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چکیده
در دوران حاضر به علت پویائی و پیچیدگی محیط رقابتی، نیاز سازمانها به نیروي فکري و قوه خلاقانه کارکنان افزایش یافته 

ه با ایجاد انگیزش در کارکنان موجبات برتري سازمان را فراهم آورند. مقاله حاضر به است. باید به دنبال شیوه هائی بود ک
توصیف و تحلیل سازوکارهاي توانمندسازي و ارتقاء بهره وري منابع انسانی در مدیریت سازمانهاي ورزشی به عنوان شیوه 

در مدیریت انسانینیرويوکار توانمندسازيمناسب انگیزش و به تبع آن بهره وري و اثر بخشی سازمان خواهد پرداخت. ساز
- هاي توانمندابتدا از مولفهسازمانهاي ورزشی کدامند؟ مسأله اي است که در این نوشته بایستی مورد بررسی وتبیین قرار گیرد. 

جه به مباحث با توویژگیهاي آنها می پردازیم و بعدورهبران خدمتگزار پرداخته و سپس به شهروندىرفتارمفهومسازي، به
خواهیم در مدیریت سازمانهاي ورزشی این موضوع را بررسی کنیم که میزان خدمتگزاري مدیران، سرمایه بیان شده می

مبانی نظري وري کارکنان خواهد داشت؟اي با توانمندي  و بهرهاجتماعی، رفتار شهروند سازمانی کارکنان  چه رابطه
چهارعاملی، الگوي توانمندسازي،ابعاد توانمند سازي روانشناختی، رویکرد ارگانیکی،کیرویکرد مکانی، رویکردهاي توانمندسازي

ابعاد رفتار شهروندي در، رفتار شهروندي سازمانی، توانمندسازيوسرمایه اجتماعی، همکارانرابینز و لگوي توانمندسازيا
نهایتاً نتیجه گیري در وگیرند مورد مطالعه قرار میاز جمله رئوس مطالبی است که در این نوشته مدیریت سازمانهاي ورزشی
این مورد انجام گرفته است.
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مقدمه
ها با کارکنانی توانمند، متعهد، ماهر و داراي انگیزه بهتر نابه بعد این بحث مطرح شده است که سازم1990از سال 

حیث دانایی مروزه فاصله اصلی و عمیق میان ملت ها ازخواهند توانست که خود را با تغییرات و فق داده و رقابت کنند. ا
و نادانی است نه دارایی و ناداري. چالش اصلی نیروي انسانی است. امروزه قدرت رقابتی ملت ها در کیفیت سرمایه 

افراد و در قبال خود، کل	امروزه فعالیت هاي فردي و مجزا نمی تواند کارسار باشد و افراد یک سازمان. انسانی آنها است
اهداف سازمان مسئول هستند. در واقع توانمندسازي بر آن است که با ایجاد علاقه، انگیزش و آموزش، قابلیت ها و 
شایستگی هاي کارکنان را بپروراند و تحقق اهداف سازمان را بر عهده افرادي توانمند بگذارد. توانمندسازي کارکنان 

وري کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت و توانایییکی از تکنیک هاي مؤثر براي افزایش بهره
هاي فردي و گروهی آنها در راستاي اهداف سازمانی است. به عبارت دیگر توانمندسازي به معناي ایجاد شرایطی است 

).  1384عبدالهی، (که افراد بتوانند کارهایشان را اولاً با انگیزه درونی انجام دهند، ثانیاً با موفقیت کامل به سرانجام برسانند
در دوران حاضر به علت پویائی و پیچیدگی محیط رقابتی، نیاز سازمانها به نیروي فکري و قوه خلاقانه کارکنان افزایش 
یافته است. باید به دنبال شیوه هائی بود که با ایجاد انگیزش در کارکنان موجبات برتري سازمان را فراهم آورند. تحقیق 

یل سازوکارهاي توانمندسازي و ارتقاء بهره وري منابع انسانی در مدیریت سازمانهاي ورزشی به حاضر به توصیف و تحل
عنوان شیوه مناسب انگیزش و به تبع آن بهره وري و اثر بخشی سازمان خواهد پرداخت.

ته بایستی در مدیریت سازمانهاي ورزشی کدامند؟ مسأله اي است که در این نوشانسانینیرويسازوکار توانمندسازي
بدون تردید براي داشتن آینده پویا و توسعه یافته و ایستادگی اقتصادي در دنیاي پررقابت مورد بررسی وتبیین قرار گیرد. 

وري و استفاده حداکثري از حداقل امکانات هستیم. امروزه همه کشورهاي توسعه یافته و یا امروزي، نیازمند افزایش بهره
به این . اندهبردهاي توسعه اقتصادي و کسب برتري رقابتی پیوري بعنوان یکی از ضرورترهدر حال توسعه به اهمیت به

وري و تعمیم بکارگیري فنون و منظور اشاعه فرهنگ نگرش ویژه به بهرهه ترتیب اغلب کشورهاي در حال توسعه ب
اند. هاي بهبود آن سرمایه گذاریهاي قابل توجهی انجام دادهروش

باشدپیشتازخوداقتصاديوکارياموردرسازمانی بخواهداگرکهاسترسیدهنتیجهاینبهدنیا،تجربهاسالهازپس
بروزباامروزهباشد.برخورداربالاانگیزهباوخلاقمتخصص،انسانیاز نیرويبایدنماند،عقبرقابتعرصهدرو

سهولتموجبجهانی کههايشبکهواطلاعاتفناوريازاستفادهنظیرها،سازمانيعرصهدرمحیطیتحولات سریع
پویاییساختارهايسمتبهآنهاحرکتوهاشدن سازمانتختاست،سازمانیمختلفسطوحدراطلاعاتجریان

کشورها،سایرتولیداتوخدماتکار،بازاربهدستیابیدررقابتمیزاناي، افزایششبکهودایرهايساختارهايمانند
جلببهکمتر مایلهارفته اند. سازمانکارنیرويکیفیتسطحافزایشوانسانینیرويکاهشسمتها بهمانساز

میزمانسادراعتمادافزایشودرونی شدهتعهدسمتبهبیشتربلکههستنداجبارطریقازخوداعضاءاطاعت
).36: 1999باشند(ریول،

اندشدهباعثکههستندعواملیجملهازپیشرفتهبسیارتکنولوژيودنجهانی شرشدمشتریان،انتظاراتافزایش
صرفاً انرژيسنتیسازمانهايدرکنند.پیداسنتیهايسازمانازمتفاوتشکلییکموسده بیستهايسازمان

انرژي،ربعلاوهکهبودآن خواهدبهنیازیکموبیستسدهکه  در سازمانهايحالیدرشد.میمدیریتکارکنان
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کنترلی-دستوريمراتبسلسلهروشهايتنهانهشرایطگردد. تحت اینمدیریتنیزکارکنانخلاقیتوفکرينیروي
در تیمواقدامسریعاًمشکلاتحلبرايودهندنشانعملابتکارخودشانبایدبلکه کارکنانبودنخواهدمناسب

پرورش نیروي لزومبنابراین،).10: 1999(مک کوبی، کنندنقشایفايهستندخودگردانکاملاًکههایی
جدیدپارادایمیکعنوانبهکه انسانیشدهباعثباشندمدیریتیخودتواناییدارايکهکارکنانی»توانمندسازي«

ازکهمعتقدندصاحبنظران). این36: 1999کند(ریول، خود جلبسويبهرامدیریتصاحبنظرانازبسیاريتوجه
ونفسکفایتاحساسپرورشباتوانمندسازي.شدخواهندمنتفعهم مدیرانوکارکنانهمتوانمندسازي،مزایاي
راهایشانو مهارتتواناییهاتاآوردخواهدبوجودرافرصتاینکارکنانبرايعملآزاديآوردن فضايبوجود
وانگیزهباکارکنانیپرورشباوانمندسازيدیگر، تسويآورند. ازفراهمراخوداثربخشیموجباتوبخشیدهبهبود
دهند. نشانترمناسبوترسریععکس العملخودازرقابتیمحیطبرابر پویاییدرتادادخواهدامکانمدیرانبهتوانا

بودقادر خواهندآنوسیلهبهمدیرانکهاستشدهشناختهابزاريعنوانبهتوانمندسازيعصر حاضردربعلاوه،
هايشبکهوافقیساختاربهرشد اتکاءنفوذ،هايکانالتنوعچونویژگیهاییدارايکهراامروزيهايانسازم

ادارهکارآمدطوربههستند،سازمانیتعلقو کاهشیکدیگرازکارکنانومدیراناندكتفاوتهمکار،
).15: 1999(کوبریج و همکاران،کنند

روزهاىازعملکردبهبودبراىتلاشسازمانى است.شهروندىرفتارمفهومجه بهسازي، توهاي توانمنداز دیگر مولفه
ازشود. یکىمىجدیدىمباحثهرروز واردکهاستبودهناپذیرىخدشهاصلعنوانبهشکل گیرى مدیریتاولیه
عاملىکارکنان،ىرفتارهاوهامفهوم نگرشاینمبناىاست. برسازمانىشهروندىرفتارجدید،  مفهوممباحثاین
عملکردبهبودبراىهایىروشبه دنبالمدیرانباشد.مىهاسازمانعملکردکارایىوافزایش اثربخشىدرمهم

کند(زارعىمىزیادىبسیارهدف کمکاینبهرسیدندرسازمانىشهروندىرفتاروخویش هستندهاىسازمان
). 1385متین،

ها را دارند. آنان پیروان را به داشتن تعهد، فداکاري، نظم و عالی، رشد و توسعه انسانرهبران خدمتگزار همواره دغدغه ت
هاي خوب را فراتر از حرف و شعار از طریق نشان دادن در عمل و کنند و ارزشانضباط، تعالی و بهترین بودن تشویق می

رهبري خدمتگزار ایجاد بهبودهایی در ). در واقع هدف 1386(جنینگز،کنندکردار خود در فرهنگ سازمانی تزریق می
رهبري سازمانها و جوامع می باشد. رهبران موثر مشتاق خدمتگزاري هستند. آنان داراي ویژگیهایی همچون همدلی، 

معتقد ). نایر1991، دوراندیشی، گوش دادن موثر، بهبود بخشی، آگاهی، خادمیت و سرپرستی می باشند(گرین لیف
ي محور قرار گیرد. هر چند که رهبري با قدرت همراه بوده است ولی تنها استفاده مشروع از است که باید خدمتگزار

) رهبران ایده آل را رهبرانی 1991(گراهام). از سوي دیگر 2006، قدرت خدمتگزاري می باشد(ماتسون و ایروینگ
پیروان مشغول است و تمایل زیادي بصیر، عملگرا و الهام بخش می داند. رهبري ایده آل همواره به خدمت رسانی به 

نسبت به رشد و پیشرفت کارکنان و در نهایت سازمان دارد. امروزه در سازمانها کارکنانی که توانمندي لازم را ندارند، 
عملکرد مطلوبی نیز نخواهند داشت. لذا توانمندي یکی از عوامل مهمی است که می تواند باعث بهبود عملکرد کارکنان 

ه به مباحث بیان شده می خواهیم در مدیریت سازمانهاي ورزشی این موضوع را بررسی کنیم که میزان شود. با توج
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وري کارکنان اي با توانمندي  و بهرهخدمتگزاري مدیران، سرمایه اجتماعی، رفتار شهروند سازمانی کارکنان  چه رابطه
خواهد داشت؟

مبانی نظري 
مفهوم مالکیت دارد و با سیستم عقیدتی مدیریت بالا شروع می شود. هنوز در اصل یکتوانمندسازي:توانمند سازي

می بسیاري از مدیران نتوانسته اند این پندار را از خود دور کنند که کارکنان هر روز صبح هنگام شروع کار از خود
دارد بداند که چه چیز او را در صورتی که هر کارمند نیاز » چگونه امروز می توانند حداقل کار را انجام دهند؟«پرسند 

سخت پیروز و یا اینکه چه چیزي او را متعهد تر می کند. انسآنها همیشه می خواهند تفاوت به وجود آورند. و سازمان 
به عبارت دیگر توانمندسازي، عبارت است از پربارسازي ).1381نیازمند آن است که تفاوت به وجود آید(بلانچارد ،

ي مشابه براي افزایش آزادي عمل کارکنان. برخی از صاحب نظران و محققان توانمندسازي را عمودي و سایر روش ها
کم و بیش همان مدیریت مشارکتی می دانند. یعنی مشارکت زیردستان در تصمیم گیري ها و حداکثر ساختن درگیري 

نند که مستلزم واگذاري اختیارات ). برخی دیگر توانمندسازي را شکلی از عدم تمرکز می دا2002آنها در سازمان(کیم، 
در توانمندسازي کارکنان نه تنها نیازمند اختیار هستند، بلکه بایستی آموزش تصمیم گیري اساسی به زیردستان است.

). 2001کافی و اعتبار مالی و اطلاعات کافی را دارا باشند تا بتوانند در زمینه تصمیم هاي خود پاسخگو باشند(یون، 
هیل و (عبارت است از یاد دادن چیزهایی به دیگران که می توانند انجام دهند تا به شما کمتر متکی باشندتوانمند سازي

:تعریف جامعی از توانمندسازي ارائه شده است که هفت بعد اساسی را در بر می گیرد).2004هاك ، 
.را به آنها تفویض نماینداختیار: مدیران بایستی به منظور توانمندساختن زیردستان خود، اختیار لازم-
.تصمیم گیري: به زیردستان باید اجازه تصمیم گیري در امور سازمان داده شود-
.اطلاعات: باید اطلاعات لازم و کافی در اختیار زیردستان قرار داده شود-
.استقلال: باید استقلال کافی بدون نظارت شدید به زیردستان داده شود-
.زیردستان اجازه استفاده از راه هاي خلاق و ابتکاري داده شودخلاقیت و نوآوري: باید به-

.دانش و مهارت: کارکنان توانمند دانش و مهارت لازم براي پذیرش کارها را بایستی داشته باشند-
).2002مسئولیت: افراد در برابر کارهایی که قبول می کنند مسئولیت خواهند داشت(پیتررز و دیگران ، -

با مطالعه میدانی در سطح مدیران میانی شرکت هاي پیشتاز، دو رویکرد کوین و اسپرتیزر:ندسازيرویکردهاي توانم
:متفاوت براي توانمندسازي تشخیص داده اند

بر اساس این دیدگاه، توانمندسازي به معنی تفویض اختیار و قدرت به کارکنان رده پایین می باشد :رویکرد مکانیکی
که طی آن مدیریت ارشد یک بینش روشن را تدوین کرده و برنامه ها و وظایف را براي توانمندسازي فرآیندي است

.کارکنان فراهم می نماید و اجازه می دهد تا آنان در صورت نیاز تغییرات رویه اي و اصلاح فرآیندها را انجام دهند

غییر و همچنین اعتماد به کارکنان و طبق این رویکرد، توانمندسازي به معنی ریسک پذیري، رشد و ت: رویکرد ارگانیکی
کارکنان توانا اشتباهاتی را .می شوند»انجام کار درست«تحمل اشتباهات آنها می باشد. ساختارهاي سازمانی موجود مانع 

دارند ولی براي این اشتباهات نباید تنبیه شوند. کارکنان توانمند باید خواستار عفو و بخشش باشند تا آسان گیري. آنان 
اید کارآفرین و ریسک پذیر باشند و همچنین حس مالکیت نسبت به سازمان داشته می باشند آنها باید براي ایجاد هم ب
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افزایی، تفاوت ها را آشکار و حل نمایند. به طور خلاصه از این دیدگاه، توانمندسازي به عنوان فرآیند ریسک پذیري و 
).2003رشد شخصی تعریف شده است (مات هیوز و دیگران ، 

ابعاد توانمند سازي روانشناختی
فرصتی است که افراد احساس کنند اهداف شغلی مهم و با ارزشی را دنبال می »معنی دار بودن«:احساس معنی دار بودن -1

احساس می کنند در جاده اي حرکت می کنند که وقت و نیروي آنان با ارزش است. با معنی کنند، به این معنی که آنها
نی با ارزش بودن اهداف شغلی، و علاقه درونی شخص به شغل. با معنی بودن به تناسب بین الزامات کاري با بودن یع

بدون در نظر گرفتن اجبارهاي سازمانی، افراد تمایل به تلاش براي اهدافی دارند ، ارزش ها و رفتارها اشاره دارد.باورها
).2004که برایشان داراي مفهوم باشد (گرس لی و دیگران ، 

اعتقاد فرد به توانایی و ظرفیت خود براي انجام کارهاي ،»خودکارآمدي«یا » شایستگی«:)احساس شایستگی(خودکارآمدي-2
مهارتی است. در واقع خودکارآمدي اعتقاد فردي به تغییر انگیزه، منابع شهودي و زنجیره اي از اقدامات با توجه به 

ن آن را نقطه مقابل عجز و ناتوانی دانست. به عبارت دیگر شایستگی به درجه الزامات وضعیتی خاص می باشد که می توا
اي که یک فرد می تواند وظایف شغلی را با مهارت انجام دهد اشاره دارد و خودکارآمدي پایین موجب می شود که 

).2002افراد از موقعیت هایی که نیازمند مهارت هاي مناسب است اجتناب کنند(کلی داس، 
یک احساس فردي » خود مختاري«در حالی که شایستگی یک مهارت رفتاري است، :)خود تعیینی(س خودمختاري احسا-3

در مورد حق انتخاب براي پیش قدمی و تنظیم فعالیت است. خود مختاري بیانگر استقلال در پیش قدمی و استمرار 
حیط کار و رضایت شغلی بیشتر و سطوح بالاتر رفتارها و فرایندهاست. احساس خودمختاري با از خودبیگانگی کمتر در م

عملکردشغلی و فعالیت کارآفرینانه بیشتر و سطوح بالاتر درگیري شغلی و فشار کاري کمتر همراه است. از دیدگاه 
آزادي عمل یا خود مختاري بایستی متناسب با نوع کار و مسئولیتی باشد که برعهده فرد است باشد. مکتب هاي مدیریتی،

).2006زادي عمل و اختیارات اعطا شده به فرد بایستی تعادل و تناسب باشد (بیلد، بین آ
عبارت است از حدي که در آن فرد توانایی نفوذ در پیامدهاي استراتژیک، اداري و یا » مؤثر بودن«:احساس موثر بودن-4

ست به محدود شدن توانایی هاي خود عملیاتی در کار خود را دارا می باشد. افرادي که بعد موثر بدون در آنها قوي ا
»کنترل فعال«توسط موانع بیرونی اعتقاد ندارند، بلکه بر این باورند که آن موانع را می توان کنترل کرد، آنها احساس 

که در آن خواسته »کنترل منفعل«دارند، که به آنها اجازه می دهد تا محیط را با خواسته هاي خود همسو کنند. بر خلاف 
فراد با تقاضاهاي محیط همسو می شود. افرادي که داراي احساس موثر بودن هستند، می کوشند به جاي رفتار هاي ا

).2006، واکنشی در برابر محیط، تسلط خود را بر آنچه می بینند، حفظ کنند (ساسیادك
آنان منصفانه و یکسان رفتار هستند، مطمئن هستند که با"اعتماد"افراد توانمند داراي حسی به نام :احساس اعتماد-5

خواهد شد. این افراد این اطمینان را حفظ می کنند که حتی در مقام زیر دست نیز نتیجه نهایی کارهایشان، عدالت و صفا 
است که آنان اطمینان دارند که متصدیان مراکز قدرت یا صاحبان قدرت، به خواهد بود. معمولاً معنی این احساس آن

). داشتن این احساس 2003خواهد شد (سالی و فلاحرتی ، ان نخواهند زد و اینکه با آنان بی طرفانه رفتار آنان آسیب یا زی
که رفتار دیگران ثابت و قابل اعتماد است و اطلاعات را می توان با اطمینان تلقی کرد و اینکه به قول و قرارها عمل 

).2001، راد است (گومژخواهد شد، همگی بخشی از شکل گیري احساس توانمندي در اف
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مفاهیم رهبري خدمتگزار 
به توانایی تاثیر گذاري، انگیزه دادن به افراد و اینکه آنها قادر باشند در اثر بخشی و موفقیت سازمان مشارکت کنند 

). 48: 2009، ). رهبري علم و هنر است (آدامسون3: 2006،رهبري می گویند (یوکل
ارتست از درك و عمل  به گونه اي که رهبر منافع دیگران را بر تمایل و علاقه شخصی خود رهبري خدمتگزار عب

رهبران خدمتگزار باور دارند که خدمت کردن به دیگران با شکوه ترین و بهترین ). 78: 2001،ترجیح دهد(راسل
ریشه رهبري در تعهد به ). طبق نظرجیم استورات444،ص 1388، بنقل از افجه، 1994، پاداش رهبري است (سنگه

خدمت رسانی نهفته است. گرین لیف رهبر خدمتگزار را کسی می داند که دید مشترکی از موفقیت را ترسیم می کند. 
رهبر خدمتگزار کسی است که بیشترین تاکیدش بر روي پیروان است. آنها تلاش می کنند پیروان خود را رشد دهند. آنها 

انمند کنند، به جاي اینکه از قدرت براي سلطه و نفوذ روي آنها استفاده کنند. گرین لیف سعی می کنند کارکنان را تو
). رهبران خدمتگزار 2006معتقد است که پیروان چنین رهبرانی نیز خودشان رهبران خدمتگزاري خواهند شد ( یوکل،

). امروزه یکی از 2007، د ( پارولینیابتدا به نیازهاي دیگران توجه می کنند و سپس نیازهاي خود را برآورده می سازن
نقش هاي رهبران در سازمان هاي یادگیرنده، رهبري به عنوان خدمتگزار است. نقش رهبر به عنوان خدمتگزار، نهفته ترین 
نقش رهبري است. این حس در رهبر در دو سطح، اول در خدمتگزاري براي افرادي که تحت رهبري او هستند و ثانیاً 

). 1388بنا شده است ( شیروانی و همکاران، یا رسالتی که سازمان بر اساس آن راي مقصودخدمتگزاري ب
رهبري خدمتگزار از دیدگاه پترسون

در دنیاي کنونی که آن را عصر پسانوگرایی یا پست مدرن می نامند ویژگی هاي رهبري بسیار متفاوت است و سبک 
یرد ، زیرا مدیرخدماتی را به کارکنان ارائه می کندکه آنها به نوبه خود رهبري خدمتگزار در کانون فعالیت ها قرار می گ

خدمتگزار را ارائه کرد. وي ) تئوري کارکردي در زمینه رهبري2003پترسون(. خدماتی را نیز به مشتریان ارائه می کنند
ظر او تئوریهاي قبلی در زمینه با تعریف ارزشهاي رهبري خدمتگزار، زمینه ساز تحقیقات بسیاري شد. از ندر این تئوري

رهبري مانند رهبري تحول آفرین و رهبري تبادلی به اندازه کافی به توصیف ارزشها نپرداخته اند. به عقیده او، رهبري 
خدمتگزار مدل بسط یافته رهبري تحولی است. او در این تئوري با تعریف ارزشهاي رهبري خدمتگزار، به بیان این نظریه 

رهبري خدمتگزار نامید. مهمترین سازه هاي رهبري خدمتگزار طبق نظریات سازه هايین ارزشها را پرداخت. او ا
، خدمت ، چشم انداز، قابلیت اعتماد، نوع دوستی، تواضع و فروتنیپترسون عبارتند از : عشق الهی

). 2003(پترسون، و توانمند سازيرسانی
ري قدرت به دیگران گفته می شود و براي رهبري خدمتگزار شامل گوش توانمند سازي: توانمند سازي به واگذا

دادن موثر، ایجاد حس معناداري، ارزش نهادن بر عشق و خدمت رسانی می باشد. توانمند سازي عامل حیاتی و اساسی در
جاد رهبرانی کارآیی و اثربخشی سازمان محسوب می شود و بر کار تیمی تاکید دارد. هدف اصلی در توانمند سازي ای

مدل پترسون نشان داده شده 2-2). در شکل2003موفق در کلیه سطوح مختلف سازمان می باشد( دنیس و باراك، 
است.
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)2003: مدل پترسون ( پترسون ، 1شکل
توانمندسازي کارکنان 
- سازي را فرآیند انگیزش درونی وظیفه می) در کتاب عناصر شناختی توانمندسازي، توانمند1990توماس و ولتهوس(

دانند که در جهت بهبود مستمر عملکرد افراد و گروهها را بالا می برد و بر وظایف و عملکرد کارکنان و سازمان موثر 
رایج شده  و ترکیبی است که بین قدرت شخصی و شایستگی افراد پیوند ایجاد می 1980است. واژه توانمندسازي از دهه 

توانمندسازي عبارتست از استقلال کاري و آزادي بیشتر، مسئولیت پذیري براي تصمیم ).269: 1995، رمنکند(زیم
گیري و خود کنترلی در انجام کارها. بعبارت دیگر توانمندسازي از تفویق اختیار به کارکنان براي اتخاذ تصمیمات مهم 

قسیم می شود: سازمانی اشاره دارد. بطور کلی توانمندسازي، به دو نوع ت
مستقیم: این روش شامل واگذاري مسئولیت بیش تر به اشخاص تیم ها جهت اجرا و مدیریت کردن وظایف آنها و -1

مشارکت در تصمیم گیري است( مثل برنامه هاي بهبود مستمر و کنترل کیفیت جامع).
و قسمتها را شامل می شود.غیرمستقیم: در این شیوه حضور در گستره گروه مطرح است. این روش همه ي دوایر -2

توماس و ولتهوس چهار بعد براي کارکنان توانمند مطرح نمودند که در زیر به آنها اشاره خواهد شد:
: کارمند توانمند احساس می کند شایستگی دارد به اینکه توانمایی هاي لازم براي انجام احساس شایستگی-1

.فعالیت هاي مربوط به وظیفه خود را دارا می باشد
: هنگامی که افراد احساس خود سازماندهی می کنند به جاي اینکه به اجبار در احساس خود سازماندهی-2

). 1230: 1990کاري درگیر شوند و یا آن را ترك کنند، داوطلبانه به فعالیت می پردازند(توماس و ولتهوس،
لی مهم و با ارزشی را دنبال می : کارمندي احساس می کند معنادار است که اهداف شغاحساس معناداربودن-3

ها و استانداردهاي فرد مرتبط است.کند و اهداف سازمان برایش با ارزش است و با ایده آل
: توان تأثیر گذاري بر نتایج عبارتست از اعتقاد فرد در یک مقطع زمانی مشخص در مورد احساس موثر بودن-4

شود افراد بر نتایج و پیامدهاي استراتژیک احساس باعث میاش براي ایجاد تغییرات در جهت مطلوب. اینتوانایی
).1443: 1990سازمان اثر بگذارند و باعث تغییرات گردند(توماس و ولتهوس،

چهار عاملیالگوي توانمندسازي
، چالشهاي رهبري، فرهنگ و مسائل اقتصادي ازیک سو، عناصر توسعه راهبردي منابع انسانی، ازجمله: یادگیري سازمانی

گیري راهبردي توانمندسازي نوآوري، توسعه کارکنان و کامیابی مشتري از دیگر سو، سازمانها را مجبور به جهت
براي تبیین و تشریح مدل راهبردي توانمندسازي کارکنان، ضروري است عوامل موثر بر . کارکنان کرده است

انجام شده توسط یاهیا ملهم، چهار عامل، ارتباط طبق پژوهش توانمندسازي کارکنان مورد بررسی و تحلیل قرار گیرد.
مستقیم و تاثیر بسزایی بر توانمندسازي کارکنان دارند که در محیط رقابتی بایستی به آن توجه خاص کرد تا سازمانها 

عشق الهی

نوع دوستی

تواضع

چشم انداز

اعتماد

توانمندسازي خدمت رسانی
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ا فراهم سازند. بتوانند پاسخگوي تغییرات سریع و با کیفیت بالا باشند، تا علاوه بر رضایت کارکنان، رضایت مشتریان ر
براساس این الگو عوامل موثر بر توانمندسازي کارکنان عبارتنداز :

)2004چهار عاملی (ملبوم، الگوي توانمندسازي:2شکل
. دانش و مهارت کارکنان1

ارتقاي مهارت و دانش کارکنان که رابطه مستقیمی با کارآفرینی و اثربخشی کارکنان دارد و جایگزینی دانشگران به 
برنده جاي صنعتکاران ناشی از تغییر پارادایم در توسعه منابع انسانی است و توسعه دانش و مهارت کارکنان برگ

سازمانهاي دانشی است . 
. اعتماد2

رهبران، نیازمند اعتماد و انتشار قدرت و پذیرش ایده هاي جدیدي هستند. جریان اطلاعات و دانش تاثیر مثبت بر این بعد 
یی و مسئولیت پذیري کارکنان دارد . و بر پاسخگو

. ارتباطات3
اي است که دانش کارکنان را در مجاري ارتباطی سازمان براي خدمت بهتر به مشتریان گسترش ارتباطات دو جانبه وسیله

اتی در خواهد داد . توزیع اطلاعات براي کارکنان به منظور عملکرد بالاي سازمان حیاتی است. کانالهاي ارتباطی و اطلاع
سازمانها موجب ارتقاي دانش و اعتماد سازمانی نیز می شود. 

. انگیزه 4
توجه به نیازها و انگیزه هاي کارکنان و پرداخت پاداش بر اساس عملکرد در این مدل موردنظر است و پاداشهاي معنوي 

غیر مادي ) نسبت به پاداشهاي مادي از اهمیت بیشتر برخوردارند . (
همکارانرابینز و دسازيلگوي توانمنا

بر اساس بررسیهاي به عمل آمده توسط رابینز و همکاران، ارائه چارچوبی منسجم و یکپارچه براي روشن کردن نقش 
متغیرهاي موضوعی ، محیطی ، شناختی و رفتاري در فرایند توانمندسازي مهم است، در این فرایند، روابط بین بافت 

.)2002(رابینز و همکارن ، ، منابع انسانی ، اعمال مدیریت ) مؤثر استاختارسازمانی و عناصر محیط کاري ( س
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الگوي توانمندسازي رابینز و همکاران:3شکل
؛ اعتماد و تعهد، بر بافت در این مدل  ادراك کارکنان، فرصت براي نفوذ بر نتایج کاري و ماهیت حمایتی سازمانی

ترین گام در فرایند توانمندسازي کارکنان، فراهم سازي محیطی است که سازمانی و محیط کاري تاثیرگذارند . مهم
فرصتی را براي ممارست افراد با میزانی از اختیارات و قدرت و انگیزش درونی در کارکنان به وجود آورد . بسیاري از 

، . ازاین روآوردی، نشان می دهند که محیط، فرصتهایی را براي کارکنان فراهم ممطالعات در مورد توانمندسازي
آورند. این به میزان نفوذي محیطهاي توانمند، فرصتها و محیطهاي غیرتوانمند، محدودیتهایی را براي کارکنان به همراه می

که جهت اثرگذاري برپیامدهاي کاري اعمال می شود، بستگی دارد. اگر کارکنان توانمند باشند ولی هنوز آن نفوذ لازم 
.)2002(رابینز و همکارن، اقد اثر احتمالی فرصت یا حمایت محیطی هستندرا نداشته باشند، ف
سرمایه اجتماعی
، شکل و نمونه ي ملموس از یک هنجار غیررسمی است که باعث ترویج همکاري بین دو یا چند فرد سرمایه اجتماعی

ی تواند از هنجار روابط هنجارهاي تشکیل دهنده سرمایه اجتماعی مو موجب توانمندي همدیگر می شود، می شود
اي را در برگیرد، چنین نیست که هر مجموعه اي از هنجارهایی با مصداق هاي پیچیدهمتقابل دو دوست گرفته تا آموزه

عینی به تشکیل سرمایه اجتماعی بینجامد در حالیکه این هنجارها باید به ایجاد و افزایش همکاري در گروه منجر شود لذا 
درستکاري، وفاي به عهد، قابل اعتماد بودن، روابط متقابل و نظایر اینها مرتبط اند(الوانی و شیروانی، با فضایل سنتی چون

1385 :5(.
آنچه که در سرمایه اجتماعی و مفهوم آن مطرح می شود، سرمایه گذاري در روابط اجتماعی و همچنین افزایش، 

یق آن براي تسهیل کنش جمعی و گسترش اعتماد و بده بستان گسترش و به اشتراك گذاشتن منابع در روابط و یا از طر
:1387شود(شجاعی و همکاران، در جامعه است، از این رو، روابط اجتماعی، بستر اصلی سرمایه اجتماعی محسوب می

11(.
برخی معناي عام سرمایه اجتماعی وضعیتی است که کنش را در میان کشنگران تسهیل می کند به همین خاطر به اعتقاد

.)1389:38ایده اصلی سرمایه اجتماعی قلمداد شده است(فصیحی، » ارتباط«
رفتار شهروندي سازمانی 

میلادي به دنیاي علم ارائه شد. 1980اولین بار توسط باتمان و ارگان در اویل دهه مفهوم رفتار شهروندي سازمانی
جام گرفت بیشتر براي شناسایی مسئولیت ها و یا رفتارهایی بود تحقیقات اولیه اي که در زمینه رفتار شهروندي سازمانی ان

که کارکنان در سازمان داشتند ولی اغلب نادیده گرفته می شدند. با وجود آنکه این رفتارها در ارزیابی هاي سنتی 
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ربخشی عملکرد شغلی به طور ناقص اندازه گیري و یا حتی گاهی اوقات مورد غفلت قرار می گرفتند ، در بهبود اث
این اعمال و رفتارها که در محل کار اتفاق می افتند را اینگونه .)2003:360(بینستوك و همکاران، سازمانی مؤثر بودند

: تعریف می کنند
داوطلبانه و اختیاري که بخشی از وظایف رسمی فرد نیستند ، اما با این وجود توسط وي انجام مجموعه اي از رفتارهاي « 

.)2004:19( اپل بام و همکاران،»ثر وظایف و نقشهاي سازمان می شوندو باعث بهبود مؤ
- 2رفتار باید داوطلبانه باشد (نه وظیفه مشخص). -1تعریف فوق بر سه ویژگی اصلی رفتار شهروندي تأکید دارد : 

رفتار شهروندي سازمانی ماهیتی چند بعدي دارد . - 3مزایاي این رفتار جنبه سازمانی دارد. 
بعاد رفتار شهروندي ا

درباره ابعاد رفتار شهروندي سازمانی مابین محققان توافق نظر وجود ندارد. در این زمینه در تحقیقات مختلف به ابعادي 
نظیر رفتارهاي کمک کننده، جوانمردي، گذشت، وفاداري سازمانی، پیروي از دستورات، نوآوري فردي، وجدان، توسعه 

).1387ر مدنی و نوع دوستی اشاره شده است(مستبصري و نجابی ،فردي، ادب و ملاحظه، رفتا
میلادي دسته بندي مفصلی از اینگونه رفتارها انجام داده است که رفتارهاي شهروندي سازمانی 2000پادساکف در سال 

را در قالب هفت دسته تقسیم می نماید:
 رفتارهاي یاري گرانه
 جوانمردي
 نوآوري فردي
فضیلت مدنی
د سازمانی تعه
 خودرضایت مندي
، 1387رشد فردي (همان .(

) مؤلفه هاي زیر را به عنوان شاخص هاي رفتار شهروندي سازمانی معرفی شود 2003بولینو و همکاران (
وفاداري-
وظیفه شناسی-
مشارکت( اجتماعی، حمایتی، وظیفه اي و مدنی )-
توجه و احترام -
فداکاري-
. )2004:19و همکاران، بام (اپل)جوانمردي تحمل پذیري( روحیه -

عملکرد شهروندي فعالیت هایی مانند کمک به دیگران در انجام کارهاي کارکنان، حمایت سازمان و داوطلب شدن در 
: ). که به طور خاص براي تبیین عملکرد 2004انجام کارهاي جانبی و مسئولیت پذیري را شامل می شود(مارکوزه و خین،

مدلی با چهار بعد زیر ارائه می نمایند: شهروندي سازمانی
پشتکار توام با شور و تلاش فوق العاده که براي تکمیل فعالیت هاي کاري موفقیت آمیز ضروري است -
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داوطلب شدن براي انجام فعالیت هاي کاري که به صورت رسمی بخشی از وظیفه کاري افراد نیست -
مساعدت و همکاري با دیگران -
ت و رویه هاي سازمانی پیروي از مقررا-

شاید بتوان گفت معتبرترین تقسیم بندي ارائه شده درباره ابعاد و مؤلفه هاي رفتار شهروندي سازمانی توسط اورگان ارائه 
شده است که در تحقیق هاي مختلف مورد استفاده قرار می گیرد. این ابعاد عبارتند از : 

داري سازمان است.آداب اجتماعی: مستلزم حمایت از عملیات هاي ا-
نوع دوستی : کمک به همکاران و کارکنان براي انجام وظایف تعیین شده به شیوه اي فراتر از آنچه انتظار می -

رود.
وجدان کاري : انجام امور تعیین شده به شیوه اي فراتر از آنچه انتظار می رود -
آن جوانمردي: تأکید بر جنبه هاي مثبت سازمان به جاي جنبه هاي منفی -
.نزاکت : مشورت با دیگران قبل از اقدام به عمل، دادن اطلاع قبل از عمل، و رد و بدل کردن اطلاعات-

آداب اجتماعی ، وجدان کاري و نوع دوستی به عنوان مؤلفه هاي کمک کننده ، فعال و مثبت مطرحند. 
انی را نشان می دهد. آداب اجتماعی، آداب اجتماعی به عنوان رفتاري است که توجه به مشارکت زندگی اجتماعی سازم

شامل رفتارهایی از قبیل حضور در فعالیت هاي فوق برنامه و اضافی، آن هم زمانی که این حضور ضروري نباشد، حمایت 
از توسعه وتغییرات ارائه شده توسط مدیران سازمان و تمایل به مطالعه کتاب، مجلات و افزایش اطلاعات عمومی و 

ستر و اطلاعیه در سازمان براي آگاهی دیگران می شود. گراهام معتقد است یک شهروند سازمانی اهمیت به نصب پو
خوب نه تنها باید از مباحث روز سازمان آگاه باشد بلکه باید درباره آنها اظهار نظر کرده و در حل آنها نیز مشارکت 

).2004فعالانه داشته باشد (مارکوزه و خین،
ر سازمانانواع رفتار شهروندي د

.)2003:361اند:(بینستوك و همکاران، معتقد است که رفتارهاي شهروندي در سازمان سه نوع)1991گراهام(
. اطاعت سازمانی: این واژه توصیف کننده رفتارهایی است که ضرورت و مطلوبیتشان شناسایی و در ساختار معقولی از 1

سازمانی رفتارهایی نظیر احترام به قوانین سازمانی، انجام وظایف به اند. شاخصهاي اطاعت نظم و مقررات پذیرفته شده
طور کامل و انجام دادن مسئولیتها با توجه به منابع سازمانی است. 

. وفاداري سازمانی: این وفاداري به سازمان از وفاداري به خود، سایر افراد و واحدها و بخشهاي سازمانی متفاوت است و 2
داکاري کارکنان در راه منافع سازمانی و حمایت و دفاع از سازمان است. بیان کننده میزان ف

توان به حضور در یابد که از آن جمله می. مشارکت سازمانی: این واژه با درگیر بودن در اداره سازمان ظهور می3
. جلسات، به اشتراك گذاشتن عقاید خود با دیگران و آگاهی به مسائل جاري سازمان، اشاره کرد

گراهام با انجام این دسته بندي از رفتار شهروندي، معتقد است که این رفتارها مستقیماً تحت تأثیر حقوقی قرار دارد که از 
شود. در این چارچوب حقوق شهروندي سازمانی شامل عدالت استخدامی، ارزیابی و طرف سازمان به فرد داده می

بینند که داراي حقوق شهروندي سازمانی هستند وقتی که کارکنان میرسیدگی به شکایات کارکنان است. بر این اساس
دهند. در بعد دیگرحقوقی یعنی تاثیر حقوق به احتمال بسیار زیاد از خود، رفتار شهروندي (از نوع اطاعت) نشان می

بر -عیتهاي اجتماعی استکه دربرگیرنده رفتارهاي منصفانه با کارکنان نظیر افزایش حقوق و مزایا و موق- اجتماعی سازمان
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بینند که داراي حقوق اجتماعی سازمانی هستند به رفتار کارکنان نیز قضیه به همین صورت است. کارکنان وقتی می
بینند دهند و سرانجام وقتی که کارکنان میسازمان وفادار خواهند بود و رفتار شهروندي(از نوع وفاداري) از خود بروز می

هاي سیاست شود و به آنها حق مشارکت و تصمیم گیري در حوزها در سازمان احترام گذاشته میبه حقوق سیاسی آنه
دهند(بینستوك و همکاران، شود، باز هم رفتار شهروندي (از نوع مشارکت) از خود نشان میگذاري سازمان داده می

2003:361(.
نتیجه گیري

کارکنان.ء بهره وري سازمان به وسیله بهره گیري از توان کارکنان استتوانمند سازي تکنیکی نوین و مؤثر در جهت ارتقا
به واسطه دانش، تجربه و انگیزه خود صاحب قدرت نهفته هستند و در واقع توانمندسازي آزاد کردن این سازمانهاي ورزشی

:وامل زیر باشدناشی از عدبه توانمند سازي می توانسازمانهاي ورزشیقدرت است. دلایل شدت توجه مدیران
اثربخشی سازمانی و مدیریتی مطالعات مهارت هاي مدیریت نشان می دهد که توانمند سازي زیر دستان بخش مهمی از-1

.است
ها حاکی از این است که سهیم کردن کارکنان در قدرت و کنترل، اثربخشی ناتجزیه و تحلیل قدرت و کنترل در سازم-2

.سازمانی را افزایش می دهد
جربیات تشکیل گروه در سازمان دلالت بر این دارد که راهبرد هاي توانمند سازي کارکنان نقش مهمی در ایجاد و بقاء ت-3

.گروه دارد
طرفیکازرفتارىچنینکهچرااشاره کرد؛مطلوبوضعیتعنوانبهسازمانىشهروندىدر این مورد می توان به رفتار

کاهد و مىراهزینهپرورسمىکنترلبه سازوکارهاىنیازدیگرطرفازودهدمیافزایشرادسترسدرموجود ومنابع
توانمندي کارکنان را به مراتب بیشتر می کند.

مدیریتىهاىارزشیابىبرسازمانىشهروندىرفتاراثراتزمینهسازمانى درشهروندىرفتارپیامدهاىبراخیرهاىپژوهش
وشغلىعملکردروىسازمانىشهروندىرفتاراثراتهمچنینو...وارتقائات شغلىددستمزافزایشمورددرقضاوتو

کردهبهره وري عنوانوشغلىعملکردرا افزایشسازمانىشهروندىرفتارپیامدترینعمدهوپرداختهسازمانىموفقیت
عملکردموجب بهبودغیرمستقیمومستقیمورطبهکهگذاردمىتاثیرسازماندرونىجنبهبرسازمانىشهروندىرفتاراند.

راگروههاى کارىوکارکنانورىبهرهسازمانىشهروندى).رفتار2008:5شود(سونجو،مىسازماناثربخشىوشغلى
کاهشاشتباهات رانرخافزایش،راکارکنانبینهاىکمکوارتباطات، همکارىکرده،تشویقراتیمىکارداده،افزایش

بهشود) ودهد(موجبات توانمندسازي کارکنان میمیافزایشمسایل سازماندرراکارکنانشدندرگیرومشارکتوداده
غیبت،کاهششغل،نیات تركکاهششغلى،رضایتسازمانى،تعهدافزایشبهبود روحیه،سازمانى،جوکلىطور

وخدماتکیفیترضایت مشترى،همچون؛ازمانىسبرونعواملبهبودبربا تاثیرگذارىنیزوشغلىمخربرفتارهاى
.شودمیشغلىعملکرددرکیفیت عالىموجبمشتریان،وفادارى

از آنجایی که رویکردهاي سنتی به رهبري باعث ایجاد موانعی در پرورش کارکنان می شود در رویکرد هاي جدید به رهبري 
-). سازمان21: 2003اساسی و محوري توجه می شود( پترسون، خصوصاً در رهبري خدمتگزار به توانمندسازي بعنوان عامل 

دانند که توسعه باید از رهبران و مدیران عالی آغاز شود. چرا که اندیشند، میي خود میهاي توسعههایی که به استراتژي
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هاي ا بتوانند این سرمایهاند که رهبران آنههایی موفقشوند. در این میان سازمانانسانها سرمایه اصلی سازمانها محسوب می
).24: 1388ارزشمند را بسیج کرده و شایستگی و توانایی آنان را شکوفا نمایند(شیروانی و همکاران، 

هاپی نوشت
15.Altruism
16.Trusty
17.Vision
18.Service
19.Empowerment
20. Zimmerman
21. Sense of Competence
22. Sense of Self-determination
23. Sense of Meaning
24. Sense of Impact
25. social capital
26. OCB= (ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIOR)

1. Greenleaf.
2. Maier
3. Matteson & Irving
4. Graham
5. Empowerment
6. Yukl
7. Adamson
8. Russell
9. Sengeh
10. James Stow art
11. Parolini
12. Construct
13. Agapao Love
14. Humility
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