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  »سمه تعالياب«

  

  
  و سازماني؛ زمينه ساز تحقق سياست هاي كلي نظام اداري توانمندسازي فردي 

  
  پروانه مافي :تاليف

  

  داود شريفيان: انتخاب مقاله و ويرايش
  

  

   :چكيده

تحقـق هـر سياسـت،      در دوران اخير به اثبات رسيده اسـت         كه  باتوجه به درك جايگاه والاي منابع انساني        
هـاي كوچـك بـه منـابع انـساني آن وابـسته اسـت و تحقـق                    در سـطوح ملـي تـا سـازمان        اي    برنامه و   راهبرد
. ها اسـت  هاي اجرايي و كاركنان آن هاي لازم در دستگاه هاي كلي نظام اداري نيز در گرو ايجاد قابليت        سياست

ي و هـايي بـراي توانمندسـازي در سـطح فـرد      ارتقاي توانمندي نظام اداري منوط به ايجـاد بـسترها و زمينـه    
هـا و موانـع توانمندسـازي و         در اين مقاله با ذكر مفاهيم و رويكردها، بـسترها و الزامـات، گـام              . سازماني است 

هـاي اجرايـي توانمنـد در     هاي دستگاه هاي اجرايي و هم چنين ويژگي   هاي كاركنان توانمند در دستگاه     ويژگي
هـا و    بنـدي مؤلفـه    ر نظـام اداري و جمـع       توانمندسـازي د   ةگردد و بـا مـروري بـر پيـشين           نظام اداري ذكر مي   

متغيرهاي مؤثر بر توانمندسازي و نقش آن در تحقق سياست هاي كلي نظام اداري، سعي در تبيين ضـرورت                   
  .توجه به توانمندسازي در ابعاد فردي و سازماني در نظام اداري ايران دارد

  
  هاي كلي سياست/ نظام اداري/ آموزش/  توانمندسازي:هواژكليد 

                                                 
 مدرس دانشگاه  
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  ارتقاي جايگاه منابع انساني و تغيير نقش حكمرانان، سياستگذاران و مديران: يباچهد
ترين ركن هـر سـازمان، دارايـي نامـشهود         مهمبه  تغيير نوع نگرش به منابع انساني از صرف ابزار انجام كار            

ر فرايند توسـعه    از يك سو پيامد ارتقا و كمال بشريت د        سازمان و شريك يا همكار استراتژيك در دوران اخير،          
 بيـانگر الزامـاتي اسـت كـه در دوران جديـد ضـروري اسـت مـدنظر حكمرانـان،                     ،و پيشرفت و از سوي ديگـر      

هـاي اجرايـي آن و       ها و دسـتگاه     اگر در گذشته جايگاه منابع انساني در حكومت       . سياستگذاران و مديران باشد   
كمرانان و مديران بود، امروزه منـابع انـساني در     اهداف ح ها و نهادهاي ديگر صرفاً ابزاري براي پيشبرد           سازمان

شـود و ابـزاري قابـل تعـويض            محسوب مي  راهبرديهر سازمان و تشكيلاتي يك هم پيمان و شريك و همراه            
 براي دستيابي به اهداف كلان از سطح سازماني و در بنگاه هاي كوچك كـسب و                 ،اينرواز  . گردد  محسوب نمي 

شود و    مراني لزوماً مركز ثقل هر پيشرفت و تحولي منابع انساني محسوب مي           كار گرفته تا سطح ملي و در حك       
انـداز و    ترين ركـن بـراي دسـتيابي بـه چـشم            ها مهم    آن ةمنابع انساني و توسع   و بهينة    ارتقاي كيفي    ،بنابراين

ها و   وانايي ت دباي  گام مي  نخستينها در     و برنامه ها    براي تحقق سياست   ،از اينرو . گردد اهداف كلان محسوب مي   
 »توانمندسـازي « ايـن ارتقـاي توانـايي در ادبيـات مـديريتي بـا مفهـوم        . هاي منابع انساني را ارتقا داد    قابليت

  .شود شناخته مي
  

  مفهوم توانمندسازي
سازد در لايه هـاي پـايين سـازمان بـه             كه افراد را قادر مي    توانمندسازي به تفويض اختيار افراد اشاره دارد        

خصوص شكستن مرزهـاي درونـي    هگيري، ب توانمندسازي، با اعتماد به انگيزش، تصميم   . ردازندگيري بپ  تصميم
هـايي را در فرآينـد        توانمندسازي يعني اجازه دادن به كاركنان تا تصميم       . بين مديريت و كاركنان ارتباط دارد     

د، ررهنـو (كل اسـت    ها در قالب رويه ها و مقـررات مـش            آن ةرساني خود اتخاذ كنند كه پيش بيني هم         خدمت
هاي لازم در كاركنـان بـراي قـادر سـاختن             نيروي انساني يعني ايجاد مجموعه ظرفيت      توانمندسازي   ،)1382

در سازمان و ايفاي نقش و مسئوليتي كه در سـازمان بـه عهـده               وري بيشتر     و بهره آنان به ايجاد ارزش افزوده      
افـراد  .  قدرت به افـراد نيـست      اعطايتوانمندسازي،  ) 1381بابايي و ديگران،    (م با كارايي و اثربخشي      أدارند تو 

كه كار خود را بسيار عـالي انجـام         ) اي از دانش و انگيزش      به صورت سرمايه  (هم، قدرت زيادي دارند   هم اكنون   
 در واقـع    ،)1380،جعفـري قوشـچي   . (كنـيم   توانمندسازي را به عنوان آزاد كردن اين قدرت تعريف مي         . دهند

 . نيـستند  مفهـوم قـدرت و توانمندسـازي يـك        .  قدرت بخشيدن به افراد متفـاوت اسـت        اًصرفتوانمندسازي با   
افراد ممكن است هم قدرت داشته      . كند  مقايسه مفاهيم قدرت و توانمندسازي، تفاوتهاي آن دو را برجسته مي          
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 بايـد   فـرد امـا تواند به كـسي ديگـر قـدرت ببخـشد،        با اين حال اگر چه، كسي مي      . باشند و هم توانمند شوند    
 فـراهم توانمند سازيد، شما فقط مي توانيد شـرايطي         توانيد مرا     شما نمي . توانمند شدن را براي خودش بپذيرد     

 توانمندسازي يعنـي قبـل از       ،)1381وتن و كمرون،    .(كنيد كه در آن شرايط من بتوانم خودم را توانمند سازم          
كاركنـان توانمنـد قادرنـد    . يفشان را انجام دهندآنكه به كاركنان بگوييد چه كار كنند مي توانند به خوبي وظا        

  .)1382 ،آقايار.(هاي مناسب براي حل مشكلات پيدا كنند حل راه
  توانمندي و قدرت

وتـن و كمـرون،     ( شـرح زيـر اسـت      هاي مهمي با يكديگر مي باشند كه بـه         توانمندي و قدرت داراي تفاوت    
1381.(  

  تفاوت توانمندي و قدرت

  قدرت  توانمند بودن
  منبع خارجي  ع داخليمنب

صـورت كامـل     هتواند آنرا ب    هر كس مي  
  .داشته باشد

 ـ     صـورت كامـل     هتعداد اندكي آنـرا ب
  .دارند

قابليت وا داشتن ديگران به انجام آنچه    
  .خواهند خود مي

قابليت وا داشتن ديگـران بـه انجـام       
  .خواهيد آنچه شما مي

به دسـت آوردن بيـشتر آن بـر آنچـه           
  .ي نمي گذاردديگران دارند تأثير

دست آوردن بيـشتر آن، متـضمن        هب
  .گرفتن از فرد ديگر است

  .انجامد به رقابت مي  .انجامد به همكاري مي
معني متداول توانمندسازي آن است كه ارزشها، اميدها و ابتكارات مـرتبط بـا توزيـع اختيـارات و تقـسيم                     

  .شود  عبارتهايي بيان ميكاربرد آن در چنين. كنند قدرت در سراسر سازمان را تشريح مي
 ده هاي پايين سازمان در حد امكان؛دادن اختيار به ر 

 ل به افرادي كه به آن نزديك ترند؛واگذاري حل مشك 

 كه بتوانند كارشان را انجام دهند؛واگذاري شغل به افراد و عدم ايجاد مانع به منظور اين 

 مالكيت نسبت به كار و سازمانشان؛افزايش احساس  

 تيم ها كه خودشان را اداره كنند؛دن بهاجازه دا  

 جلب اعتماد كاركنان به منظور انجام كارهاي درست. 
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  سطوح توانمندسازي

 ويلـسون باتوجـه بـه    ،ن سطوح خاصي را براي توانمندسازي در نظر گرفته اند به طور مثال   ابرخي از محقق  
  :كند كه عبارتند از عرفي ميدو عامل رشد افراد و توسعة سازمان، چهار سطح براي توانمندسازي م

  سطح كار .1
 سطح محل كار .2

 سطح واحد .3

 سطح سازمان .4

  
رشد افراد تا به حدي است كه سازمان آماده است تـا افـراد را در فراينـد توانمندسـازي                    به اعتقاد ويلسون    

در پـايين تـر سـطح       . دي است كه در آن تغيير، مورد هدف قرار مـي گيـرد            ح سازماني   ةدرگير نمايد و توسع   
، ساختار كـار افـراد      افراد در سطح كار   رها مبناي تغيير هستند و در بالاترين سطح، سازمان با توانمندسازي            كا

در سـطح   . شـود   شود كه موجب با معناشدن كار افـراد مـي           كند و وظايف بيشتري به افراد محول مي         تغيير مي 
بـر مهـارت     افـزون  اين سـطح افـراد        در ؛شود  محل كار بسياري از كارهاي روزانه مديران به تيم ها تفويض مي           

اينجـا ايـن مهـارت هـا     . هاي اضافي نيز برخوردار باشـند   كار نياز دارند بايد از مهارت     هايي كه براي انجام يك      
توانمندسـازي در   . هاي آموزش خـود سـرمايه گـذاري كننـد           مستلزم وجود يك سازماني است كه روي برنامه       

در ايـن سـطح   توانمندسازي . ه يك واحد از سازمان بزرگتر استسطح واحد شامل مشاركت در مديريت و ادار  
مكان بايد يك سطح بين مدير و كاركنان سف به          نيازمند ساختاري مسطح و غير بوروكراتيك است و حتي الا         

هـا در حـال       در اين سطح كاركنان بر مسيري كه واحد آن        . شكل گيرد ها    منظور تسريع جريان ارتباط بين آن     
توانمندسـازي در   كنند و بالاخره      ها كمك مي   گذاريگيري سياست  ها به شكل     آن ؛ مي گذارند  حركت است تأثير  

در اين سطح كاركنان علاوه بر مـشاركت در         .  توانمندسازي در سطح واحد است     ةسطح سازمان، شكل گسترد   
عبـارت  د بـه  ن ـگيري واحد خود بايد در سطح سازماني كه خود جزئي از آن هستند نيز مـشاركت نماي            تصميم
 گرفته تا سطح عمليـاتي مـشاركتي        فناوريها از توسعه      كل سازمان   ة   كاركنان بايد به طور كامل در ادار       ،ديگر

  .فعال داشته باشند
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  اركان توانمند سازي

 معتقدند كه سه ركن اساسـي توانمندسـازي كـه در واقـع مراحـل و فراينـد            1بلانچارد، كارلوس و راندرلف   
  :كنند عبارتند از تواناسازي را معرفي مي

  ؛مشاركت همگاني در اطلاعات .1
 ؛ايجاد خودمختاري با تعيين مرز و حدود .2

 .جايگزيني تيم هاي خود گردان به جاي سلسله مراتب .3

 

  گام هاي اساسي براي توانمندسازي
وقتي شما توانمندسازي مي كنيد نه فقـط        . توانمندسازي مفهومي فراتر از تفويض اختيار به كاركنان است        

كنيد بلكه شرايطي را فراهم مي آوريد تا او بتواند بـراي انجـام وظـايف راسـاً      را به كاركنان تفويض مي   يف  وظا
گيرد خيلي موفقيت آميز نمي باشد چون        غالباً تلاشهايي كه به منظور توانمندسازي صورت مي       . تصميم بگيرد 

مينان از موفقيت توانمندسازي، علاوه بـر      براي حصول اط   ،)1384آقايار،  (. خوبي آنرا اجرا نمي كنند     همديران ب 
  .تشويق كاركنان لازم است گامهاي زير را انجام دهيد

 شما اين كـار را نكنيـد كاركنـان          چنانچه: كاركنان را آموزش دهيد تا بتوانند از فرصتها استفاده كنند          .1
شـود، در نتيجـه       ي م ـ كـم خوبي انجام دهند و از آن بدتر اعتماد به نفس آنان             هتوانند كارشان را ب    نمي

  .دهند  را از دست مييندهآمادگي استفاده از فرصتهاي آ
يعنـي  . گيري كاركنان ايمان داشته باشـيد      بايد به توانايي ها و قدرت تصميم      : اعتماد كنيد به كاركنان    .2

ها بگوييد به چـه   به آن. ها تصميم اشتباهي گرفتند صبوري و خونسردي خودتان را حفظ كنيد   اگر آن 
 .هاي آينده را در اختيارشان بگذاريد گيري اطلاعات لازم براي تصميم. يم آنان اشتباه استعلت تصم

سازيد اگر از ديدگاه و نتايج مـورد         وقتي كاركنان را توانمند مي    : انتظارات خود را به روشني بيان كنيد       .3
راي انجام كارهـاي     آگاه نباشد امكان موفقيت وجود ندارد در حالي كه ب          خوبي  بهانتظار شما يا سازمان     

 .روزمره و عادي بيان انتظارات ضرورت ندارد

گيرند يا فراتـر از انتظـارات         وقتي كاركنان تصميمات درست مي    : روي نقاط قوت كاركنان تأكيد كنيد      .4
 .شويد كنند با ارج گذاشتن به زحمات آنان موجب تقويت اعتماد به نفس در آنان مي شما حركت مي

                                                 
١ Ken Blanchard , Johnp.Carlos & Alan Randolph 
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ها و وظايف داشته باشـند در انجـام آن            ركنان تصوير بزرگي از طرحها، برنامه     هرچه كا : تبادل اطلاعات  .5
 .گيري صحيح كاهش مي يابد بدون داشتن چشم انداز وسيع احتمال تصميم. توانمندتر مي گردند

كاركنان را تشويق كنيـد  : هاي خود را باور داشته باشد   كاركنان را تشويق كنيد توان، قابليت و ظرفيت        .6
هـاي   قابليت هـا و توانـايي     طريق  ها و مشكلات موجود راه حل پيدا كنند و از اين              چالش كه براي حل  

 .ثبات برساننداخود را به 

اگر نمي توانيد براي موفقيت هاي كاركنـان پـاداش مـادي در             : دستاوردهاي كاركنان را گرامي بداريد     .7
هـاي   ها و توانـايي    ا بتوانند قابليت  هايي در آينده براي كار آنان فراهم سازيد ت         نظر بگيريد لااقل فرصت   

ها را طراحي مجدد كنيد تا بتوانيد استعدادهاي نهفتـه            خودشان را ثابت كنند يا بهتر است مشاغل آن        
 .)1384آقايار، (ها را شكوفا كرده و بكار گيريد آن

  
  موانع پيش روي توانمندسازي

 بلكه سعي كنيد وسعت نظر داشته باشـيد و          .مهم اين كه فقط موانع آشكار را مورد توجه قرار ندهيد          نكته  
  .)1379موريس و ويلكاكس، (دارد نيز مدنظر قرار دهيد موارد غيرمحسوسي كه كاركنان را از اجراي امور باز مي

  :برخي موانع توانمندسازي كاركنان به شرح زير است
 خص از مفهوم توانمندسازي كاركنان؛ يك تعريف مشنبود .1

 ها؛ نمندسازي در سازمان فرهنگ توافقدان بينش و .2

 ؛ها وجود ساختارهاي رسمي و ديوانسالاري افراطي در سازمان .3

 ؛ترس از دست دادن قدرت كنترل در مديران .4

 ؛ترس مازاد بودن مديران و كاركنان در سازمان .5

 ؛فقدان ارتباط باز و كامل در سازمان .6

 ؛عدم حمايت مديران عالي از توانمندسازي منابع انساني .7

دهـي، ترفيـع، آمـوزش، اسـتخدام و          ريزي، پـاداش    اي سازماني مناسب از جمله برنامه     ه  نظام نبود .8
 ها؛ دسازي منابع انساني در سازمان پشتيباني از توانمنمنظور بهانتصاب و امثال اينها 

 ؛ و اصلاح فرايند توانمندسازي منابع انساني آنارزشيابيها به منظور   مديريت ارزيابي عملكرد در سازماننبود .9

 ؛نگرشهاي مديران در مورد زيردستان . 10

 ).1381ي و ديگران، يبابا(فقدان امنيت شخصي  . 11
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  اثرات و نتايج توانمندسازي منابع انساني

  منابع انساني غيرتوانمند  منابع انساني توانمند
در موقعيت هاي مـبهم داراي ابتكـار عمـل هـستند و             .1

زيه كنند كه قادر به تج      ميمشكلات را به شيوه اي تعريف       
  .و تحليل بهتر و دستيابي به تصميمات بيشتر باشند

منتظر هستند تا مافوق تصميم بگيرد كـه چـه كـسي            . 1
اختيار رسيدگي به مشكل را دارد و در برابـر آن مـسئول             

  .است به عبارتي همواره منتظر كسب تكليف هستند
از قبيـل زمـاني كـه    هاي مهـم    قادرند در موقعيت  .2

هديــدهاي رقــابتي افــرايش شــكايات مــشتريان يــا ت
  .يابد، فرصت ها را تشخيص دهند مي

طور كارآمد برخـورد كننـد      ه  قادرند با مشكلات ب    .2
  .شخيص دهندتهاي محتمل را  توانند فرصت اما نمي

هاي فكري مهم از قبيل       بكارگيري مهارت به   قادر   .3
آشكار ساختن و آزمايش مفروضات و ارزيابي دلايـل         

مچنين قادرنـد در مـورد اينكـه        ه. ارايه شده هستند  
تصميمات و اقداماتشان در راستاي اهداف مـشترك        

  .است دلايل محكمي ارايه دهند

هاي ديگران به ويژه      اطلاعات، ادله و نتيجه گيري     .3
ــدون انجــام   ــه ســرعت و ب ــراد صــاحب نفــوذ را ب اف

پذيرند اما قـادر نيـستند از ايـن           هاي لازم مي    بررسي
  .اف مشترك استفاده كننداطلاعات در راستاي اهد

ها را مـورد شناسـايي قـرار           روي فرصتها كار كرده و آن      .4
دهند تـا بتواننـد بـدين طريـق فعاليتهـا، مـستندات،               مي

هاي ارتباطي و اطلاعاتي را سيـستماتيك نمـوده،           سيستم
مــشكلات سيــستماتيك را شناســايي و رفــع كــرده و در 

 ـ          نظامهـايي نهايت   ه ارزش   را كـه قـادر نيـستند چيـزي ب
  .مشتري بيافزايد اصلاح يا از رده خارج كنند

 به بهبود فردي يا اثربخشي تيمي تمركز دارند اما قـادر            .4
به درك مشكلات كه فراتر از گروه هستند، نيستند، قـادر           

 امـا بـراي     ،به ارايه راه حلهـاي يـك بـار مـصرف هـستند            
ها با مشكل مواجه مي شـوند بـه           سيستماتيك نمودن آن  

هاي موجود بوده حتـي اگـر ايـن            به سيستم  شدت متكي 
  .سيستم ها كارايي خود را از دست داده باشند

هـا و يـافتن       در تلاش اند از طريق كاهش هزينـه        .5
فرصتهايي براي سرمايه گذاري در زمينه هاي جديد        

منابع را  ) از قبيل فرايند بهبود و فن آوري پيشرفته       (
  .بهينه كنند

ا به مسأله منابع معطـوف       تنها زماني توجه خود ر     .5
دارند كه از سوي افراد صاحب اختيار موظـف بـه            مي

  .انجام آن شوند

كننـد كـه       داراي اعتماد به نفس بوده و فكـر مـي          .6
  .مستعد، خلاق و مورد اعتمادند

كننـد فاقـد       فاقد اعتماد به نفس بوده و فكـر مـي          .6
هـا    اند و ديگران به آن      هاي لازم   استعدادها و خلاقيت  

  .تمادي ندارنداع
كنند كه خودشان بـه خـوبي قادرنـد            احساس مي  .7

درخــصوص زمــان و چگــونگي انجــام وظــايف شــان 
  .گيري كنند تصميم

كنند عاجز از انتخاب چگونگي انجـام         ساس مي اح. 7
  .كارهايشان هستند
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  يتوانمند سازي با رويكرد اسلامي و از ديدگاه قرآن
  :قرآن كريم مي فرمايد

  1)اهسع ولاّإنفساً  االله فلّكَ يلاَ(
  2»كند اش تكليف نمي خداوند كسي را جز به اندازه توانايي«

هـاي    دهند و زنجيرهـاي حـساسيت را گسـسته و از مراقبـت              كه اختيار كافي به همكاران خويش مي      مديراني  
ر اسـتعدادها و    كننـد و ميـدان را بـراي ظهـو            صرف نظر مي   ،دار كه بيانگر عدم اطمينان است      بازدارنده و نيش  
نخـست  هاي موردنظر،  گذارند در حالي كه نظارت حكيمانه بر كارها دارند، در زمينه  ها باز مي    شكوفايي انديشه 
 برخـي از انديـشمندان نيـز        .خواهنـد  دهند و سـپس مـسئوليت مناسـب را مـي            مناسب را مي  اختيار و آزادي    

دانند و معتقدند كه هر استراتژي كه منجر به           ن مي  اعتماد به نفس در كاركنا     ةتوانمندسازي را در ايجاد روحي    
 بعـضي از  ،)رويكرد انگيزشي(. ها را در پي خواهد داشت  اعتماد به نفس در كاركنان گردد توانمندي آن   ةروحي

اي از   كننـد، نمونـه     آيات قرآن، با كوچك جلوه دادن كارهاي بزرگ، نيروي اعتماد به نفس در افراد ايجاد مـي                
  : قرآن كريم مي فرمايد،)1384پيروز و همكاران، (اين آيات مربوط به جنگ بدر آمده است؛ 

 ـليم عهنَّإ ملَّ االله س نَّكِ لَ  و مرِي الأ م فِ عتُزانَتَ لَ تم و شلُفَ لَّ اًيرثِم كَ هيكَرو أ لَ  و ليلاٌ قَ كامِنَي م  االله فِ  مهريكَذ ي إ(  ذاتِ بِ
الصد3)ور  
داد، مـسلماً سـست       خواب به تو كم نشان داد؛ و اگر فراوان نـشان مـي             رها را د     آن موقع خداوند تعداد آن     در«

) همـه اينهـا   شـما را از     (كارتان به اختلاف مي كشيد؛ ولـي خداونـد          ) ها  درباره شروع جنگ با آن    (شديد و    مي
  4» . دانا است،هاست سالم نگه داشت؛ خداوند به آنچه درون سينه

ه مربوط به جنگ بدر است كه تعداد نفرات و امكانات جنگي مسلمانان در مقابل دشمن، از هر نظـر                    اين آي 
 از  اي  عـده تمـام قـراين نـشان مـي دهـد كـه لااقـل               . تري قرار داشـتند    كمتر بود و مسلمانان در سطح پايين      

نـد؛ هـر چنـد گـروه     داد  تن به اين درگيري نمي  ،مسلمانان، اگر از چگونگي قدرت و سپاه دشمن با خبر بودند          
بـه همـين دليـل خداونـد        . بودنـد ) ص( پيـامبر    ة حـوادث تـسليم اراد     ةمنان مخلص در برابر هم    ؤديگري از م  

 در برابر دشمن قرار گيرند و به اين پيكار سرنوشـت سـاز              - خواه ناخواه  -جريانهايي پيش آورد كه هر دو گروه      
تعداد كمـي از دشـمنان در        از نبرد را در خواب ديد كه         اي  قبلاً صحنه ) ص(ادامه دهند؛ از جمله اينكه پيامبر       
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پيامبر عين اين خواب را براي مـسلمان        . مقابل مسلمانان حاضر شده اند و اين اشاره و بشارتي به پيروزي بود            
  1.ها در پيشروي به سوي ميدان بدر گرديد نقل كرد و موجب روحيه و اراده آن

توانـد    شود كه چگونه مدير و رهبر جامعه يا هر سازماني مـي             شن مي از اين آيات و جريان تاريخي به خوبي رو        
يكـي از   . جرأت تصميم گيري و واردشدن در امور خطير و به ظاهر غيرممكن را در زيردستان بـه وجـود آورد                   

» تـشويق «شود    ها از آن براي ايجاد اعتماد به نفس در كاركنان استفاده مي              كه معمولاً در سازمان    راهبردهايي
شود، زيـاد تأكيـد شـده       تواند موجب تشويق، انگيزه و تحرك         در متون اسلامي نسبت به عواملي كه مي       . است

مـسئوليت و   شود كه خداوند، بندگانش را دعوت به پذيرش           است؛ اگر در آيات و احاديث متعددي مشاهده مي        
   :فرمايد قرآن مي. استها را به انواع نعمتهاي مادي و معنوي نويد داده  تكليف كرده، در كنار آن، آن

)م لَمِن ع حاًلِا ص نثَو اُ  أرٍن ذكَ  م ي و ه ـ و   ـيحيِنُلَن فَ  مِ  ـ ح هنَّ يطَ وه ـي  ب نَّجـزيِ نَ لَ ه وجـرَ م أ هأم بِ ه ـ نِحـس  ـ  م  وا انُا كَ
ي2)لونعم  
 و  به او حيات پاكيزه مـي بخـشيم  -خواه مرد باشد يا زن     -من است ؤهر كس عمل صالح كند، در حالي كه م        «

  3».ها را به بهترين اعمالي كه انجام مي دادند خواهيم داد پاداش آن
. راهكارهاي افزايش اعتماد به نفس در كاركنان ناديده گرفتن سوابق سوء به عنوان پاداش اسـت               يكي ديگر از    

تواند  مياز نظر مديريت الهي و اسلامي، ناديده گرفتن سوابق سوء به عنوان پاداش براي افراد انگيزشي است و               
  :قرآن كريم در اين باره مي فرمايد. و سازمان دهد آنان را به سوي رفتار مطلوب مديريت

)وعاالله الَّد اونُذين آملُمِ و عالِو الصلَاتِح هرَغفِم مجرٌ أه وظيِ ع4)م  
 5».يمـي داده اسـت    ها كه ايمان آوردند و عمل صالح انجام داده اند وعده آمرزش و پـاداش عظ                 خداوند به آن  «

كند كه كاركنان كه عملكرد مطلوب و خوب داشته باشند علاوه بر دريافت پاداشـي بـزرگ از                    اين آيه بيان مي   
اين مزيت نيز بهره مند خواهند شد كه عملكرد بد و خطاهاي گذشته و قبلي آنان نيـز بخـشيده و از پرونـده                        

  .شود آنان محو مي
 توانمندسازي را به عنوان فراينـد افـزايش انگيـزش درونـي وظـايف               6انديشمنداني همچون توماس و ولتهوس    

بـودن وظـايف، شايـستگي      مـؤثر   ها وظايف داراي انگيزش درونـي را بـا            آن. محوله به كاركنان تعريف نمودند    
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در قرآن كريم نيز به اين موضـوع        ). رويكرد شناختي (كنند    وظايف، معناداري وظايف و حق انتخاب تعريف مي       
 است كه هر كسي براساس ساختار روحي خود فقط به انجام وظايفي مي پردازند كه متناسب بـا او         اشاره شده 

  :قرآن كريم مي فرمايد. باشد
  1) فَرَبكم اعلم بمن هو اهدي سبيلاًهِتِلَاكِي شَلَ علُعم يلُّل كُقُ(
  2».كند خود عمل مي) و خلق و خوي(بگو هر كس طبق روش «

ه اينكه ابتدا بايد بررسي كرد كه هر فردي از لحاظ روحي استعداد چـه كـاري را دارد،                   كند ب   اين آيه اشاره مي   
دهنـد    در حقيقت افراد كارهايي را با اشتياق انجام مـي         .  واگذار نمايند  ويسپس كار متناسب با استعداد او به        

  .ها را نيز برطرف نمايد ها باشد و نيازهاي روحي آن كه از لحاظ روحي متناسب با آن
  

  پيشينة توانمندسازي در نظام اداري ايران
هـا و    تـوان در سياسـت      موضوع توانمندسـازي كاركنـان را مـي       ) رات دولتي اسازمان و اد  (در نظام اداري ايران     

طرح هايي را بـراي     ) 1368-1373(اول توسعه   پنجسالة  برنامة  . و تحول اداري جستجو كرد    هاي توسعه     برنامه
، بهبود و ارتقاي وضعيت نيروي انساني، اصلاح و بازنگري نظام هـا ارائـه داده                اصلاح تشكيلات و سازمان دهي    

سياسـت هـايي در زمينـه افـزايش بهـره وري و تربيـت            ) 1373-1378(دوم توسعه   پنجسالة  در برنامة   . است
  :نيروي انساني بخش دولتي به شرح زير تدوين شده است

   هـاي اداري     اي عمومي و كارآمد نمودن دستگاه     هاي اجرايي و كاهش هزينه ه       افزايش كارايي دستگاه
 ؛و اجرايي كشور

             هـاي   هـا و اعمـال سياسـت        تأكيد بر تربيت و انتخاب مديران شايسته و كارآمد، نظارت بر عملكرد آن
 و تشويقي به منظور افزايش كارايي؛تنبيهي 

                    اقتـصادي   اصلاح سيستم حقوق و دستمزد بر مبناي طرح كارانـه و بهـره وري متناسـب بـا شـرايط 
 ؛كشور

               هـا بـا رعايـت اصـول      گسترده تر كردن دامنة انتخاب مديران و توجه بـه توانمنـدي هـاي فـردي آن
 .اعتقادي
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 متعـددي بـراي اصـلاح سـاختار اداري و           هـاي   اقدام) 1379-1383(سوم توسعه   پنجسالة  همچنين در برنامة    
كيلات، سازمان دهي و ساختار ادارة امـور        مديريت به منظور تصحيح بهسازي و اصلاح نظام اداري در ابعاد تش           

كاهش تصدي هاي دولت، نظام ها و روش ها، مديريت منـابع انـساني، مقـررات و افـزايش بهـره وري                      كشور،  
  .عالي اداري اجرا شده است هاي اجرايي پيش بيني گرديده و از طريق شوراي دستگاه

در امر نوسازي و تحول بخش دولتـي و ارتقـاي           اي   ديدگاه كاملاً تازه  ) 1383-1388(برنامة چهارم توسعه    
چهارم كـه مـرتبط بـا موضـوع هـاي           پنجسالة  برخي از مواد قانون برنامة      . اثربخشي حاكميتي ارائه داده است    
  :توانمندسازي است، عبارت است از

   هـاي     ايجاد زمينة مناسب براي رشد و توسعة كشور، افزايش كارايي و بهره وري دسـتگاه               .136مادة
 .يياجرا

   هاي دولتي با سياست هاي برنامه و بهره گيري از             متناسب سازي تشكيلات كلان دستگاه     .137مادة
 كشورها به منظور برطرف ساختن اثر بخشي ناقص تعارض هـاي دسـتگاهي، تمركـز                ديگرتجربيات  

 .هاي كارآمد امور، موازي كاري و همچنين بهره گيري همه جانبه از فناوري هاي نوين و روش

 اصلاح بودجه ريزي از روش موجود به روش هدفمند و عملياتي، به صورت قيمـت تمـام                  .138دة  ما 
ها و متناسب بـا قيمـت        شده خدمات و تخصيص اعتبارات براساس عملكرد و نتايج حاصل از فعاليت           

 . آنةتمام شد

   ارتقـاي   استقرار نظام شايسته گرايي و ايجاد ثبات در خـدمات مـديران و تـدوين مـسير                   .141مادة
 .شغلي

   ل مردم با اسـتفاده از فنـاوري هـاي نـوين            اهاي اجرايي در قب      افزايش پاسخگويي دستگاه   .142مادة
 . فرهنگ مديريت و ارزيابي عملكردة روش ها و توسع،اداري و بازنگري مهندسي فرايندها

   طراحـي   و اصلاح و بهبود مديريت نيروي انساني بخش دولتي از طريق تجزيـه و تحليـل                 .143مادة 
مجدد مشاغل دولتي، به كارگيري نيروي انساني در فضاي رقابتي، پرداخت حقوق و مزايا متناسب با                
نتايج كارها و بهره وري، ارتقاي سطح مديران با ارائه توسعه آموزش هاي شـغلي و تخصـصي كوتـاه                    

 .مدت

   ارات لازم به مديران به      استقرار نظام كنترل نتايج به جاي مراحل انجام كار و اعطاي اختي            .144مادة
 .منظور افزايش كارايي و بهره وري و هدفمند نمودن تخصيص منابع
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اند كه وضعيت نيروي انـساني را در    تاكنون در چندين مرحله طرح شده   ،هاي تحول اداري    خلاصه اينكه برنامه  
 توسـعه   ةام اداري و نحو    همچنان دخالت نيروي انساني در نظ      ،نظام اداري دچار تغيير ساخته اند؛ با وجود اين        

 منابع علمي   نبودهاي توانمندسازي در ايران       مانع مهم اجراي برنامه   . منابع انساني با ابهام و دشواري روبروست      
 مديران از ورود به ايـن حيطـه         بنابراين،. نبود الگوي قابل اعتماد در اجراي برنامه هاست       نيز  كافي و مناسب و     

  .كنند پرهيز مي
  

   اداري توانمند و كاركنان توانمندهاي نظام ويژگي
چنين كاركنان توانمند و غيرتوانمنـد كـه توسـط            هاي توانمند و غيرتوانمند و هم       براساس ويژگي هاي سازمان   

  :توان نظام اداري توانمند و غيرتوانمند را با مؤلفه هاي زير توصيف نمود  طرح گرديده است مي1اسكات و ژاف
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
١. Dynthia D.scott and Dennis T.jaffe 

ويژگي هاي كاركنان در 
 نظام اداري توانمند

نان خود را نسبت به كل دستگاه اجرايي كارك
 .دانندمسئول مي

مشكلات اقدام  كاركنان فعالند و خود براي حل
 .مقام هاي مافوق نيستندد و منتظر اقدامنكن مي

 .كنند و پويا هستندبه صورت تيمي كار مي

 .بهره وري منابع انساني در حد مطلوبي است

 آموزش  يادگيري و،كاركنان تمايل به پيشرفت
 .دارند

 .كنند كاركنان با رغبت و شوق كار مي
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اينهـا  . يط كار توانمند از روابط جديد بين كاركنان و روابط جديد بين انسانها و سازمان ريـشه مـي گيـرد                    مح

هر فردي، نه تنها در قبال كار و وظيفه اش مسئول اسـت، بلكـه نـسبت بـه كـل سـازمان                       . شركاي يكديگرند 
كارمنـد، تابعـه    . عمليـات اسـت   گروه كار، صرفاً به تقاضاها پاسخ نمي دهد، بلكه مبتكر           . احساس مالكيت دارد  

هـاي     ياد مي گيرد و مهارت     مطلبي مستمر،   رطو هكند ب   هر كس احساس مي   . نيست بلكه تصميم گيرنده است    
تواناسازي كاركنان، با تغيير در درون مـدير    . خودش را براي پاسخ دادن به تقاضاهاي جديد گسترش مي دهد          

. ر دادن، رها كردن كنترل نيست، بلكه اعمال كنتـرل اسـت           شود، يعني مدير بايد درك كند كه اختيا         آغاز مي 
تواناسازي بايد در رفتار و طرز تلقي كل سازمان، مـدير يـا كاركنـان ريـشه بدوانـد و اساسـاً عبـارت اسـت از                           

هـايي از انـسانها بـا         محيطي است كه در آن گروه     ،  يك محيط كار توانمند   . گيري در كاركردن با يكديگر     جهت
ايـن روش بـا سـازمان رقـابتي         . دارندو تشريك مساعي    مشاركت   و در انجام كارها با يكديگر        كنند  هم كار مي  

در يـك   . تفاوت دارد م ر به رقابت مي پردازند، كاملاً     سنتي، يعني جايي كه هر كارمند در انجام كارها با يكديگ          
  .ه يكديگر متكي باشندسازمان توانمند به جاي اينكه انسانها خود رأساً به كار بپردازند، مي توانند ب

دستگاه هاي ويژگي هاي 
 اجرايي در نظام اداري توانمند

 .ها مي افزايد بر محتواي مشاغل و نه بر تعداد آن

كند و مهارت ها و وظايف  غني سازي شغلي مي
 .دهد تشكيل دهنده مشاغل را توسعه مي

وجود  زمينه اي مساعد براي نوآوري و خلاقيت به
 . آوردمي

 .كند نظام هاي كنترلي مناسب تدوين مي

نگاه ها فرايندي است و هر كدام از كارمندان 
 .بيند خود را جزئي از يك فرايند منظم كاري مي

 .كند رضايت ارباب رجوع را تأمين مي
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  :شود مشاهده ميدر نظام اداري غير توانمند و ضعيف موارد زير 

 كنان نسبت به كارشان رغبت ندارند؛كار 

 دستگاه خودشان احساس منفي دارند؛كاركنان نسبت به كل نظام اداري و  

  دهند؛ ها است انجام مي ه وظيفه آنكاري را كصرفاً كاركنان 

 رها و رفتارها با هم فاصله دارند؛كرنگ نيست و گفتافضاي سازمان شفاف و ي 

 كاركنان نسبت به يكديگر بدگمان هستند. 

 :در چنين دستگاه اجرايي مشخص است كه كاركنان

 خودشان را ناچيز مي پندارند؛ 

 كنند؛ هايشان را ارائه نمي انديشه 

 اي و تكليفي مي بينند؛ كارشان را وظيفه 

 تأثيري در موقعيت و پيشرفتشان نداردهايشان  ناييها و توا كنند مهارت احساس مي. 

  

تـوان    هاي ذكـر شـده مـي       براساس الگوهاي مختلف ارائه شده در ادبيات توانمندسازي و جمع بندي مؤلفه           

. متغيرهايي را به عنوان متغيرهاي توانمندسازي ذكر نمود كه توسط محققـان پيـشين اسـتخراج شـده اسـت       

تـوان ارتبـاط بـين توانمندسـازي در سـطوح             هاي كلي نظام اداري مي      سياست براين اساس و با رويكرد تحقق     

  .هاي كلي نظام اداري تعريف نمود هاي اجرايي و تحقق سياست ردي و سازماني در دستگاهف
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  تفويض اختيار

  دسترسي به اطلاعات
  آموزش

  شيوه رهبري
  مسئوليت
  )پاداش(ترغيب و تشويق 

  دازآشكارسازي اهداف و چشم ان
  دسترسي به منابع

  كنترل
  كار تيمي
  ارتباطات
  تعهد

  حق انتخاب
  مؤثر بودن شغل

  كفايت نفس و شايستگي
  دار بودن شغل معني

  اعتماد
  سازي شغل غني

  مشاركت
  :جمع بندي و نتيجه گيري

عد فردي و بـا      توانمندسازي هم در ب    ة تحقق سياست هاي كلي نظام اداري لزوماً پرداختن به مقول          منظور  به
            عد سازماني و با رويكرد ارتقاي توانمندي در        رويكرد ارتقاي توانايي ها در كاركنان نظام اداري ايران و هم در ب

سازي  هاي اجرايي براي زمينه  گردد دستگاه    توصيه مي  بنابراين،هاي اجرايي كشور لازم و ضروري است          دستگاه
  .هاي خود قرار دهند هاي توانمندسازي را در اولويت برنامه نامه اجراي بر،هاي كلي نظام اداري تحقق سياست

زمينه سازي تحقق 
هايي كلي نظام  سياست

 اداري

مندسازي در هاي توان برنامه
سطوح فردي و سازماني در 

 هاي اجرايي كشور دستگاه
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