الگوي مفهومي
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نمودار(5):  الگوي مفهومي تحقيق
  

  

  

     
           

15. مواد و روش ها
* نوع اين پژوهش، كاربردي و روش آن همبستگي است. 

* جامعه مورد پژوهش، كاركنان كلانتريهاي تهران بزرگ وحجم نمونه يكصد نفر كه با 
استفاده از نمونه گيري تصادفي طبقه بندي شده، اين افراد در شش ماهه دوم سال 1388 
انتخاب گرديدند. ( از ميان پنج منطقه شمال، جنوب، شرق، غرب و مركز؛ منطقه مركزي 
با 16 كلانتري و از ميان 16 كلانتري تعداد ده كلانتري انتخاب شدند و در هركلانتري از 

ده نفر از كاركنان درجه دار، افسر جزء و افسر ارشد به طور تصادفي انتخاب شدند).
از  سؤال   21 حاوي  ساخته  محقق  پرسشنامه  پژوهش  داده هاي  گردآوري  ابزار   *
شاخصهاي مديريتي (برگرفته از الگوي نقشهاي مديريتي مينتزبرگ و مباني نظري مورد 

استفاده در پژوهشي در زمينه توانمندسازي) است. 
* در اين تحقيق براى سنجش اعتبار از روايى محتوايي استفاده و با استفاده از نظر تعدادى 
از استادان و صاحبنظران محترم، ابعاد گوناگون موضوع تحقيق شناسايي، و اين نظريات 
در سؤالات پرسشنامه لحاظ، و نسبت به تنظيم پرسشنامه در قالب 21 سؤال اقدام شد. 
* پايايي پرسشنامه با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ  مقدار 0/90 برآورد گرديده است.

* براي تجزيه و تحليل يافته ها از آمار توصيفي و استنباطي (با استفاده از نرم افزار 
spss  براي تعيين همبستگي و وجود رابطه بين متغيرها از آزمونهاي ضريب همبستگي 
تحليل  آزمون  از  شاخصها  اولويت بندي  و  رتبه  تعيين  براي  و  نمونه اي  يك   t پيرسون، 

واريانس فريدمن) استفاده شده است.

16. يافته هاي تحقيق
نتايج ويژگيهاي نمونه مورد مطالعه نشان داد كه 25/6 درصد افسر ارشد، 47 درصد 
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افسر جزء و 35/5 درصد درجه داران وكارمندان همتراز بودند. ميانگين سني آنها 33/4  
سال و انحراف معيار آن 7/7 است.  ميزان تحصيلات 55 درصد افراد كارشناسي و بالاتر و 

ميانگين سابقه خدمت در ناجا 12/6 سال و انحراف معيار آن 8/3، است. 

فرضيه اول 
بين ايفاي  نقش ارتباطي فرماندهان و مديران با توانمندسازي كاركنان رابطه معناداري 

وجود دارد. 
جدول شماره (3): ضريب همبستگي بين نقش ارتباطي فرماندهان و مديران با توانمندسازي 

سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد
1000/790,000

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين دو عامل نقش ارتباطي فرماندهان 
و توانمندسازي كاركنان رابطه معناداري وجود دارد وميزان همبستگي آن نيز زياد است. 

جدول شماره (4) نتايج آزمون  t  يك نمونه اي به منظور  بررسي فرضيه اول تحقيق

تعداد متغير
پاسخگويان

tدرجه آزاديمقدار
(df)

سطح معنادار
(sig)

نقش 
ارتباطي

1004/661450.000

كاركنان  توانمندي  ارتقاي  موجب  مديران  و  فرماندهان  ارتباطي  نقشهاي  (ايفاي  ادعا  نقيض 
نخواهد شد.) 

 ادعا (ايفاي نقشهاي ارتباطي فرماندهان ومديران  موجب ارتقاي توانمندي كاركنان خواهد شد.)                         
با توجه به اينكه مقدارt جدول (4/66) از 3 بيشتر است پس در ناحيه H1  قرار دارد 
و هم  چنين چون  sig (سطح معنادار) نيز از 0/05 كمتر است، فرضيه اول تأييد مي  شود و 
با احتمال 95٪ مى  توان گفت كه ايفاي نقشهاي ارتباطي توسط فرماندهان و مديران باعث 

ارتقاي سطح توانمندسازي كاركنان مي گردد.
با توجه به ميانگينهاي رتبه  اي مي  توان شاخصهاي اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در 

توانمندسازي كاركنان به صورت جدول زير اولويت بندي كرد. 
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جدول شماره (5): اولويت بندي شاخصهاي ارتباطي فرماندهان بر اساس ميزان تأثير در 
توانمندسازي كاركنان (نتايج آزمون فريدمن)

شاخصرديف
ميانگين 
رتبه اي

4/75پذيرش فكرهاي جديد و اهميت دادن به آنها1
4/71ايجاد ارتباط دوجانبه (دوستانه، صميمانه، صادقانه و عاطفي) با كاركنان2
4/58مشاركت كاركنان در هدفگذاري 3
4/18اجراي نظام پيشنهادها در سازمان و نظر سنجي از كاركنان در كارهاي سازماني4
3/78ايجاد امكانات انگيزشي (توجه به نيازها وافزايش انگيزه كاركنان)5
3/49ايجاد جو اعتماد (اعتماد سازي)6
3/42گسترش ارتباطات عمودي7

اين نتيجه نشان مي دهد كه از نظر كاركنان ناجا، پذيرش فكرهاي جديد و اهميت دادن 
به آنها،  ايجاد ارتباط دوجانبه (دوستانه، صميمانه، صادقانه و عاطفي) با كاركنان، مشاركت 
در  كاركنان  از  سنجي  نظر  و  سازمان  در  پيشنهادها  نظام  اجراي  هدفگذاري،  در  كاركنان 
كارهاي سازماني، ايجاد امكانات انگيزشي (توجه به نيازها و افزايش انگيزه كاركنان)، ايجاد 
جو اعتماد (اعتمادسازي) و گسترش ارتباطات عمودي در توانمندسازي كاركنان تأثير دارد 
و بيانگر اين است كه آنچه بيشترين تأثير را در توانمندسازي كاركنان دارد در وهله نخست، 

پذيرش افكار جديد و اهميت دادن به آنها است.

فرضيه دوم  
بين ايفاي نقش اطلاعاتي فرماندهان و مديران با توانمندسازي كاركنان رابطه معناداري 

وجود دارد. 

جدول شماره (6): ضريب همبستگي بين نقش اطلاعاتي فرماندهان و مديران با توانمندسازي 
سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد
1000/560,001

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين دو عامل نقش اطلاعاتي فرماندهان 
و توانمندسازي كاركنان رابطه معناداري وجود دارد و ميزان همبستگي آن نيز زياد است. 
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جدول شماره (7): نتايج آزمون  t  يك نمونه اي به منظور بررسي فرضيه دوم تحقيق
تعداد متغير

پاسخگويان
t درجه آزادي مقدار

(df)
سطح معنادار 

(sig)
نقش 
1007/991450.001ارتباطي

كاركنان  توانمندي  ارتقاي  موجب  مديران   و  فرماندهان  اطلاعاتي  نقشهاي  (ايفاي  ادعا  نقيض 
نخواهد شد.)      

ادعا(ايفاي نقشهاي اطلاعاتي فرماندهان و مديران موجب ارتقاي توانمندي كاركنان خواهد شد.)
با توجه به اينكه مقدارt جدول (7/99) از 3 بيشتر است در ناحيه H1  قرار دارد و 
هم چنين چون  sig (سطح معنا دار) نيز از 0/05 كمتر است، فرضيه دوم نيز تأييد مى شود 
و با احتمال 95٪ مى توان گفت كه ايفاي نقشهاي اطلاعاتي توسط فرماندهان و مديران 

باعث ارتقاي سطح توانمندسازي كاركنان مي  گردد.
با توجه به ميانگين هاي رتبه  اي مي توان شاخصهاي اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در 

توانمندسازي كاركنان به صورت جدول زير اولويت بندي كرد. 

جدول شماره(8):  اولويت بندي شاخصهاي اطلاعاتي فرماندهان بر اساس ميزان تأثير در 
توانمندسازي كاركنان(نتايج آزمون فريدمن)

شاخصرديف
ميانگين 
رتبه اي

5/49ارتقاي مهارت و دانش كاركنان و توجه به سرمايه گذاري در آموزش1
4/52به كارگيري شيوه هاي جديد فعاليت در گروه وكارگروهي(تشكيل گروه هاي كاري)2
4/50انتشار قدرت و اطلاعات3
4/44گسترش رشد حرفه اي 4
3/97فراهم نمودن منابع لازم 5
3/70ايجاد محيط كاري خلاق و نوآور6

كاركنان  دانش  و  مهارت  ارتقاي  ناجا،  كاركنان  نظر  از  كه  مي دهد  نشان  نتيجه  اين 
و  گروه  در  فعاليت  جديد  شيوه هاي  كارگيري  به  آموزش،  در  گذاري  سرمايه  به  توجه  و 
كارگروهي (تشكيل گروه هاي كاري)، انتشار قدرت و اطلاعات، گسترش رشد حرفه اي، 
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فراهم نمودن منابع لازم، ايجاد محيط كاري خلاق و نوآور در توانمندسازي كاركنان تأثير 
دارد و بيانگر اين است كه آنچه بيشترين تأثير را در توانمندسازي كاركنان دارد در وهله 

نخست، ارتقاي مهارت و دانش كاركنان و توجه به سرمايه گذاري در آموزش است.

فرضيه سوم
بين ايفاي  نقش تصميم گيري فرماندهان و مديران باتوانمندسازي كاركنان رابطه معناداري 

وجود دارد.
جدول شماره (9): ضريب همبستگي بين نقش  تصميم گيري فرماندهان و مديران با 

توانمندسازي (نتايج آزمون پيرسون)

سطح معنادار(sig)ضريب همبستگيتعداد

1000/610,001

با توجه به نتايج جدول مي توان نتيجه گرفت كه بين دو عامل نقش اطلاعاتي فرماندهان 
و توانمندسازي كاركنان رابطه معناداري وجود دارد وميزان همبستگي آن نيز زياد است. 

جدول شماره (10): نتايج آزمون  t  يك نمونه اي براي بررسي فرضيه سوم تحقيق

تعداد متغير
پاسخگويان

مقدار
t

درجه آزادي
(df)

سطح معنادار
(sig)

1006/051450.001نقش ارتباطي

  نقيض ادعا (ايفاي نقشهاي تصميم گيري فرماندهان و مديران موجب ارتقاي توانمندي كاركنان 
نخواهد شد) 

ادعا (ايفاي نقشهاي تصميم گيري فرماندهان و مديران موجب ارتقاي توانمندي كاركنان خواهد شد)
دارد  قرار    H1 ناحيه  در  است  بيشتر  از 3  جدول (6/05)   tمقدار اينكه  به  توجه  با 
و هم چنين چون  sig (سطح معنا دار) نيز از 0/05 كمتر است، فرضيه سوم نيز تأييد 
مى گردد و با احتمال 95٪ مى توان گفت كه ايفاي نقشهاي تصميم گيري توسط فرماندهان 

و مديران باعث ارتقاي سطح توانمندسازي كاركنان مي گردد.
با توجه به ميانگينهاي رتبه اي مي توان شاخصهاي اين فرضيه را از لحاظ تأثير آنها در 

توانمندسازي كاركنان به صورت جدول ذيل اولويت بندي كرد: 
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جدول شماره (11): اولويت بندي شاخصهاي تصميم گيري  فرماندهان بر اساس ميزان تأثير 
در توانمندسازي كاركنان(نتايج آزمون فريدمن)

ميانگين شاخصرديف
رتبه اي

5/23اعطاى پاداش و تشويق بموقع، مناسب و متناسب بر اساس عملكرد كاركنان1

5/15ايجاد و به كارگيري سيستم مناسب ارزيابي عملكرد وارائه بازخورد آن به كاركنان2

4/97واگذاري اختيار ( واگذاري مسئوليتها )3

4/77غني سازي مشاغل ، توسعه وارتقاي شغلي4

4/50شفافيت نقش(بهينه سازي فرايندها و روشهاي كاري)5

4/03مشاركت در تصميم گيري 6

3/73ايجاد انگيزه رهبري 7
3/55فراهم سازي محيط مناسب 8

بموقع،  تشويق  و  پاداش  اعطاى  ناجا،  كاركنان  نظر  از  كه  مي دهد  نشان  نتيجه  اين 
مناسب و متناسب بر اساس عملكرد كاركنان، ايجاد و به كارگيري سيستم مناسب ارزيابي 
عملكرد و ارائه بازخورد آن به كاركنان واگذاري اختيار   (واگذاري مسئوليتها)، غني سازي 
مشاغل، شفافيت نقش (بهينه سازي فرايندها و روشهاي كاري)، مشاركت در تصميم گيري، 
ايجاد انگيزه رهبري و فراهم سازي محيط مناسب در توانمندسازي كاركنان تأثير دارد و 
بيانگر اين است كه آنچه بيشترين تأثير را در توانمندسازي كاركنان دارد در وهله نخست 

اعطاى پاداش و تشويق بموقع، مناسب و متناسب بر اساس عملكرد كاركنان است.
در بررسي آماري انجام شده نقش ارتباطي از اولويت بيشتري نسبت به ساير نقشهاي 
توانمندسازي  در  نقشها  تأثير  اولويت  بين  گفت،  مي توان  لذا  است؛  برخوردار  فرماندهان 
كاركنان تفاوت معناداري وجود دارد كه با توجه به ميانگينهاي رتبه  اي مي  توان اين نقشها 

را به صورت جدول شماره 6 اولويت بندي كرد:
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جدول شماره(12): اولويت بندي نقشهاي  فرماندهان بر اساس ميزان تأثير در توانمندسازي 
كاركنان(آزمون فريدمن)

نقشهارديف
ميانگين 
رتبه اي

2/57نقشهاي ارتباطي فرماندهان  1

1/90نقشهاي تصميم گيري فرماندهان2
1/53نقشهاي اطلاعاتي فرماندهان 3

14. نتيجه گيري 
با عنايت به عوامل مؤثر در توانمندسازي كاركنان و تغيير مستمر در استراتژيهاي سازماني، 
فناوري و دانش، سازمانها بايد به سمت يادگيري حركت كنند. يادگيري از راه فرايندهاي 
تجزيه و تحليل منابع انساني و توانمندسازي ايجاد مي شود . از اين رو، توانمندسازي ضروري 
است؛ زيرا كاركنان در سازمانهاي امروزي به آزادي عمل براي ايجاد خلاقيت و گروه  هاي 
به  نيازمند  امروزي  سازمانهاي  نيازمندند.  رجوع  ارباب  خواسته هاي  دادن  تغيير  و  خلاق 
انعطاف، چابكي و توانايي كاركنان براي پذيرش اجراي كار هستند. بنابراين برنامه ريزي 
در راستاي توانمندسازي منابع انساني، جزو برنامه هاي راهبردي است و سنگ زيربناي 
مؤثرند. سازماني  تصميمات  بر  كه  است  الگوهايي  شناخت  انساني،  منابع  توانمندسازي 
سازماني  افراد  اينكه  براي  و  است  انساني  منابع  توانمندسازي  اصلي  هدف  طرفي  از 
و  شوند  آشنا  آن  مفاهيم  با  ابتدا  در  است  لازم  باشند،  داشته  همكاري  فرايند  اين  در 
سپس با شركت دراجراي استراتژيها به بهره  وري سازمان كمك كنند. آشنايي با اهداف 
ايجاد  موجب  كه  است  كاركنان  ميان  در  آن  سازي  مفهوم  شيوه  توانمندسازي بهترين 

انگيزه به  منظور اجراي آن مي شود .
همان  طور كه در متن مقاله  اشاره شد، حضور فعالانه سازمان در عرصه هاى رقابتى، 
پيدايش مشاغل جديد و لزوم چند مهارته شدن كاركنان، تواناسازي آنان را اجتناب ناپذير 
كرده است. از طريق توان افزايى، ظرفيتهاي كارى با واگذاري اختيار، افزايش مسئوليت، 
خودمختاري در تصميم گيري و احساس خودكارامدي، افزايش مي  يابد و در نتيجه بهره ورى 
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و اثربخشي سازمان نيز زياد مي  شود. براى اين كار زيرساختهايي از جمله سرمايه، نيروي 
مهم  اصل  سه  كارگيري  طريق به  از  تا  است  لازم  همسو  نگرش  نيز  و  انگيزه  با  انساني 
و  منظور تصميم گيري  به  مختاري  خود  چارچوب  تعيين  اطلاعات،  در  كاركنان  تسهيم 
جايگزيني گروه  هاي خودگردان در سلسله مراتب سازمان، توانمندسازي ميسر  گردد. آنچه 
از اين طريق حاصل مي شود افزايش وفاداري و حس تعلق كاركنان به سازمان است كه در 
مشاركت فعال و ارائه ابتكار و خلاقيت نمود مي يابد و در نهايت موجبات ارتقاي بهره وري 
سازمان را پديد خواهد آورد. لازم به ذكر است كه تا كاركنان ظرفيتهاي لازم را براي تغيير 

در جهت توانمندسازي به دست نياورند، موفقيتي حاصل نخواهد شد.
در اين راستا نقش فرماندهان، روسا و مديران در توانمندسازي كاركنان غيرقابل انكار 
است و بر اساس الگوي نقشهاي مديريتي مينتزبرگ هر فرمانده يا مدير بر اساس سه نقش 
ارتباطي، تصميم گيري و اطلاعاتي مي تواند در راستاي توانمند نمودن كاركنان خود اقدام كند.

15. پيشنهادها 
با توجه به مطالب مطرح شده در راستاي توانمند كردن كاركنان در ناجا پيشنهاد مي گردد:

جامع  الگوي  ايجاد  به  كه  سيستمي  طراحي  هدف  با  روش  مهندسي  گروه  تشكيل   -1
ارتقاي سطح توانمندسازي بين كاركنان منجر شود.

2-انتخاب و انتصاب مديران بر اساس معيارها و شاخصهاي مديران توانمند و توانمندساز
3-گسترش فرهنگ توانمندسازي بين تمامي سطوح مديران وكاركنان

دوستانه،  ارتباط  ايجاد  مديران،  و  فرماندهان  بودن  نمونه  و  رفتاري  الگوهاي  4-رعايت 
صميمانه، صادقانه و عاطفي با كاركنان

5-پذيرش افكار جديد، اهميت دادن به آنها و مشاركت كاركنان در گرفتن تصميم قبل 
از تصميم نهايي 

6-اجراي نظام پيشنهادها در سازمان و نظر سنجي از كاركنان در مورد مسيرهاي تغيير 
در سازمان

7-ارتقاي مهارت و دانش كاركنان و توجه به سرمايه گذاري در آموزش بويژه آموزشهاي 
مهارت حل مسئه، مهارت پشتيباني و تجهيز منابع 
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مياني  مديران  و  صلاحيت  واجد  كاركنان  به  مسئوليتها)  (واگذاري  اختيار  واگذاري   -8
9- ايجاد و به  كارگيري سيستم مناسب ارزيابي عملكرد  و  ارائه بازخورد آن به كاركنان 

10- توزيع و به كارگيري مناسب ومتناسب با رسته و تخصص نيروي انساني
11- جايگزيني گروه هاي خودگردان به جاي سلسله مراتبها در سطح سازمان

12- مشاركت دادن كاركنان در هدفگذاريها و تصميم گيريهاي سازماني  
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