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  مقدمه
تي خارج و به دو گروه كارگر و كارفرما تقسيم شده ، چگونگي يششري از مرحله اقتصاد معاز زماني كه جامعه ب

افزايش بهره وري نيز مورد توجه قرار گرفته است. گاه زر، گاه زور و گاه تزوير، ابزار افزايش بهره وري بوده اند. 
قوق بشر به ميان آمد، ايجاد رضايت همين كه آگاهي مردم جوامع افزايش يافته و پاي قانون و مقررات مربوط به ح

  و انگيزش مطرح شد و اينك سخن از تواناسازي نيروهاي انساني است.
بايد نيروي محركه را از برون انسان به درون او منتقل كرد و به او  مديريت بدين نتيجه رسيده است كه

 نجاماي اينكه به افراد بگويند كه چه اجآگاهي داد، اهداف كار را براي او روشن ساخت و به او حق انتخاب داد. به 
به آنان توانايي ببخشند كه خود مشكلات خود را حل كنند و براي بهتر است بدهند و چگونه و كي انجام بدهند، 

خود تصميم بگيرند، احساس اعتماد به نفس پيدا كنند و مسؤليتهاي مديريت را خود به عهده گيرند. همه اين موارد 
مورد بحث قرار گرفته اند، توانمند شدن ناميده مي شود. توانمند شدن،  كتاب  ه به تفصيل در اينو موارد ديگري ك

  يعني تمايل افراد به خود كنترلي، به خود اهميت دادن و براي خود آزادي قايل شدن. 
ر مورد تجويزهايي ددر منابع علمي جديد مديريت، مفهوم توانمند شدن به صورتهاي مختلف نمود يافته است، 

حلقه هاي كيفيت  ،درگير كردن كاركنان ران در قبال نيازها و انگيزه هاي،حساسيت مدي، كاركنان با روابط دوستانه
شما در اين باره چه  چگونه بايد توانمند كردن را بياموزند.و سرپرستان و اكنون سخن از اين است كه مديران 

مورد تواناسازي كاركنان مورد بررسي يا تجديد نظر قرار دهيد ؟  نظري داري ؟ آيا مايليد ديدگاههاي خودتان را در
آيا تمايل داريد با توانمندسازي زيردستان اثربخشي كارهايتان را افزايش دهيد ؟ و آيا مايليد با استفاده از شيوه هاي 

يابي پيدا كنيد ؟ اگر برتر واگذاري كار و مسئوليت به فراغت بيشتر، كارايي بالاتر، و روابط بهتر با كاركنان دست
را انجام دهيد ، سپس خلاصه مطالب  ارزيابي خودابتدا به همين منظور تدارك ديده شده.  كتابچنين است، اين 

  به ترتيب زير ارائه شده است : كتابمطالب  .مطالعه كنيدكتاب را 
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 .تواناسازي و واگذاري اختيار 

 رپرستان به توانمندسازي زيردستان.مفهوم تواناسازي و علل عدم تمايل برخي مديران و س 

 خوداثربخشي، خودساماني، پذيرفتن شخصي نتيجه، معني دار بودن، و اعتماد.. ابعاد توانمندسازي 

  چگونگي افزايش اعتماد.افزايش توانمندي و فنون 

 .مزايا، و راههاي عملي تفويض اختيار. واگذاري كار و مسئوليت 

 و واگذاري اختيار. رهنمودهاي رفتاري براي توانمندسازي 

  پس آزمون ) –(پيش آزمون  خود ارزيابي

  توانا سازي و  واگذاري اختيارهاي تشخيصي براي  بررسي 
پيش از آنكه مطالب اين مبحث را بخوانيد، لطفاً عبارتهاي مربوط به خود ارزيابي را مطالعه نموده و  گام نخست:

) با توجه به  مقياس هاي ارئه شده زير پاسخ دهيد.  6تا    1، با نوشتن يكي از اعداد ( )پيش آزمون(در ستون 
پاسخهاي شما بايد نگرش ورفتارتان را  آن گونه كه هم اكنون هست، منعكس كند نه آن چنان كه مي خواهيد 

تفويض   كمك كند تا سطح تبحر خود را در باشد. صادق باشيد. اين ابزار براي آن طراحي شده است كه به شما
كشف كنيد؛ به گونه اي كه بتوانيد برنامه يادگيريتان را متناسب با نيازهاي  ه زيردستان و تواناسازي آناناختيار ب

آمده است، به كار  پايان كتابدر ويژه خود طراحي كنيد. وقتي كه بررسي را تكميل كرديد، كليد امتياز دهي را كه 
  آنها براي شما اهميت بسيار دارد مي گيرد و تسلط بر مورد بحث قرار عرصه هاي مهارتي كه در اين جزوه ببريد تا

  مشخص كنيد.را 
  

  تمقياس امتيازا

  اندكي موافق -4    كاملاً مخالف -1  

  موافق -5    الفمخ -2   

  كاملاً موافق -6    اندكي مخالف -3   
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  پس آزمون  پيش آزمون  در موقعيتهايي كه براي تواناسازي ديگران فرصتي دارم :         رديف

  نخست در  به افراد كمك مي كنم كه تسلط شخصي خود را بر كارشان با درگير كردن آنان 1 
  كارهاي كمتر پيچيده و سپس در كارهاي دشوارتر افزايش دهند.

    

  وچك افراد به آنان كمك مي كنم كه احساس  كنند دربا آگاهي و قدرداني از موفقيتهاي ك 2 
  كارشان تبحر دارند. 

    

     تلاش مي كنم كه براي انجام موفقيت آميز كار تبليغ كنم. 3 

     افراد موفق ديگري كه مي توانند براي ديگران الگو  باشند را معرفي مي كنم. 4 

      ان را مورد پذيرش قرار مي دهم.اغلب ديگران را تمجيد و تشويق مي كنم و رفتارش 5 

     بازخورد مرتب و حمايت مورد نياز را فراهم مي آورم. 6 

     تلاش مي كنم كه دوستي و كنش متقابل غير رسمي را تشويق كنم. 7 

     تأثير مهمي را كه كار يك شخص خواهد داشت، برجسته مي كنم. 8 

      ي انجام دادن كارشانلازم دارند، را فراهم آورم.تلاش مي كنم همه اطلاعاتي كه افراد برا 9 

    همچنانكه به اطلاعات مربوط آگاهي مي يابم، آنها را به صورت  مداوم به افراد منتقل مي كنم. 10

  اطمينان حاصل پيدا مي كنم كه افراد منابع لازم(تجهيزات،فضا و زمان)را براي  پيشرفت  11
  در اختيار دارند.

    

  فراد كمك مي كنم كه به منابع مورد نيازي كه ممكن است شخصاً در اختيار  نداشتهبه ا 12
  باشم دسترسي پيدا كنند. 

    

      به افراد كمك مي كنم كه به منظور افزايش مشاركتشان، در گروهها درگير شوند. 13

     به گروهها اجازه تصميم گيري و عملي كردن پيشنهادهايشان مي دهم. 14

     رعايت انصاف و عدالت در تصميماتم، اعتماد را پرورش مي دهم.با  15

      من توجه و علاقه شخصي خود را به هر كسي كه با او سر و كار دارم،نشان مي دهم. 16
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  هنگامي كه كار را به ديگران واگذار مي كنم :                              

     مي كنم. نتايج مورد نظر را آشكارا مشخص    17      

(منتظردستورالعمل ماندن.     18         سطح ابتكاري كه مي خواهم ديگران نشان بدهند مثلاٌ
  بخشي از كار را انجام دادن و گزارش كردن و غيره) را به روشني معين مي كنم.   

   

  دنبه آناني كه مسؤليت مي پذيرند، اجازه مي دهم تا در مورد چگونگي و انجام دا     19      
  كار مشاركت كنند.   

   

 اطمينان حاصل مي كنم كه ميزان اختياري كه مي دهم، با ميزان مسؤليتي كه براي  توليد     20      
  محصول واگذار مي كنم، متناسب است.   

   

  هنگامي كه وظايفي را واگذار مي كنم، در چارچوب ساختارهاي سازماني موجود     21      
  رگز كسي را بدون اينكه به او خبر بدهم، دور نمي زنم.كار  مي كنم و ه   

   

  موانع و محدوديتهايي را كه افراد با آن روبرو خواهند شد مشخص مي كنم. همچنين،      22      
  تجهيزات مورد نياز را نيز فراهم مي آورم. 

   

     يرم.پاسخگويي را براي نتايج، و نه  براي روشهاي كار در نظر مي گ     23      

     هميشه كارها را واگذارم نه فقط هنگامي كه حجم كار بيش از اندازه مي شود.     24      

  من اجازه نمي دهم افراد به هنگام روبرو شدن با مشكل، راهنمايي كامل بخواهند     25      
  د،يا به جاي جستجوي راه حل دنبال پاسخ باشند، و كار  را به بالادستان واگذار كنن  

   

     نتايج كار را، اعم از پيروزي يا شكست، روشن مي كنم.     26      
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كه بررسي  به همين عبارتها، اين بار در ستون ( پس آزمون ) پاسخ دهيد. وقتي ، كتاببعد از خواندن  گام دوم:
ببريد. اگر امتياز شما در عرصه هاي اندازه گيري پيشرفت خود به كار  ي امتيازدهي را برا كليدرا به پايان رسانديد،

آمده، جزوه از رهنمودهايِ  رفتاريِ كه در پايانِ  مطالب را مجدداً مرور نموده و يين بماند،امهارت پ مشخصي  از
  تمرين بيشتر استفاده كنيد. براي

  

  تواناسازي و واگذاري اختيار
مديران براي كسب آگاهي لازم در جهت گيري بسياري از كتابهاي مهارتهاي مديريت به سوي كمك به 

چگونه مي توانند  و سرپرستان مورد چگونگي كنترل رفتار ديگران است. آنها بر اين تمركز دارند كه مديران
عملكرد كاركنان را افزايش دهند، هماهنگي ايجاد كنند، يا در كاركنان براي دستيابي به بعضي اهداف، انگيزش به 

   وجود آورند.
، مهارتهايي را موسوم است، تأكيد دارد  اختيار ر شكل ويژه اي از تواناسازي كه به واگذاريبكه  كتاباين 

   .هندانجام دمي خواهيد را آنچه  د تاسازي توانارا شامل مي شود كه به شما كمك خواهد كرد تا افراد 
ارند. تواناسازي، بدين تواناسازي بر دسته اي از مفروضات مبتني است كه با مفروضات معمولي مديران تعارض د

آزادي لازم را آنان براي  ،انجام دهند ما مي خواهيمآنچه را كه تا ، به جاي اينكه افراد را وادار كنيم ست كهمعني ا
فراهم آوريم تا آنان آنچه را كه خود مي خواهند، به گونه اي موفقيت آميز انجام دهند. مديراني كه افراد را توانمند 

تها و مرزها را از سر راه برمي ، كنترلها، محدودي انجام كار به آنانمجبور كردن و يا راهنمايي  مي سازند، به جاي
وسيله مشوقها و فنون ه ل دادن باشد كه در آن مديران كاركنان را بارند. توانا سازي به جاي اينكه يك راهبرد هد

كشيدن است. اين راهبرد بر راههايي تأكيد  نفوذ تحريك مي كنند  تا به شيوه هاي مطلوب عمل كنند، يك راهبرد
مي كند كه مديران بتوانند با استفاده از آنها وضعيت كاري را به گونه اي طراحي كنند كه باعث ايجاد شور و شوق 
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شود و براي كاركنان اشتياق دروني پديد آورد. در موقعيت چنين راهبردي، كاركنان وظايف خود را به اين دليل 
د كه از لحاظ دروني مجذوب آن هستند، نه به دليل وجود يك نظام پاداش بروني يا فن نفوذ مديران انجام مي دهن
  و سرپرستان.

شواهد نشان مي دهند كه كاركنان توانمند، بهره ورتر، خشنودتر و نوآورترند و محصولات و خدماتي پر كيفيت 
از طرف  ر توانمند وجود دارد، سازمانها كارآمدترند.هنگامي كه يك نيروي كا. تر از كاركنان ناتوان ايجاد مي كنند

ديگر، تواناسازي بدين معني است كه كنترل را رها كنيم و به ديگران اجازه دهيم كه تصميم سازي و هدفگذاري 
حتمالاٌ كنند، به نتايج دست يابند و پاداش بگيرند. معني اين كار آن است كه با تواناسازي امتياز كسب موفقيت را ا

هنگامي كه از ، دست خواهند آورد. مديراني كه به قدرت و كنترل نياز شديدي دارندبه نيز فراد ديگر غير از مدير ا
آنان ممكن است از خود آنان انتظار مي رود كه نيازهاي خود را به نفع ديگران قرباني كنند، دچار چالش مي شوند. 

به طور  وقتي كه من خودمان مورد تحسين قرار بگيرند؟ بپرسند: هنگامي كه من مسئوليت دارم، چرا بايد ديگر
بايد به ديگران اجازه بدهم كه مشق قدرت كنند و حتي كسب چرا  ،و قدرداني نياز دارم شناخته شدنطبيعي، به 

  ؟رت بيشتر را براي آنان تسهيل كنم قد
اما در عمل به مقدار ، زي ديگران نه آسان است و نه طبيعيپاسخ اين پرسشها آن است كه هرچند تواناسا

زيادي از خودگذشتگي نيز نياز ندارد. شما براي اينكه يك مدير تواناساز ماهر باشيد، نيازي نداريد كه پاداشهاي 
اثر بخشي خود را  ،مطلوب، شهرت و يا اثر بخشي را قرباني سازيد. برعكس، مديران از راه تواناسازي واقعي

اي بسياري از ، بررو ايناز تر مي شوند. ، كاراآنان از آنچه مي توانستند باشندمضاعف مي سازند. آنان و سازمانهاي 
، تواناسازي، مهارتي است كه بايد تمرين شود و توسعه يابد، زيرا علي رغم پديداري زياد و سرپرستان مديران

  مفهوم تواناسازي در ادبيات عمومي، تجربه واقعي آن در مديريت جديد بسيار نادر است.
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  ارض مديريت نهفته در توانا سازيتع
آخرين پژوهش ها در سازمان و مديريت نشان داده است كه هنگامي كه محيط قابل پيش بيني و ثابت است، 
سازمان ها مي توانند به صورت واحدهايي يكنواخت، كنترل شده و ماشيني عمل كنند. تحت چنين شرايطي مي 

ت و رويه ها پيروي كنند و به رفتارهاي استاندارد شده متعهد شوند. توان از كاركنان انتظار داشت كه از مقررا
  و دسترات لزم را صادر نمايند. مديران مي توانند كنترل را حفظ كنند

اما محيط سازمان كسب و كار جديد به گونه اي ديگر است و اغلب با تعبيراتي مانند آشفتگي و اغتشاش ،  
بي توصيف مي شود. در چنين شرايطي، نسخه هايي كه براي اثربخشي پيچيدگي، سرعت، رقابت و تغيير انقلا

سازماني و مديريت پيچيده مي شوند، مستلزم نيروي كار انعطاف پذير، خويش فرما و كار آفرين مي باشند، تا 
متر، نيرويي كه براي راهنمايي بر مديريت اتكا مي كنند. تصميم گيري كمتر متمركز، راهنمايي از بالا به پايين ك

  بالا، تجويز مي شوند.  رهبري آمرانه كمتر، همه به عنوان پيشتاز سازمانهاي جديد و داراي عملكرد
آنچه در سازمان هاي رو به زوال و انحطاط،آشفتگي و اغتشاش، كوچك شدن و تغيير مشاهده شده است 

يرند و در اغلب آنها دوازده نشان مي دهد كه مديران اينگونه سازمان ها، عكس اين توصيه ها را به كار مي گ
گرايش منفي تشخيص داده مي شود كه ما آنها را دوازده پليد مي ناميم. اين دوازده پليد كه مانند ويروس هايي 

  را تسريع مي كنند عبارتند از:  ي امروزيمخرب، زوال سازمان ها

 تمركز گرايي   

 واكنش انعطاف ناپذير در برابر تهديدات و تغييرات  

 تن نوآورياز بين رف  

 پائين آمدن روحيه  

 سياسي شدن محيط  
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 از بين رفتن اعتماد  

 تعارض فزاينده  

 ارتباط محدود  

 نقصان كار گروهي  

 از بين رفتن وفاداري  

 رهبران فاقد پاسخگويي  

 ديدگاه هاي كوتاه مدت  

  تواناسازي مفهوم 
احساس اعتماد به نفس  تواناسازي، به معني قدرت بخشيدن است، بدين معني است كه به افراد كمك كنيم تا

خود را بهبود بخشند و نيز بر احساس ناتواني يا درماندگي خود چيره شوند، همچنين، بدين معني است كه در افراد 
شور و شوق كار و فعاليت ايجاد كنيم، و نيز بدين معني است كه انگيزه دروني را براي انجام يك وظيفه بسيج 

ديشه آنان درباره خود كارها برخوردار مي شوند بلكه انبسياري از كانات انجام دادن كنيم. افراد توانمند  نه فقط از ام
  يش از توانمند شدن داشته اند، متفاوت مي گردد.نيز با آنچه پ

توانمندسازي با تنها قدرت بخشيدن به افراد متفاوت است. قدرت، مانند توانمندسازي،دلالت بر توانايي انجام 
و هم  مندافراد ممكن است هم قدرتنيستند.  اما قدرت و توانمندسازي يكي ديگران دارددادن كارها به وسيله 

فرد بايد د، اما توانمند شدن را يببخشبه فرد   يدمي تواناست كه قدرت را  اين اما يكي از تفاوتها توانمند شوند. 
رايطي ايجاد كنيد كه در آن شرايط براي خودش بپذيرد. شما نمي توانيد مرا توانمند سازيد، شما فقط مي توانيد ش

  من بتوانم خودم را توانمند سازم.
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 تفاوت بين قدرت و توانمندي

  توانمندي                            قدرت                           

  از درون سرچشمه مي گيرد  از منبع بيروني ناشي ميشود

  ي تواند آن را به صورت كامل داشته باشد هر كسي م تعداد اندكي آن را به صورت كامل دارند

  قابليت واداشتن ديگران به آنچه خود مي خواهند. قابليت واداشتن ديگران به آنچه شما مي خواهيد

 به دست آوردن بيشتر آن مستلزم گرفتن از فردي
  ديگر  ديگر است 

  به دست آوردن بيشتر آن بر آنچه ديگران دارند
  تأثيري نمي گذارد 

  به همكاري مي انجامد  ابت مي انجامد.به رق
  

كسب قدرت بر عوامل شخصي متعدد و برخي ويژگيهاي شغلي مبتني است. در هر حالتي، نياز است كه 
ينكه شما قدرت ا نفوذتان برا ي ديگران قدرت شما را به رسميت بشناسند، از رهبري شما پيروي كنند و در مقابل

ساسي قدرت شما افراد ديگر هستند. اما در مورد توانمندي، فرد مي تواند توانمند داشته باشيد، تسليم بشوند. منبع ا
بشود حتي اگر هيچكس ويژگيهاي شخصي يا شغلي او را به رسميت نشناسد. ويكتور فرانكل، نلسون ماندلا و 

در شرايط ملالت مهاتما گاندي مثالهايي از افرادي هستند كه علي رغم فقدان ويژگيهاي قدرت، توانمندي كامل را 
بد( يعني در زندان و محيطي بسيار تعصب آلود)حفظ كردند. علت اين امر آن است كه منبع توانمند  انگيز و بسيار

شدن در درون انسان است. شخص آن را براي خود مي پذيرد. افزون بر اين، اگر من قدرتمندتر شوم، معمولاٌ بدين 
درت برخوردار باشم كه شما را وادار به انجام دادن كاري قمن از اين معني است كه قدرت شما كمتر مي شود. اگر 

سازم، اما خواسته من با خواسته شما متفاوت باشد، قدرت من با قدرت شما تعارض پيدا مي كند. به همين دليل 
قدرت به است كه در نهايت، نسبتاٌ افراد كمي قدرت دارند و قدرت به جانب تعارض گرايش پيدا مي كند. بازيهاي 

تبديل مي  خواهد كرد ي پيروز خواهد شد و قدرت را تصاحببرخورد اراده ها يا جنگي براي تعيين اينكه چه كس
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تحت تأثير قرار . از طرف ديگر، هركسي مي تواند توانمند شود، بدون اينكه مقام يا موقعيت كسي ديگر را شوند
ز ما قدرت پيدا كنيم تا آنچه را انتخاب مي كنيم، به دهد. توانمندسازي فقط منتهي به اين مي شود كه هريك ا

مهارتهايي را شامل مي شود كه به شما كمك  است وشكل ويژه اي از تواناسازي  اختيار واگذاري انجام برسانيم.
   .هندمي خواهيد انجام درا آنچه  د تاسازي توانارا تا افراد مي كنند 

  

  به توانمندسازي زيردستان مديران و سرپرستانبرخي از علل عدم تمايل 

بررسي دلايل عدم تمايل مديران به توانمند ساختن كاركنان خود پرداخته اند. اين به مطالعات متعدد مديريتي، 
  دلايل مي توانند در سه مقوله كلي سازمان يابند:

ند، اغلب بر اين مديراني كه از توانمند ساختن ديگران خودداري مي كن نگرشهاي مديران در مورد زيردستان: -1
لاقمند نيستند كه عر به اندازه كافي تبحر ندارند و باورند كه زير دستان آنان براي انجام دادن كار مورد نظ

 نيستند؛وليت بيشتري ليت دارند و قادر به پذيرش مسئبيش از توان خود مسئو هده بگيرند؛وليت بيشتري بر عسئم
ليتهايي بشوند كه نوعاً مقام بالاتر رها يا مسئويا نمي بايد درگير كا د؛ش به وقت بسيار زيادي نياز دارنبراي آموز

 .ه كاركنان است نه مربوط به خودشانانجام مي دهد. آنان احساس مي كنند كه مشكل عدم توانمندي مربوط ب
  ليت نمي پذيرند.آنانند كه مسئواستدلال اين است: من علاقمندم كه افرادم را توانمند سازم، اما 

زند، شناسايي و پاداشهاي بعضي از مديران مي ترسند كه چنانچه ديگران را توانمند سا فقدان امنيت شخصي: -٢
انجام دادن موفقيت آميز كار را از دست بدهند. آنان به تسهيم مهارت يا اسرار تجارت خود، از ترس از  مرتبط به

گونه اي نابردباري دارند كه آنان را بدين جهت  ،در برابر ابهام .دست دادن قدرت يا مقام خويش بي ميل هستند
آنان ترجيح  بدانند. را آنان واگذار شده است از طرف مي كشاند كه شخصاً بايد همه جزئيات درباره طرحهايي كه

مي دهند كه خودشان روي وظايف كار كنند تا اينكه ديگران را درگير سازند، يا از برعهده گرفتن هزينه هايي كه 
ديگران به همراه دارد، ناخرسندند. استدلال اين است: من به توانمند كردن ديگران علاقمندم، اما  اشتباهات
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هنگامي كه اين كار را مي كنم، يا كار را خراب مي كنند يا اينكه مي كوشند افتخار تمام كار را به خود اختصاص 
  دهند.

سازند، اغلب نياز شديدي به آن دارند كه آنچه در مديراني كه كاركنان خود را توانمند نمي  نياز به كنترل: -3
به اعتقاد آنان بديهي است كه فقدان يك جريان است، دردست بگيرند و آن را هدايت و بر آن حكومت كنند. 

دستور كار و اهداف روشن از جانب كارفرما و سست بودن كنترل، به آشفتگي، ناكامي و شكست كاركنان منتهي 
امري اجتناب ناپذير است. به علاوه، آنان  ،س مي كنند كه مديريت مقامات ارشد سازمانخواهد شد. آنان احسا

اغلب از سخنرانيهاي هيجان انگيز، كار گروهي، نظام پيشنهادات، برنامه هاي غني سازي شغل و ديگر فعاليتهاي 
جه اي نداد). آن را آزموديم و نتي مربوط به برنامه ريزي و راه اندازي، نتايج نااميد كننده و كوتاه مدت مي بينند(ما

ين است: من به توانمند سازي افراد علاقمندم، اما آنان به راهنماييهاي روشن و يك رشته خطوط راهنما استدلال ا
  نياز دارند. در غير اين صورت، فقدان دستور كار به آشفتگي منتهي خواهد شد.

  

  ابعاد توانمند سازي
د سازند، بايد پنج ويژگي را در آنان ايجاد نبتوانند ديگران را با موفقيت توانم و سرپرستان براي اينكه مديران

احساس  -1كاركنان مي شود عبارتند از : تواناسازي موفقيت آميز پنج بعد كليدي توانمند سازي كه موجب  كنند.
حساس اعتماد ا -5احساس معني دار بودن  -4پذيرفتن شخصي نتيجه  -2احساس خودساماني  -2خود اثر بخشي 

نند اين پنج ويژگي را در ديگران پرورش دهند، آنان را با كاميابي توانمند ساخته به ديگران. هنگامي كه مديران بتوا
اند. افراد توانمند شده نه تنها مي توانند وظايف خود را انجام دهند، بلكه آنان درباره خودشان نيز به گونه اي 

  آن تفاوت را توصيف مي كنند. متفاوت مي انديشند. اين پنج بعد 
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  پنج بعد هسته اي توانمندي

                            توضيـــــح                   بعــــــــد       

  احساس شايستگي شخصي    خود اثربخشي  

  احساس انتخاب شخصي    خود ساماني  

  رياحساس توان اثر گذا    پذيرفتن شخصي نتيجه  

  احساس ارزشمندي كار    معني دار بودن  

  احساس امنيت    اعتماد  
  

  خود اثر بخشي

قابليت و تبحر لازم را براي كه احساس كنند  و احساس خود اثر بخشي كنند كه وقتي افراد توانمند مي شوند
گي، بلكه احساس اطمينان مي كنند كه انجام موفقيت آميز يك كار دارند. افراد توانمند شده نه تنها احساس شايست

مي توانند براي مي توانند كار را با كفايت انجام دهند. آنان احساس برتري شخصي مي كنند و معتقدند كه 
بياموزند و رشد بيابند. بعضي از نويسندگان بر اين باورند كه اين ويژگي، مهمترين عنصر  ،رويارويي با چالشهاي تازه

داشتن احساس خود اثر بخشي است كه تعيين مي كند آيا افراد براي انجام دادن كاري دشوار  توانمندي است، زيرا
 سه شرط لازم است:براي اينكه افراد احساس خود اثر بخشي كنند  خواهند كوشيد و پشتكار خواهند داشت يا خير.

 - 3 ه كار بستن تلاش لازم را دارند.بباور به اينكه ظرفيت  - 2دارند.انجام كار را دانش و مهارت باور به اينكه  -1
  باور به اينكه هيچ مانع خارجي آنها را از انجام دادن كار مورد نظر باز نخواهد داشت.

به بيان ديگر، وقتي افراد احساس خود اثر بخشي را با داشتن تبحر و قابليت، اشتياق به تلاش براي انجام  
  يت خود توسعه دهند، احساس توانمندي مي كنند.دادن كار، و نداشتن موانع عمده در برابر موفق
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  خودساماني
در حالي كه خود اثر بخشي به احساس قابليت اشاره  افراد توانمند، همچنين، احساس خودساماني مي كنند.

است. خودسامان  مربوط ( آزادي در انتخاب كار و نحوه انجام آن ) دارد، خودساماني به احساس داشتن حق انتخاب
دن شخص به فعاليتهاي مربوط به خود است. هنگامي يانتخاب در اجرا و نظام بخش به معني تجربه احساسبودن 

كه افراد به جاي اينكه با اجبار در كاري درگير شوند يا دست از آن كار بكشند، خود داوطلبانه و عامدانه در وظايف 
يامد آزادي و اقتدار شخصي است. اشخاص پ خويش درگير شوند، احساس خودساماني مي كنند. فعاليتهاي آنان

ليت و نيز احساس مالكيت مي كنند. آنان خود را افرادي ايجادگر و ر مورد فعاليتهاي خويش احساس مسئوتوانمند د
هاي مستقل بگيرند و افكار  خود آغازه مي بينند. آنان قادرند كه به ميل خود اقدامات ابتكاري انجام دهند، تصميم

مون بگذارند. اين افراد به جاي اينكه احساس كنند فعاليتهايشان از پيش تعيين شده اند، از بيرون جديد را به آز
  كنترل مي شوند، يا اينكه اجتناب ناپذير و هميشگي اند، خود را به منزله كانون كنترل مي بينند.
خودساماني با  دارند. افرادي كه احساس توانمند بودن مي كنند بر آنچه براي آنان اتفاق مي افتد، كنترل

داشتن حق انتخاب درباره روشهاي مورد استفاده براي انجام وظيفه، مقدار تلاشي كه بايد صورت گيرد، سرعت كار 
و چارچوب زماني كه كار بايد در آن انجام شود، پيوستگي بسيار مستقيم دارد. افراد توانمند در مورد كارهاي شان 

ن مي توانند تعيين كنند كه كارها چگونه بايد انجام شوند و با چه سرعتي پايان احساس مالكيت مي كنند، زيرا آنا
  اصلي خودساماني به شمار مي رود. ءيابند. داشتن حق انتخاب، جز

  

  پذيرفتن شخصي نتيجه

نمند احساس كنترل شخصي بر نتايج دارند. آنان بر اين باورند كه مي توانند با تحت تأثير قراردادن اافراد تو
پذيرفتن شخصي نتيجه، عبارت از اعتقادات . در نتايج كار و توليد ، تغيير ايجاد كنند دنيطي كه در آن كار مي كنمح
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فرد در يك مقطع مشخص از زمان در مورد توانايي اش براي ايجاد تغيير در جهت مطلوب است. اين اعتقاد راسخ 
مي افتد، تأثير بگذارد. بنابراين، احساس پذيرفتن ت كه يك شخص با فعاليتهاي خود مي تواند بر آنچه اتفاق سا

  شخصي نتيجه به ادراك تأثير گذاري معطوف است.
وانمند اعتقاد ندارند كه موانع محيط بيروني فعاليتهاي آنان را كنترل مي كنند، بلكه بر اين باورند كه آن افراد ت

به آنان اجازه مي دهد تا محيط را با خواسته  كه -موانع را مي توان كنترل كرد. آنان احساس كنترل فعال دارند
كه در آن خواسته هاي افراد با تقاضاهاي محيط همسو مي شود.  -بر خلاف كنترل منفعل -هاي خود همسو كنند

افرادي كه داراي احساس نتيجه شخصي هستند، مي كوشند به جاي رفتار واكنشي در مقابل محيط تسلط خود را 
  كنند.بر آنچه مي بينند، حفظ 

داشتن احساس پذيرفتن شخصي نتيجه، كاملاً به احساس خودكنترلي مربوط است. براي اينكه افراد احساس 
بلكه بايد احساس كنند توانمندي كنند، آنان نه تنها بايد احساس كنند كه آنچه انجام مي دهند اثري به دنبال دارد، 

براي اينكه آن نتيجه با احساس توانمندي همراه باشد، آنان  كه آنان خود مي توانند آن اثر را به وجود آورند، يعني
  بايد احساس كنند كه كنترل نتيجه توليد را در دست دارند.

  

  معني دار بودن

آنان براي مقصود يا اهداف فعاليتي كه به آن اشتغال دارند، افراد توانمند احساس معني دار بودن مي كنند. 
ردهاي شان با آنچه در حال انجام دادن آن هستند، متجانس ديده مي شوند. ارزش قايل اند. آرمانها و استاندا

افراد توانمند درباره آنچه توليد مي كنند، دقت مي كنند و بدان  .فعاليت در نظام ارزشي شان مهم تلقي مي شود
ي و اشتغال خويش، از اعتقاد دارند. آنان در آن فعاليت، از نيروي روحي يا رواني سرمايه گذاري مي كنند و از درگير

نوعي احساس اهميت شخصي برخوردار مي شوند. آنان در نتيجه اشتغال در آن فعاليت، پيوند و همبستگي شخصي 
  را تجربه مي كنند.بنابراين، معني دار بودن به نگرش ارزشي معطوف است.
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أموريت براي افراد ، هيجان، يا ميفعاليتهايي كه داراي چاشني معني داري هستند، نوعي احساس هدفمند
ايجاد مي كنند. به جاي اينكه نيرو و اشتياق افراد را هدر بدهند، منبعي از نيرو و اشتياق براي آنان فراهم مي آورند. 
تنها دستيابي به حقوق، كمك به يك سازمان براي كسب درآمد، يا دقيق انجام دادن يك شغل، براي بسياري از 

والا تر بايد با فعاليت پيوند  كند. بعضي چيزهاي بنيادي تر، شخصي تر و  مردم احساس معني داري ايجاد نمي
  كار بايد با برخي چيزهاي انساني تر همراه باشد. يابد.

كسب سود شخصي، معني دار بودن را تضمين نمي كند، براي مثال، خدمت كردن به ديگران ممكن است 
كن است بسيار معني دار تر از كاري باشد كه پرداختي هيچ پاداش شخصي در پي نداشته باشد. با وجود اين، مم

هنگفت را باعث مي شود. از طرف ديگر، اشتغال در فعاليتهاي بي معني، ناسازگاري، آزردگي و نوعي احساس 
مانند مقررات، نظارت و  -دلزدگي از كار را پديد مي آورد. افراد دلتنگ يا خسته مي شوند. داعيه هاي ديگر

اين داعيه هاي  لازم است، تا افراد وادار به سرمايه گذاري در كار شوند. متأسفانه، -داخت اضافيسرپرستي، يا پر
هزينه هايي بدون ارزش افزوده هستند و اثر بخشي سازماني و شده و عمدتاً فوق العاده، براي سازمانها گران تمام 

  كارآيي را محدود مي سازند.
كه احساس  را كاريده است كه افراد به هنگام اشتغال، نتيجه رسيپژوهش درباره معني دار بودن كار بدين 

و مسئوليت پذيري  تعهدبا  پايين است،آن كه احساس معني دار بودن كاري نسبت به  مي كنند معني دار است،
مي كنند و در پيگيري اهداف مطلوب پشتكار بيشتري صرف نيروي زيادتري براي آن كار انجام مي دهند،  بيشتري

ن مي دهند. افراد به علت اينكه كار معني دار با احساس اهميت شخصي و خود ارزشي آنان همراه است، در نشا
اشتغال بدان هيجان و شوق بيشتري دارند. همچنين، افرادي كه با احساس معني دار بودن شغل توانمند شده اند، 

ي هستند كه از لحاظ معني دار بودن شغل، امتيازات نوآورتر، بر رده هاي بالاتر تأثير گذارتر و شخصاً كاراتر از كسان
  پايين دارند.
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  اعتماد

سر انجام، افراد توانمند، داراي حسي به نام اعتماد هستند. مطمئن اند كه با آنان منصفانه و يكسان رفتار 
هايشان، نه خواهد شد. اين افراد اين اطمينان را حفظ مي كنند كه حتي در مقام زيردست نيز نتيجه نهايي كار

آسيب و زيان، كه عدالت و صفا خواهد بود. معمولاً معني اين احساس آن است كه آنان اطمينان دارند كه متصديان 
بيطرفانه رفتار خواهد شد. با وجود  با آنها مراكز قدرت يا صاحبان قدرت، به آنان آسيب يا زيان نخواهند زد، و اينكه

حساس د درستي و انعطاف نشان نمي دهند، افراد توانمند باز هم گونه اي ااين، حتي در شرايطي كه افراد قدرتمن
افراد  عناي داشتن احساس امنيت شخصي است و اينكهبه بيان ديگر،اعتماد به م اعتماد شخصي را حفظ مي كنند.

   ايمان دارند كه در نهايت هيچ آسيبي در نتيجه آن اعتماد متوجه آنان نخواهد شد.توانمند 
ر مورد اعتماد نشان داده است افرادي كه اعتماد مي كنند، آمادگي بيشتري دارند تا صداقت و پژوهش د

سازند. آنان بيشتر مستعد صراحت، صداقت و سازگاري هستند تا فريبكاري دو رويي صميميت را جانشين تظاهر و 
يادگيري هستند، براي روابط  و ظاهر بيني. آنان، همچنين، بيشتر پژوهش گرا و خودسامان، خودباور و مشتاق به

متقابل، ظرفيت بيشتري دارند و در گروهها در مقايسه با افراد با اعتماد پايين، درجه بالاتري از همكاري و خطر 
اعتماد، به ديگران بيشتر علاقه دارند، تلاش مي كنند تا با ديگران و بخش پذيري را نشان مي دهند. افراد داراي 

مؤثري از گروه باشند. آنان، همچنين، خود افشاگرتر، در ارتباطات مربوط به خود صادق تر و براي گوش دادن با 
ر مقاومت مي كنند و براي دقت به ديگران، توانا ترند. آنان نسبت به افراد با سطوح پايين اعتماد، در برابر تغيير كمت

انطباق با ضربه هاي رواني غيرمنتظره تواناترند. احتمال بيشتري وجود دارد كه افرادي كه به ديگران اعتماد مي 
به علت اينكه محيط هاي  شخصي بالايي برخوردار باشند. -كنند خود قابل اعتماد و از استانداردهاي اخلاقي

هند كه گشاده و فرهيخته شوند، توانمندي بشدت با احساس اعتماد پيوند مي يابد. اعتماد كننده به افراد اجازه مي د
داشتن اين احساس كه رفتار ديگران استوار و ثابت و قابل اعتماد است، اينكه اطلاعات را مي توان با اطمينان 
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س توانمندي در تلقي كرد و اينكه به قول و قرارها عمل خواهد شد، همگي بخشي از شكل گيري و رشد و احسا
افراد هستند. اعتماد كردن به ديگران به افراد اجازه مي دهد كه با اعتماد به نفس و روشي درست، بدون ضايع 
كردن نيرويي براي حفاظت از خود، براي برملا كردن روشهاي پنهان، يا سياست بازي تلاش كنند. خلاصه، 

   نيت كنند.احساس اعتماد به افراد توانايي مي بخشد تا احساس ام
  

  چگونگي افزايش توانمندي

علي رقم قابليت كاربرد توانمند سازي در بسياري از زمينه هاي مختلف، بحث ما به بررسي راههايي اختصاص 
دارد كه مديران مي توانند كاركنان خود را توانمند سازند. ما عمدتاً بر توانمند سازي، به منزله مهارتي مديريتي 

چه افراد در نقشهاي ديگر همانند والدين، آموزگاران، مربيان، معلمان خصوصي و دوستان هم تمركز مي كنيم، اگر 
  تهاي توانمند سازي بهره مند شوند.رمي توانند از توسعه مها

يعني ايجاد احساس  -توانمندي پژوهشهاي به عمل آمده حداقل نه دستور مشخص را براي پرورش
مشخص كردن  -1د از: كرده اند. اين نه دستور، عبارتن تجويز -امنيت شايستگي، انتخاب، اثر گذاشتن، ارزش و

 - 5فراهم آوردن حمايت،  -4الگو سازي،  -3پرورش تجارب تسلط شخصي،  -2شفاف ديدگاه و اهداف، 
 -9پيوند دادن با نتايج،  -8تأمين منابع مورد نياز،  -7فراهم آوردن اطلاعات لازم،  -6برانگيختگي احساسي، 

  اعتماد.ايجاد 

  مشخص كردن شفاف ديدگاه و اهداف

ايجاد محيطي كه در آن افراد بتوانند احساس توانمندي كنند، نيازمند آن است كه آنان با يك فكر اصلي جامع 
روشن هدايت شوند، بدانند كه سازمان به كجا مي رود و آنان به عنوان افراد آن سازمان چگونه مي توانند در آن 

ا مي خواهيم تا از هدف فعاليتهايي كه به آنها اشتغال داريم، آگاهي داشته باشيم و بدانيم هدف سهيم باشند. همه م
نهايي چيست و چگونه بايد خود را با آن هدف همĤهنگ سازيم. بدترين شرايطي كه ممكن است ما تجربه كنيم، 
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م مي دهند، يا جايي كه هيچ وضعيتي است با فقدان كامل جهت. جايي كه افراد هرچه را به ذهن مي آيد، انجا
  مقصد يا هدف همگاني آشكار نيست.

  

  روابط بين ابعاد و توصيه ھای تواناسازی                     

  خود اثربخشي ديدگاهها و ارزشها
 تجارب تسلط شخصي  احساس شايستگي شخصي

  خود ساماني  الگو سازي
 هم آوردن حمايتفرا  احساس انتخاب شخصي

  برانگيختگي احساسي
  پذيرفتن شخصي نتيجه
  احساس توان اثر گذاري

  معني دار بودن فراهم آوردن اطلاعات
  تأمين منابع  احساس ارزشمندي كار

  اعتماد پيوند دادن با نتايج
 ايجاد اعتماد به نفس  احساس امنيت

  

  

  پرورش تجارب تسلط شخصي

دير مي تواند براي توانمند كردن ديگران انجام دهد، اين است كه به آنان كمك مهمترين چيزي كه يك م
كند تا برتري شخصي خود را در مورد برخي چالشها يا مشكلات تجربه كنند. با انجام دادن موفقيت آميز يك كار، 

خصي شكست دادن يك حريف و يا حل يك مشكل، افراد احساس تسلط را در خود پرورش مي دهند. تسلط ش
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مي تواند با فراهم آوردن فرصت انجام دادن موفقيت آميز كارهاي دشوارتر كه سرانجام به تحقق هدفهاي مطلوب 
منتهي شود، تشويق گردد. كليد كار، آغاز كردن با كارهاي آسان و سپس پيش رفتن با گامهاي كوچك به سوي 

  گي مسايل را تجربه كند.كارهاي دشوارتر است، تا اينكه شخص احساس تسلط بر تمامي پيچيد
  

  الگو سازي
راه ديگر براي توانمند كردن افراد، الگوسازي يا نمايش دادن الگوي رفتاري صحيحي است كه قرار است آنان 

اليتهاي چالشي، محرك نيرومندي براي ديگران فراهم مي آورد تا اعتقاد مشاهده افراد موفق در فعدر پيش گيرند. 
ي توانند كامياب شوند. اين كار به افراد كمك مي كند تا يك كار را قابل انجام فرض كنند پيدا كنند كه آنان نيز م

  و اينكه بدانند شغل در محدوده قابليتهاي آنان است و كاميابي امكان پذير مي باشد.
 مدير با نمايش رفتار مطلوب ممكن است نقش الگو را بازي كند، اما از طرف ديگر، احتمال دارد براي مدير

ممكن نباشد كه شخصاً براي هر كارمندي، به طور جداگانه، الگوي رفتار مطلوب باشد. مدير ممكن است يك 
كارمند را به مقدار كافي نبيند تا به او نشان دهد كه كارش را چگونه انجام دهد يا موفقيت خود را بارها براي او به 

مي توانند توجه همكاران خود را به افراد ديگري  انو سرپرست نمايش بگذارد. اما شق ديگر اين است كه مديران
ي مشابه كامياب بوده اند، جلب كنند. آنان ممكن است براي كاركنان خود اين امكان را فراهم آورند كه در موقعيت

ان بايد كه با افراد ممتاز يا معمولي مصاحبت داشته باشند تا آن افراد بتوانند براي آنان نقش الگو را ايفا كنند و مدير
براي كاركنان خود فرصتهايي را به وجود آورند تا بوسيله اين افراد موفق آموزش ببينند. آنان، همچنين، مي توانند 

  كاركنان خود را با مشاوراني كه پيشينه اي همچون پيشينه كاركنان شان داشته اند، همدم و همراه سازند.
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  فراهم آوردن حمايت
يگران براي تجربه كردن توانمندي، فراهم آوردن حمايت اجتماعي و احساسي كمك به د تكنيك يافن چهارم

براي آنان است. اگر قرار است افراد احساس توانمندي بكنند، مديران بايد از آنان تمجيد به عمل آورند؛ آنان را 
وانمند شدن، داشتن ند. يك بخش اساسي از تكنا اطمينان هو به آن كرده تشويق كنند، بپذيرند و از آنان پشتيباني

پاسخگو و حامي است. مديران مي توانند به صورتهاي زير به كاركنان ابراز اطمينان كنند :  و سرپرستان مديران
كمتر از نزديك بر كاركنان خود نظارت نمايند، ويا به آنان اجازه دهند كه در فاصله زماني طولاني تري بعد از پايان 

همچنين مي توانند به طور مرتب مراسمي برگزار كنندتا در آنها از موفقيتهاي  د.مهلت مقرر، نتايج را گزارش كنن
  كاركنان قدرداني شود.

   

  بر انگيختگي احساسي
ا احساسات برانگيختگي احساسي، به معني جايگزين كردن احساسات منفي، مانند ترس، نگراني و بداخلاقي، ب

ران براي توانمند كردن افراد كمك مي كنند كه محيط كار را ق يا سبقت جويي است. مديمثبت، مثل هيجان، اشتيا
جذاب و با نشاط بسازند. از روشن بودن هدف كار اطمينان مي يابند و اينكه سمت راست مغز افراد(سمتي كه 

و عواطف را كنترل مي كند)و نيز سمت چپ مغز ايشان(سمتي كه منطق و تحليل را كنترل مي كند) هر احساسات 
   درگير مي باشند. دو در كار

برا ي احساس توانمند شدن، كاركنان بايد ببينند كه چگونه آنچه هر روزه انجام مي دهند با اعتقادات اساسي 
آنان مربوط است؛ براي مثال، كاركنان ممكن است از تلاش براي بهبود نوع بشر، كيفيت زندگي مردم، يا براي 

منظور اين نيست كه بگوييم  دچار هيجان شوند. سهام سود يدر صد 10رشد و بهبود فردي، بيشتر از برگشت 
، بيشتر با ارزشهاي شخصي همراه توانمندي استكه موجب  سود سهام بي اهميت است، اما برانگيختگي احساسي
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احساس توانمند بودن را براي افراد غيرممكن اگر فقدان برانگيختگي احساسي، است تا با سوددهي سازماني. 
  دشوار مي كند.آن را حتماًنسازد، 

  

  فراهم آوردن اطلاعات

بويژه اطلاعاتي كه به نظر مي رسد  . كسب اطلاعات،است اطلاعات يكي از حياتي ترين ابزار قدرت مديريتي
تأثير ي محوري يا راهبردي در سازمان داشته باشند، مي تواند براي ساختن يك پايگاه قدرت و نيز براي نقش

به جاي  -به كار رود. از طرف ديگر، وقتي مديران افراد خود را با اطلاعات بيشتردر سازمان نفوذ و گذاري 
احساس توانمندي و به احتمال بيشتري با بهره وري، كاميابي و در با تجهيز مي كنند، آن افراد  -اطلاعات كمتر

مطلوب، عملاً پايه  هماهنگي با خواسته هاي مديريت كار مي كنند. مدير با درگير كردن ديگران در كسب نتايج
پيدا مي كنند كه خودساماني، كنترل شخصي و اعتماد  قدرت خود را تقويت مي كند. با اطلاعات بيشتر، افراد تمايل

بيشتر را تجربه كنند. احساس توانمندي به وجود آمده، احتمالاً از مخالفت افراد با مدير و مقاومت آنان در برابر 
ت خويش خواهد كاست. به جاي آن، احتمال دارد كه آنان با مدير توانمندگر قدرت او، يا تلاش در جهت حماي

  همكاري كنند.
  

  فراهم آوردن منابع
علاوه بر فراهم آوردن اطلاعات، توانمندي با فراهم آوردن ديگر انواع منابعي كه به افراد كمك مي كند تا 

مي سازند، بيشتر شبيه به  ي كه ديگران را توانمندوظايف خود را انجام دهند، تقويت مي شود. در اين حالت، مديران
عقب تيم فوتبال هستند تا بازيكنان خط حمله. آنان بيشتر فراهم كننده منابع(فرصتي را براي فرستادن  مدافعان

خلق مي كنند) و برطرف كننده موانع هستند(سد كردن حمله، وظيفه مردان خط دفاعي  ،براي زدن گليك پاس 
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دهنده و فرمانده اند. بنابراين، يكي از مأموريتهاي اساسي مديران توانمندگر، كمك به ديگران در  و كمتر خط است)
  جهت تحقق بخشيدن به اهداف خود است.

  

  پيوند با نتايج
كارگران هنگامي كه مي توانند نتايج كارشان را ببينند، توانمندي بيشتري را تجربه مي كنند، براي مثال، 

آمريكايي باعث شگفتي بود كه همتايان ژاپني شان، به طور مرتب، با مصرف كنندگان اغلب براي شركتهاي 
درخانه ها يا در محل كسب و كارشان ملاقات و نحوه استفاده از محصولاتي را كه كارگران توليد كرده بودند، 

ن پيوند با مشتري مشاهده مي كردند و همچنين، به طور مستقيم، از مصرف كننده نهايي بازخورد مي گرفتند. اي
نهايي به كارگران كمك مي كرد تا توانمندي بيشتري احساس كنند، ضمن آنكه منبع ارزشمندي از افكار اصلاحي 

  فراهم مي آمد.
  

  ايجاد اعتماد
آخرين فن براي ايجاد توانمندي اين است كه در ميان كاركنان نوعي احساس اعتماد به شايستگي مدير به 

ن به جاي پاييدن و بدگماني، اطمينان يابند كه هم مدير و هم سازمان شرافتمندند. اين اعتماد وجود بياوريم. تا آنا
  .از بين برود كمك مي كند تا عدم اطمينان، عدم امنيت و ابهام، در زمينه روابط بين كاركنان و مدير

ا مي كنند، احساس مي دست كم دو دليل وجود دارد كه چرا افراد هنگامي كه اعتماد بيشتري به مديرشان پيد
كنند كه توانمندترند: نخست، از رفتارهاي غير مولد و بي فايده ناشي از عدم اعتماد و سوء ظن اجتناب مي شود. 
هنگامي كه افراد به ديگري اعتماد ندارند، گوش نمي كنند، به وضوح ارتباط برقرار نمي سازند، سخت نمي كوشند 

گر، وقتي اعتماد وجود دارد، افراد آزادند كه تجربه كنند، بياموزند و بدون و همكاري نشان نمي دهند. از طرف دي
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ترس از تنبيه همكاري كنند. دوم، افرادي كه قابل تمجيد و شرافتمند هستند، هميشه براي ديگران نيروي مثبت 
  ايجاد مي كنند و آنان را وا مي دارند تا خود را لايق تر احساس كنند.

 - 3انصاف،  -2ثبات،  -1: حائز اهميت استاعتماد و قابليت اطميناني، پنج عامل در ايجاد چنين احساس 
هنگامي كه اين پنج ويژگي مرتبط با شرافتمند بودن را  و سرپرستان، شايستگي. مديران -5گشودگي،  -4توجه، 

  جاد مي نمايند.، اعتماد مي آفرينند و در نتيجه در ديگران توانمندي ايدر خود پرورش داده و ارائه مي كنند
مديراني كه آرزو دارند تا كاركنانشان اعتماد به آنان را در خود  افزايش دهند، نيازمند آنند كه از خود  - ثبات

و كارهاي آنان با كلمات و گرايشهايشان بايد با ثبات، قابل اطمينان و محكم  انيمديرچنين ثبات نشان دهند، رفتار 
  باشد. متجانس و سازگار 

  پنج عامل مھم در ایجاد اعتماد                            

  قابل اطمينان، محكم، و متجانس با گرايشها و گفتاررفتار با ثبات،   ثبات 1 

  معيارهاي قضاوت، و مطمئن ساختن كاركنان از منصفانه بودن آنهاشفاف كردن   انصاف 2 

  به افراد و كمك به آنها براي درك اين توجه و اهميتاهميت دادن توجه                    3 

 تسهيم بي پرده و صادقانه اطلاعات با كاركنان  گشودگي 4 

  تجربه ، و توانايي خود به كاركنان، بدون فخر فروشياثبا ت دانش،   شايستگي 5 

                                    

خوب نياز دارند كه منصف باشند و نبايد از هيچكس استفاده نادرست ببرند. آنان  نو سرپرستا مديران -انصاف
در كارهايشان يكنواخت عمل مي كنند. نظر كاركنان درباره معيارهايي كه مدير در قضاوت خود به كار مي گيرد و 

بناي آن در مورد كاركنان نيز چگونگي به كارگيري اين معيارها روشن است. مديران بايد استانداردهايي را كه بر م
  قضاوت مي شود، شفاف كنند و اطمينان بدهند كه آن معيارها به شيوه اي بي طرفانه به كار مي روند.
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مديران بايد احساس توجه شخصي به كاركنان را ابراز و به هريك كمك كنند تا احساس نمايند كه  - توجه
اعتبار مي دهند و از بي اعتبار كردن آنان، در مقام انسان،  براي مدير اهميت دارند. مديران به نظرات كاركنانشان

بر اشتباه يا رفتار، نه بر  ،اهل توجه و سرپرستان اجتناب مي كنند. هنگامي كه نياز به اصلاح باشد، مديران
  ويژگيهاي شخصي كارمند متمركز مي شوند.

ان بخشي وجود ندارد و اطلاعات مربوط مديران اعتماد ساز در روابط خود باز هستند. هيچ اسرار زي -گشودگي
 لاعاتياطهيچگونه بي پرده و صادقانه با كاركنان تسهيم مي شود. اين بدان معني نيست كه مديران نمي توانند 

ند، بلكه بدين معني است كه كاركنان نبايد از برنامه اي پنهان كه ممكن است تأثيري منفي بر وظ نگهدارحفرام
  شند، زيرا مديرشان صريح و صادق است.آنان بگذارد، نگران با

كاركنان بايد از تبحر مديرشان آگاه شوند. آنان نيازمند آنند كه مطمئن شوند مديرشان توانايي،  - شايستگي
ماهر بايد بدون به رخ  و سرپرستان تجربه و دانش لازم را براي اجراي وظايف و حل مشكلات داراست. مديران

را به كاركنان خويش القا كنند كه اعتماد آنان به تجربه و تخصص رهبرشان كشيدن تخصص خود، اين احساس 
  نادرست نيست.

 واگذاري كار و مسئوليت

اگر مديران و سرپرستان تمامي كارهايي را كه براي انجام دادن مأموريت سازماني لازم است خودشان به 
مفهوم مديريت مغاير و فلسفه و چنين چيزي با اما تنهايي انجام دهند، تواناسازي ديگران مفهومي نخواهد داشت. 

م براي انجام آن بايد انجام آن براي مديران و سرپرستان غير ممكن است؛ بنابر اين، كار و مسئوليت و اختيارات لاز
   واگذار شود.
   :ي تفويض اختيارمزايا
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ن انه اي كه توانمند سازي ديگرمديران و سرپرستاني كه در واگذاري اختيار تبحر دارند، اين كار را به گو     
  را نيز موجب گردد انجام مي دهند. اينگونه واگذاري توانمند ساز براي آنان مزاياي زيادي خواهد داشت :

 فكركردن، قبول مسئوليت بيشتر و ارتقاء.امكان فراغت بيشر مديران و سرپرستان و  زمان.-1    

 اعتماد به نفس كاركنان براي رشد و تكامل آنان.فرصت د و بروزاستعدادها و قابليتهاي افرا توسعه. -2   

 .بهبود روابطاعتماد و احترام متقابل و  فزايش اعتماد به نفس كاركنان ، ا اعتماد و اطمينان. -3   

  تعهد. تعهد كاركنان افزايش مي يابد. -4    
  اطلاعات. تصميم گيري ها با اطلاعات بيشتر بهبود مي يابند. - 5     

  فراهم شدن زمينه براي كار راحت تر ، بيشتر و بهتر. ده مؤثر تر از نيرو هاي متخصص واستفا  كارآيي. -6    
  هماهنگي. انسجامكاري را باهماهنگي مديريت تقويت مي كند. -7    

 

  نحوه تصميم گيري در مورد زمان واگذاري
كه جه زماني وظايف به در اين مورد است  واگذاري توانمند، بيش از هر چيز مستلزم تصميم گيري صحيح     

ديگران واگذار شوند و چه زماني آنها را خود مدير انجام دهد. پنج پرسش اساسي زير، شما را در اين مورد 
  راهنمايي خواهد كرد:

در بسياري از موارد، زيردستان ممكن است به علت نزديكي آيا زيردستان، اطلاعات يا تخصص لازم را دارند؟  -1
يشتر به عمليات روزمره واقعي، عملاً بيشتر از مديرانشان براي تصميم گيري و انجام دادن كارها، واجد شرايط ب

  اگر چنين است بايد كار به آنها واگذار شود. باشند.
اگركاركنان در مورد اينكه چه كاري را،    ؟آيا تعهد زيردستان براي انجام موفقيت آميز كار ضروري است -2

چه وقت انجام بدهند تا حدودي آزادي عمل داشته باشند، تعهد آنها براي به دستيابي به هدف چگونه و 
  د به تصميم نهايي را افزايش مي دهد.همشاركت در تصميم گيري تع افزايش مي يابد.
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دستان افزايش دادن انگيزه و قابليتهاي زير    آيا قابليت هاي زيردستان با اين واگذاري افزايش خواهد يافت؟-3
ز شر وظايف نامطلوب رها مي بايد محور اصلي واگذاري وظايف و اختيارات باشد؛ نه راه گريزي كه مدير را ا

  افزايش قابليت هاي زيردستان بايد انگيزه محوري در واگذاري وظايف باشد.كند. 

اگر زيردستان با      ؟آيا زيردستان، با مديريت و با همكديگر در ارزشهاي عمومي و ديدگاهها توافق دار ند -۴

يكديگر و با مديرشان ديدگاههاي مشتركي نداشته باشند، ممكن است كه راه حلهاي غير قابل قبول، تنگ 
نظريهاي بي مورد و اشتباهات فاحش (كه نهايتاً به نظارت و كنترل شديد تر خواهد انجاميد) ايجاد و تداوم 

  يابند. 
صرفه جويي در وقت، زمان مي برد. براي اجتناب از سوء     وجود دارد ؟آيا وقت كافي براي يك واگذاري مؤثر -5

تفاهم، مديران و سرپرستان بايد براي تشريح كار و بحث درباره رويه ها و گزينه هاي قابل قبول، زمان كافي 
 صرف كنند. 

  هاي عملي تفويض اختياركارراه
 : ده اصل مهم زير مشروط است، به پيروي مديران و سرپرستان از مثبت واگذاريپيامدهاي 

از همان ابتدا به پايان كار فكر كنيد. نتايج  هدفها و مقاصد رامشخص كنيد.آغاز كنيد در حالي كه انجام را در فكر داريد.  -1
ه موضوع بايد براي زيردست روشن شود. يكي اينكدو  شده را به روشني بيان كنيد. د انتظار از وظيفه يا كار واگذارمطلوب مور

  اينكه از انجام آن چه منافع مادي يا ارزشي براي او ايجاد خواهد شد. اري كه بايد انجام دهد چيست. دومنتيجه ك
به ياد داشته باشيد كه مفهوم واقعي  و به مفهوم واقعي تفويض اختيار توجه داشته باشيد كار را به صورت كامل واگذار كنيد. -2

كه مي خواهيم كار با  نان داريم و ابتكار شخصي او را در انجام كار مي پسنديم. نه اينواگذاري اين است ما به زيردست اطمي
  دقيقاً مطابق سليقه ما انجام شود. دست او ولي
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ريان مقررات، ضوابط،  محدوديتها و در موقع واگذاري، زيردست را در جدر واگذاري كارها به زيردستان اجازه مشاركت بدهيد.  -3
مورد كار را  اطلاعات،مهارتها و ويژگيهاي شخصي لازم براي هردهيد و در همه موارد با او به توافق برسيد. موانع كار قرار 

  توجه قرار داده و واگذاري را با توجه به انطباق آنها با ويژگيهاي زيردستان انجام دهيد.
آن را اجراي  نيد كه اختيارات لازم برايد، دقت كمسئوليتي را واگذار مي كني وقتي .برقرار كنيد تناسب بين اختيار و مسئوليت -4

  نيز واگذار نماييد.
  سلسله مراتب را رعايت كنيد و با زير دستان چند رده پائين تر، مستقيماً ارتباط برقرار نكنيد. در چارچوب سازماني كار كنيد. -5
كمك به اطلاعات و منابع مورد نياز براي  وستهبا فراهم آوردن پي .نيدفراهم كمناسب  حمايت براي انجام امور واگذار شده -6

به شمار ندي  به زيردستان نيز   انجام وظايف توسط زيردستان و آموزشهاي لازم،  آنها را حمايت كنيد. اين كار توجه و علاقه م
  مي رود. 

رده و بر نتايج ستان خودداري كاز نظارت نزديك بر روشهايي انجام كار توسط زيرد .كنيد تمركزم نتايج كارپاسخگويي را روي  -7
  نظارت بيش از حد، پنج بعد توانمندسازي را خدشه دار مي كند.كار متمركز شويد. 

به خاطر  ايد صرفاًقبل از اين كه مجبور شويد، واگذاري را انجام دهيد. واگذري نب .انجام دهيد ثبات و استواريرا با واگذاري -8
كارهايي را كه  نيد نه اين كهوظايف مطبـوع و هم نامطبـوع، هر دو نوع را واگذار كهم  فشار كاري مديـــران صورت گيرد.

  تـان دوســت نداريد.خود
  ل هر گونه واگذاري پايين به بالا مديـران و سرپرستـان بايد در مقاب .به عمل آوريد ممانعت از واگذاري پايين به بالا -9

  كه واگذاري اوليه را  ئوليـت كارهاي واگذار شده را دوبـاره بر شانه سرپرستي كه در آن زيردستـان تلاش مي كنند تا مس     
   است، منتــقل كنند،مقاومت نمايند.انجـام داده       

  زير دستان را از نظــرات خود . كار را براي زيردست روشن نموده و از عملكرد مطلوب قدرداني كنيد نتايج -   10  
  فــق پاداشها، فرصتهاي پيشرفت،   جام شده مطلع سازيد. به آنان كمك كنيــد تا رابطه بيـن عملكرد مودرباره كارهاي ان         
  شهرت را بدانند.  صتهاي آموزش و توسعه،و شناسايي و فر         
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  رهنمودهاي رفتاري
ان به عنو -مودهاي زيرهنگامي كه توانمند كردن ديگران را تمرين و واگذاري توانمند را اجرا مي كنيد به رهن

  نيازمند خواهيد بود. -رموز كار
  : براي اطمينان از توانمند شدن ديگران از رهنمودهاي زير پيروي كنيد -الف

  ديدگاهي شفاف و اهدافي روشن را براي ديگران به تفضيل بيان كنيد با: -1
 خلق تصويري از آينده اي مطلوب.  

 راي توصيف آن ديدگاهبه كار بردن زبان احساسي بتصوير سازي و. 

 .مشخص كردن اهداف روشن و راهبردهايي كه به آن انديشه منتهي شوند 

  تعيين اهداف قابل تشخيص، قابل اندازه گيري، همسو با مقاصد كلي سازمان، قابل دستيابي، و داراي محدوده زماني
 مشخص.

 پيوند دادن آن ديدگاه و اهداف با ارزشهاي شخصي. 

  را براي ديگران پرورش دهيد، با: تجارب تسلط شخصي -2
 .شكستن كارهاي بزرگ به اجزاي كوچك و كمك كردن به افراد كه در هر زمان قسمتي از كار را انجام دهند  

 درگير كردن افراد در كارهاي ساده، پيش از كارهاي دشوار. 

 .برجسته كردن و قدرداني از پيروزيهاي كوچكي كه ديگران به دست مي آورند 

  افراد. مسؤليتهاي كاريتمر مستوسعه 

 ،به صورت فزاينده، براي حل مسايل دادن مسؤليت بيشتر به ديگران. 

  رفتارهايي را كه مي خواهيد ديگران كسب كنند، به نحوي موفقيت آميز الگوسازي كنيد، با: -3
 نمايش انجام موفقيت آميز كار.  

 .نمونه قراردادن افراد ديگري كه در همين كار موفق شده اند 
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 .تسهيل تعامل با ديگر افرادي كه مي توانند به عنوان مدلهاي الگو انجام وظيفه كنند 

 تأمين يك آموزشگر يا مربي براي شخص. 

 برقراري روابط مشاوره اي با شخص. 

  براي افراد ديگر حمايت مورد نياز را فراهم آوريد، با: -4
 يگران، هنگامي كه درست عمل مي كنند.قدرداني، تشويق، ابراز رضايت و دادن اطمينان دوباره به د  

  قدرداني از كارهاي نوشتن تقدير نامه ها يا يادداشتهاي تشكر آميز به كاركنان و نيز به اعضاي خانواده و همكاران آنان و
 .قابل توجه آنها

 مرتب براي كار افراد دفراهم آوردن زمينه بازخور. 

 نظور ايجاد همبستگي در ميان افرادترويج و تشويق فعاليتهاي اجتماعي غير رسمي به م. 

 نظارت فشرده كمتر و فراهم آوردن زمان بيشتر بين گزارشهاي مربوط به نتايج. 

 برپا داشتن مراسم قدرداني رسمي و غيررسمي. 

  را ميان ديگران تحريك كنيد، با: مثبت احساسات -5
 تأكيد بر فعاليتهايي كه به شكل گيري روابط دوستانه كمك مي كند.  

 به منظور حفظ جذابيت و شادابي در محيطافراد در فاصله هاي زماني معين، پيامهاي شادي بخش برايسال ار. 

 به كار بردن كلمات مبالغه آميز در دادن بازخور مثبت. 

 و اهداف سازمان  -ه كاركنان در صدد حفظ آنها هستندك -دن سازگاري بين ارزشهاي مهم شخصيبرجسته كر. 

 ايج بر مشتريان نهاييروشن كردن تأثير نت. 

 و مشخص و قدرداني به موقع پرورش دادن ويژگيهاي تنوع در كار، با تبيين روشن اهداف، تأمين نظام بازخورد مؤثر ،
 .كردن رفتار خلاف قاعده

  اطلاعات مورد نياز ديگران را براي انجام دادن كارشان فراهم آوريد، با: -6
 دادن يك كار مربوط مي شوند. فراهم آوردن همه اطلاعاتي كه به انجام  

  ست شما برسند.عيني كه ممكن است گاه به گاه به دفراهم آوردن مداوم اطلاعات فني و داده هاي 
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  دست به دست گرداندن اطلاعات مربوط به واحدها و وظايف بخشهاي يك واحد كه ممكن است ديگران به آن دسترسي
 نداشته باشند.

  لان ارشد در سازمانو يا مسئو آوردن دسترسي به اطلاعاتفراهم. 

 فراهم آوردن دسترسي به اطلاعات دست اول و به جاي اطلاعات دست دوم. 

 مشتريان.اي تبيين آثار اقدامات كاركنان بر 

  منابع مورد نياز ديگران را براي انجام كارشان فراهم آوريد، با: -7
 دست آورد.مورد كه آنها را از كجا مي توان به اين  فراهم آوردن تجربه هاي آموزش و توسعه، يا ارائه اطلاعاتي در  

 .فراهم آوردن حمايت فني و اداري، يا تأمين اطلاعاتي در اين باره كه آنها را از كجا مي توان كسب كرد 

 دست آورد.ه فراهم آوردن زمان، فضا يا تجهيزات مورد نياز، يا ارائه اطلاعات در اين باره كه آنها را از كجا مي توان ب 

 ايجاد اطمينان در مورد دسترسي به شبكه اطلاعات مربوط. 

 .فراهم آوردن اختيار براي ديگران در مورد تخصيص منابعي كه به تحقق اهداف نهايي كمك خواهند رساند 

  كار ديگران را با پيامدها و آثار آن كارها پيوند دهيد، با: -8
 فراهم آوردن فرصت تعامل مستقيم با مشتريان.  

 ردن اختيار حل فوري مشكلات در محل وقوع آنهافراهم آو. 

 فراهم آوردن بازخورد مستقيم، پالايش نشده و فوري در مورد نتايج. 

 ايجاد هويت كاري، يعني فرصت انجام دادن كل يك كار. 

 .تبيين روشن و اندازه گيري آثار و همچنين، نتايج مستقيم كار 

  در ميان ديگران اعتماد ايجاد كنيد، با: -9
 بل اعتماد بودن و ثبات داشتن در رفتارتان در قبال ديگرانقا.  

 منصف بودن و عادلانه رفتار كردن در همه تصميمها و قضاوتهاي خود. 

 نشان دادن توجه و علاقه شخصي به ديگران. 
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 گشودگي و برخورد صادقانه در ارتباطات خود. 

 د.نشان دادن شايستگي و تخصص، در خصوص هدفهايي كه بايد بدان رسي 

  براي دستيابي اثربخش به واگذاري توانمند از اين رهنمودها پيروي كنيد: - ب

  با درنظر گرفتن پنج معيار كليدي تصميم بگيريد كه چه موقع كار را به ديگران واگذار كنيد: -1
  كارشان نزديكترند آيا زيردستان، اطلاعات يا تخصص لازم را براي انجام دادن كار دارند؟ آيا آنان به اطلاعات مربوط، به

  تا شما.

 .؟آيا تعهد زيردستان براي انجام موفق كار بسيار مهم است؟ آيا زيردستان مي توانند اجراي كار را متوقف سازند 

 آيا قابليت زيردستان با اين واگذاري گسترش مي يابد؟ آيا به ديگران كمك خواهند كرد تا خود را توسعه دهند؟ 

 ز ارزشها و نظرگاههاي عمومي سهيم هستند؟ آيا اين احتمال هست كه نظرات متناقضي آيا زيردستان در مجموعه اي ا
 وجود داشته باشد؟

 ؟ آيا براي انجام دادن يك واگذاري مؤثر وقت كافي وجود دارد؟ آيا اطلاعات و آموزش لازم را مي توان فراهم آورد 

  .بگيريد تصميمدرمورد اينكه كار بايد به چه كسي واگذار شود،  -2
با تجزيه و تحليل ويژگيهاي زيردستان ، تصميم بگيريد كه آيا بايد كار را خودتان انجام دهيد، با زيردستان به صورت انفرادي  

  مشورت كنيد، با يك گروه از زيردستان مشورت كنيد يا اينكه به عنوان يك عضو برابر در گروه زيردستان مشاركت داشته باشيد.

  ر، از اين رهنمودها پيروي كنيد:براي واگذاري مؤثر كا -3
 .كار را با تأمل درباره پايان آن آغاز كنيد. نتايج مطلوب را مشخص سازيد  

 .كار را به صورت كامل واگذاريد. سطح ابتكاري را كه زيردستان بايد به خرج دهند، مشخص كنيد 

 دهيد.اجازه مشاركت ب -چگونگي و زمان انجام دادن كارها بويژه راجع به -به افراد 

 ؤليت متناسب سازيد. تعادل را حفظ كنيدسطح اختيار را با سطوح مس. 

 كنيد. هنگام واگذاري كار به سطوح پايين تر، آن را با واسطه زيردستان تفويض كنيد و  سازماني عمل در چارچوب ساختار
 آنان را دور نزنيد.

 خص سازيد.براي كاري كه تفويض مي شود، حمايت فراهم كنيد. حدود منابع را مش 
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 .پاسخگويي در مقابل نتايج را حفظ كنيد. از نظارت آشكار و نزديك روشهاي كار خودداري كنيد 

 .به صورت استوار و ثابت تفويض كنيد. فقط به علت سنگيني كار، آن را تفويض نكنيد 

  ا رهنمود كنند، راه حل كنيد. از زيردستان بخواهيد تا به جاي اينكه درخواست كمك يممانعت از تفويض پايين به بالا
 پيشنهاد دهند.

 .نتايج را تشريح كنيد. آثار مهم انجام دادن كار موفقيت آميز را مشخص كنيد 

  

  كليد امتياز دهي
   ) ، بررسي هاي تشخيصي براي توانا سازي و  واگذاري اختيار 3و  2صفحات ( خود ارزيابي 

ماره سؤالات مربوط به آن مهارت ذكر شده ، شما در سمت راست نوشته شده، و در مقابل آن ش زمينه مهارت
امتيازات خود را در هر سؤال،  در ستون پيش آزمون يادداشت كرده و مجموع امتياز هر زمينه را با حد اكثرامتياز 

  .) مقايسه كنيد 6 ×ممكن در آن زمينه ( تعداد سؤالات 
مون ) باهم جمع كرده و در مربع جمع امتياز يادداشت  پس از آن، امتيازات هر سه زمينه را (در ستون پيش آز        

  كنيد؛ و در پايان طبق دستورالعمل زير به مقايسه داده ها بپردازيد
  
  ارزيابي  موارد              مهارت زمينه                   رديف

  آزمون پس     آزمون پيش  

      2  و  1     شخصي تجارب 1  

      4  و  3    سازي الگو 2  

      6  و  5    حمايت آوردن فراهم 3  
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      8  و  7    مثبت احساسات برانگيختن 4  

      10  و  9    اطلاعات آوردن فراهم 5  

      12  و  11    منابع آوردن فراهم 6  

      14  و  13    گروهها دادن سازمان 7  

      16  و  15    اعتماد ايجاد 8  

      26  تا  17    كار واگذاري 9  

      جمـــــــع                                                                

  

  مقايسه داده ها
  امتيازات خود را با سه معيار تطبيق مقايسه كنيد

   .) مقايسه كنيد26×6= 156امتياز خود را با حداكثر ممكن (  - )1(
  .جويان كلاس تان مقايسه كنيددانش كسب كرده ايد، با امتيازات ديگررا كه  يامتياز -)2(
دانشجوي مدرسه بازرگاني مقايسه كنيد. در مقايسه با معيار  500امتيازات خود را با معيار گروه، شامل  -)3( 
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