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نشانيکاملپستي:کرمان،بزرگراهامامخمینی،شمارهتماس:03412515360
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ب��هکارایيبالاوکیفیت،همراهبابهبودکیفیتزندگيکاريکارکنان
تلق��يميکنند)3(.اینامرزمانياتفاقخواهدافتادکهتیمازکارکنان

صاحبقدرتواختیارتشکیلشدهباشد)4(.
درکش��ورماآموزشوتوانمندس��ازيکارکناندولتبراياولینباردر
فصلچهارمقانوناس��تخدامکش��وريدرس��ال1345مطرحگردید.
نظاممن��دکردنآموزشکارکناندولتتوس��طس��ازماناموراداريو
اس��تخداميدرس��ال1363)1363/3/16(وبازطراح��ينظامآموزش
کارکناندولتبراس��اسسیاس��تهاواس��تراتژيهاينویندولتدر
حوزهیآموزشوتوسعهیمنابعانساني)موضوعبخشنامهیشمارهی
105/22554مورخ1380/12/28(درتوانمندسازيکارمنداندرقانون
مدیریتخدماتکشوري،فصلنهمقانونتحتعنوانتناسبدانش،
مه��ارتونگرشب��انقشهايکارکناندرمادههاي58و62اش��اره
شدهاس��ت)5(.ضعفرویکردهایس��نتیمدیرانرامجابمینماید
تابهرویکردهایجدیدتوانمندس��ازیمنابعانس��انیتغییرجهتدهند
)6(.ازاینرووجودروشهایمدیریتیخاصیکهسازمانرادرایجاد
ارتباطمیانفرآیندآموزشواهدافعملکردییاریرس��اند،ضروری

مقدمه
درجه��انرقابتيامروزي،یک��يازابزارهايمهمبرايایجادتحولو
بقايسازمانورسیدنبههدفهاورسالتهايموردنظر،عنصرانسان
اس��ت.دراینمی��انآنچهمقولهیتحولراحیاتميبخش��دوبقاي
س��ازمانرانیزتضمینميکند،منابعانس��انياست)1(.توانمندسازي
کارکن��ان،عبارتاس��تازمجموعهسیس��تمها،روشه��اواقداماتي
کهازراهتوس��عهقابلیتوشایس��تگيافراددرجهتبهبودوافزایش
بهرهوري،بالندگيورشدوشکوفایيسازمانونیرويانسانيباتوجه

بههدفهايسازمانبهکارگرفتهميشوند)2(.
تیمهايخودگردانکههمانگروههايمس��تقلکاريهس��تندبانام
تیمهای��يباعملکردبالا،تیمهايبرت��ر،یاتیمهايچندوظیفهاينیز
نامیدهميش��وند.برخيسازمانهااینروشرابهترینطریقدستیابي

مقاله اصيل

توانمندسازي حلقه هاي کيفيت دانشگاه علوم پزشکي کرمان: تحليل محتواي کيفي
مریممصباحي1،عباسعباسزاده2⃰

1.گروهعلوماجتماعیواقتصاد،دانشگاهپیامنورتهران،تهران،ایران.
2.دانشکدهپرستاریماماییرازی،مرکزتحقیقاتفیزیولوژیدانشگاهعلومپزشکیکرمان،کرمان،ایران.

دریافتمقاله:1390/6/5،پذیرشمقاله:1390/10/23

چکيده
زمینهوهدف:کارکنانیکمؤسسهازباارزشترینمنابعیهستندکهپیشرفتآنسازمانبهتواناییهایانانوابستهاست.چنانچهبتوانانگیزههاي
حضورداوطلبانهواظهارنظررابینمجریانوکارشناسانایجادوتقویتنمود،ميتوانبهرهکافيراازبرآیندهمفکريوهمکاريآنانبهدست
آورد.درسالهاياخیرصاحبنظرانبهامرتوانمندسازيکارکنانپرداختهاندوليبهندرتدیدگاههاوتجاربآنانرادراینموردبررسيکردهاند.
بههمیندلیلاینمطالعهبهبررس��يتجارب،دیدگاهها،وادراکاتمس��ؤولینحلقهکیفیتدرستادمرکزيمعاونتپشتیبانيدانشگاهعلومپزشکي

کرمانپرداختهاست.
روشبررسی:دراینپژوهشبهتحلیلمحتويمصاحبههاي15مسؤولحلقهکیفیتکهبهشکلمبتنيبرهدفانتخابوموردمصاحبهعمیق
نیمهس��اختاريقرارگرفتندپرداختهش��د.تحلیلدادههابهروشدرونمایهايانجامگرفت.پسازغوطهوريوتحلیلدادههاحدود270کداولیه

استخراجشد.
یافتهها:یافتههاياینمطالعهمویدوجود3درونمایهس��ایهبانيو10درونمایهفرعيش��امل:عواملفردي)باوربهخودکارآمديواعتماد(،
عواملمدیریتي)حمایتاجرایي،حمایتعاطفي،شناسایيکارکنانوچرخششغلي(،عواملسازماني)یادگیريسازماني،کمینهکردنبروکراسي،

برنامهریزيهدفمندومسیرپیشرفتشغلي(بود.
نتیجهگیري:نتایجاینتحقیقعواملمؤثربرتوانمندس��ازيمس��ؤولینحلقهکیفیترامش��خصمينماید.مش��ارکتکنندگانمصادیقیازدرون

مایههايشغليومدیریتيارائهدادندکهحذفموانعدراینحوزههاتوانمندسازيراافزایشميدهد.

کليد واژه ها: توانمندسازي،مسؤولینحلقهیکیفیت،تحلیلمحتوي،ارتقاءکیفیت،دانشگاهعلومپزشکی.
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است)7(.
م��رورادبیاتنش��اندادکهرویکردهاوروشهايج��اريباتوجهبه:
هدفچشمانداز20سالهیکشور،ضرورترشداقتصاديوبهرهوري،
نقشتوانمندسازيکارکناندرارتقایبهرهوريتوفیقچندانينداشته
است.بنابراینتوانمندسازیکارکنانباعقیدهوایمانمدیریتعالیو
سیاس��توبرنامههاواستراتژیهایعادلانهوجدی،کهباورواعتقاد
مدیری��تعال��یرادراینخصوصپش��تیبانینماید،دنب��المیگردد
)8(.درحالحاضربس��یاريازمحققانح��وزهیمدیریتمعتقدندکه
توانمندس��ازيکارينیستکهبایدمدیرانبرايکارکنانانجامدهند،
بلک��هطرزتلق��يوادراککارکناندربارهینقشخویشدرش��غلو

سازماناست)9(.
ازس��ويدیگرعمدهبررس��يهاپیرامونتوانمندس��ازيدرس��طوحو
گروههايمختلفنتایجمتفاوتيدربردارد.بنابراینش��ناختس��اختار
ودیدگاهذهنيمس��ؤولینحلقهیکیفیتدرعملبهتوانمندسازي،به
مس��ؤولیناینامکانراخواهددادتاعلاوهب��رامکانارزیابيعوامل
مؤثربرتوانمندس��ازيبهشکليدقیقومبتنيبرجوهرهیاصليآن،
رهیاف��تتوانمندس��ازيکارکنان،ب��هویژهحلقهه��ايکیفیترابهتر
طراحيوتدویننمایند.بهجهتنیلبهاینمهمبایستيبهایننکته
توجهنمودکهفرایندتوانمندس��ازيبسیارپیچیدهوعواملمتعدديدر

آندخیلميباشند)10(.
درسالهاياخیرصاحبنظرانبهدلیلکاهشکیفیتخدماتبهامر
توانمندس��ازيپرداختهاندوليبهندرتدیدگاههاوتجاربکارکنانرا
درموردعواملاثرگذاربرتوانمندسازيآنانموردبررسيقراردادهاند.
ب��ههمیندلیلاینمطالعهبهبررس��يتج��ارب،دیدگاهها،وادراکات
مسؤولینحلقهیکیفیتپرداختهاست.ازاینروماهیتتوانمندسازي
بهس��ببتأثیرازعواملاجتماعي،فرهنگي،ارزشهابهگونهاياست

کهضرورتبررسيهايکیفيرامبرهنميسازد.
براس��اساطلاعاتموجودبهنظرميرس��دکهتاکنونتلاشوافري
درخص��وصدرکعمیقوجامعتجاربمس��ؤولینحلقههايکیفیت
صورتنگرفتهاستولذابسیارضرورياستتاآنچهکهتوسطایشان
توانمندسازيتجربهودرکميشودبهشکليعمیقتردرقالبپژوهش
کیفيموردبررسيومداقهقرارگیرد.بنابراینهدفانجاماینپژوهش
شناختادراکاتذهنيمسؤولینحلقهیکیفیتتوانمندسازياست.

روش بررسی
دراینروشازتحلیلدرونمایهاي1جهتشناس��ایيعواملمؤثردر
توانمندسازيمسؤولینحلقهیکیفیتاستفادهشدهاست.سؤالاصلي
اینپژوهشعبارتبوداز:»عواملمؤثربرتوانمندس��ازيشمابابودن

درحلقهیکیفیتچیست؟«.
نمونهگی��ريدرتحقیقاتکیفيمعمولًابهص��ورتنمونهگیريمبتني
برهدفش��روعش��دهوس��پسبهصورتنمونهگیريتئوریکادامه
ميیابد.درنمونهگیريتئوریکانتخابهرنمونه،بستگيبهدادههاي

جمعآوريشدهازنمونهونمونههايقبليدارد)11(.
درابتداپژوهشگردریکيازجلساتحلقهیکیفیت،ضمنبیانهدف
وس��ؤالاتتحقیق،وقتمناس��ببرايانجاممصاحب��هبههریکاز

مسؤولینحلقههايکیفیتاختصاصداد.جمعآوريدادههابامصاحبه
ازمشارکتکنندگاندر6حوزهزیرمجموعهمعاونتپشتیبانيدانشگاه
علومپزشکيکرماندرمدیریتهاي:مالي،بودجهوتشکیلات،نیروي
انس��اني،پشتیبانيو2سرپرستي:رایانهودفترفنيآغازشد.مشارکت
کنندگاندراینپژوهشکهازاردیبهشتماه1388آغازودرمهرماه
خاتمهیافت،15نفرازکارشناسانيبودندکهبهطورداوطلبانهمسؤولیت
حلقههايکیفیترادرمدیریتهايمعاونتپشتیبانيبهعهدهداشتند.
اکثرایش��اندرس��اعاتفراغتودردفترتحقیقوتوس��عهیمعاونت
پشتیبانيموردمصاحبهقرارگرفتند.مصاحبههاتوسطیکمصاحبهگر
آغازش��د.متنمصاحبههابرروينوارضبطودرهمانروزبرگردانو
بهعنواندادهیاصليپژوهشاستفادهشد.مدتجلساتباهرنفربه
طورمتوس��طدرحدود1ساعتبود.جمعآورياطلاعاتتارسیدنبه
اش��باعاطلاعاتي2ادامهیافت،بدینمعناکهنکاتویافتههايجدیدي

بهدادههايموجوداضافهنگردید)11(.
ویژگيهايدموگرافیکمشارکتکنندگاندراینپژوهشدرجدول1

جهتواضحسازيخصوصیاتایشانبهاجمالاشارهشدهاست.
درابت��دايهرمصاحبهازمش��ارکتکنندگانخواس��تهش��دتاواژهی
توانمندسازيراتوصیفنمایند.سپسازآنانخواستهشدتابهتوصیف
تجربیاتوادراکاتخوددررابطهباعواملمؤثربرتوانمندسازيبپردازند.
بهعنوانمثال،ازآنهاخواستهشدتاازتجاربخودمثالهایيرابیان
نمایندکهدرآنهاحضوردرحلقهیکیفیتبرتوانمندسازيآنانمؤثر
بودهاس��ت.سپسپرسیدهش��د:چهعوامليدرتوانمندسازيشمامؤثر

بودهودرآننقشتسهیلکنندهیامانعراایفانمودهاند.
پژوهش��گرانبنابهموقعیتکاريخودتوانایيحضوردرکنارتکتک
مش��ارکتکنندگانراداشتهوبهمشاهدهیرفتاروتعاملاتمسؤولین
حلقهیکیفیتباهمردیفان،سرپرس��تان،مدیران،وس��ایرمس��ؤولین
حلقهیکیفیتدرحوزههايش��شگانهمدیریت،گارگاههايآموزشي،

گردشهايدستهجمعي،جلساتهفتگيحلقهیکیفیت،پرداخت.
جمعآوريوتحلیلدادههابهصورتهمزمانانجامش��د.مصاحبهها
ازن��وارپیادهوبهروشتحلیلمقایس��هايم��داوم،ومطابقباروش
اش��تراوس3وکوربی��ن4موردتجزی��هوتحلیلقرارگرف��ت)12(.هر
مصاحب��هقبلازانجاممصاحبهیبعديکدگ��ذاريوتجزیهوتحلیل
ش��د.بهاینمنظورسهمرحلهکدگذاريباز،محوريوانتخابي5انجام
ش��د.درکدگذاريبازمتنهرمصاحبهچندبارخواندهوجملاتاصلي
آناستخراجوبهصورتکدهایيثبتشد.سپسکدهایيکهبهلحاظ
مفهوميبایکدیگرمش��ابهبودند،بهصورتدس��تههایيدرآمدند.در
کدگذاريمحوري،کدهاودس��تههاياولیهکهدرکدگذاريبازایجاد
ش��دهبودندبایکدیگرمقایسهوضمنادغاممواردمشابه،دستههایي
کهبهیکدیگرمربوطميش��دند،حولمحورمش��ترکيقرارگرفتند.
تمرک��زاینمرحلهدرش��رایطيب��ودکهبهپدیدهیم��وردنظرمنجر
1. Thematic Analysis
2. Maximum Variance Sampling
3. Strauss
4. Corbin
5. Open, Axial and Selective coding
6. Core variable
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ميش��د،آنگاهکدکذاريانتخابيانجامومتغیراصلي6مشخصگردید.
دراینمرحله،محققضمنتمرکزبرفراینديکهدردادههانهفتهبود،
توجهخودرابهاینامرمعطوفنمودکهکداممقولهیامتغیراستکه

بیشازهمهدردادههاتکرارشدهاست)11(.
درط��ولمطالع��هیروشهای��يب��راياطمینانازصح��توپایایي
تحقی��قمورداس��تفادهق��رارگرفت.تم��اسوارتب��اططولانيمدت
محققبامحلهايتحقیق،مس��ؤولینمربوطهومش��ارکتکنندگان،
ب��هجلباعتمادمش��ارکتکنندگانوب��هدرکبهترمحیطپژوهش
توسطپژوهشگرکمککرد.ازبازنگريمشارکتکنندگانبرايتأیید
صحتدادههاوکدهاياس��تخراجشدهاستفادهگردید.برايبازنگري
ناظرینمتنبرخيازمصاحبهها،کدهاوطبقاتاس��تخراجشدهعلاوه
برمحققانتوس��طپنجتنازصاحبنظرانموردبررس��يقرارگرفت
وحدود75تا80درصدتوافقدرمیاننتایجاس��تخراجگردیدهوجود
داشت.برايمحاس��بهیتوافقازروشپیشنهادشدهتوسطپولیت1و
هانگر2اس��تفادهشد)13(.بهطورمثال،تعدادکدهاياستخراجشدهاز
یکيازمصاحبههاتوس��طمحققاصلي101کدبود.فردکدگذاردوم
در90م��وردازای��نکدهابامحققاصليتوافقداش��ت.میزانتوافق

88/14درصدمحاسبهشد.
درطيتحقیقکوشششدتارازداريوآزاديمشارکتکنندگانبراي
شرکتدرپژوهشیاخروجازآنرعایتشود.اینپژوهشدرکمیتهی

اخلاقدانشگاهعلومپزشکيموردتأییدقرارگرفت.

یافته ها
مشخصاتدموگرافیکمشارکتکنندگانبهشرحجدول1ميباشد.

دراینمقاله،متغیرهاياصلياستخراجشدهازدادههاوزیرشاخههاي
آنهاموردبررسيقرارميگیرند.تحلیلمحتويدادههابهاستخراج3
درونمایهیسایهبانيو10درونمایهفرعيتوانمندسازيانجامید.

درونمایهیس��ایهبانيعواملفرديبادرونمایههايفرعي:)باوربه
خودکارآمديواعتماد(

درونمای��هیس��ایهبانيعوام��لمدیریتيب��ادرونمایههايفرعي:
)حمایتاجرایي،حمایتعاطفي،شناس��ایيکارکنان،چرخششغلي،

پیشرفتشغل(
درونمایهیسایهبانيعواملسازمانيبادرونمایههايفرعي:)کمینه

کردنبروکراسي،یادگیريسازماني،برنامهریزيهدفمند(
1.درونمایهیس��ایهبانيعواملفردي:باشاخصهاي:باوربهخود

کارآمديواعتماد
مشارکتکنندگانبرنقشکلیدي)خصوصیاتشخصیتيوشایستگي(

درتوانمندسازياشارهکردهواذعانميدارندکهاگرانگیزهوظرفیت
کارراداش��تهباشندموجبميشودمس��ؤولیتآنرابهعهدهگرفتهو

بتوانندعملکردشانرابهبودبخشند.
1-1درونمایهیفرعي:»باوربهخودکارآمدي«

مش��ارکتکنندگانبرنقشکلیديخودباوريدرتوانمندسازيتأکید
کردهاند.تجاربآنهانشانميدهدکهبرخورداريازدانش،ومهارت
وتجربهه��ايقبلي،اعتمادبهنفسآنه��اراافزایشدادهواعتمادبه

نفسهمبهنوبهیخودباعثتوانمندشدنآنهاگردیدهاست.
یک��يازمش��ارکتکنن��دگاندرتوصیفنمونهايازتج��اربخوددر
اینزمینهگفت:»وقتيروحیهکندوس��اکنيدرفردباش��هتانخواد،
توانمندسازيهیچتأثیرينداره.مثلًاسالي500،600نفرروميفرستند
برايدورههايآموزشيشایدازاینتعداد10نفرازاوندورهدرمورد
کارشوناس��تفادهکنند»یا«مناگراحساسکنمیکجایيتوکاري
چیزيرامتوجهنميش��م،ت��وشلنگميزنمیااگ��رببینمزیادمانع
جلومه،درگیريتوشزی��اده،موانعشزیاده،وقتگیره،زمانبندیمم
رانميتوانمباهاشهماهنگکنم،نهایتشبهسرانجامنميرسونمش،

ولشميکنم«.
توانمندسازيفقطدادنقدرتبهکارکناننیست.مشارکتکنندهايبه

اینموضوعاشارهکردکه:
»اگریکزمانيبتونمخودموبهاینحدبرس��ونمکهمش��کلاتمو
خ��ودمب��راشراهحلپیداکن��موبرايبهبودبخش��یدنبهکارم

خودمراه��کاربدم،فکرميکنمب��هتوانمن��ديلازمرس��یدهام«.
1-2درونمای��هیفرع��ي:»اعتم��اد«

دادهه��ايپژوه��شحاکيازآنبودکهخل��قوایجادجوهمدلي
واعتماددربینهمکارانزمینهس��ازافزای��شقابلیتهاوتوانایي
آن��انميگردد.آن��انتجربهیخودرادراینزمین��هاینگونهبیان

کردند:
»بهنظرمناگریکجایيمندارملنگميزنم،اونابایددس��تم
روبگیرن��د.کارم��نبایدکاراوناباش��ه،یاکاراون��ابایدکارمن
باش��ه،ن��هاینکهمنفقطبچس��بمب��هکارخودمواونابچس��بند
بهکارخودش��ون،درس��تهحیطهیکاریه،ول��يهمدلبودنفرق
ميکنه»یا«همفکربودنافرادخیليمهمه.س��ازمخالفنداش��ته
باش��ندچيميگویند؟!غدنباش��یم،بگیماوندارهاشتباهميکنه،
نه،شایداونهمراهکارشدرسته،فکرشدرسته،حالاماهمدو

جدول1.مشخصاتفرديمشارکتکنندگاندرپژوهشکیفي

مشخصات فردی
نوع استخدامميزان حقوقجنسسن

500-600مردزن45-3535-25
هزارتومان

500-400
رسميپیمانيقرارداديهزارتومان

31278213285فراوانی

1. Polit
2. Hungler
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دقیق��هرویشفکرکنیموبهشاعتمادکنیم.»مش��ارکتکنندهی
دیگ��رياینگونهبی��انکرد«:مثلًانبایدایندیدگاهباش��هکهاگه
مناینمس��ألهروآموزشدادمفردابیادبزنهرويدس��تمنو
بای��داینوج��ابیندازیمکهاونتجربهايروک��هداریمبهدیگران

منتق��لکنی��م«.
2.درونمایهیس��ایهباني:عواملمدیریتي:باشاخصها:حمایت
اجرای��ي،حمای��تعاطف��ي،شناس��ایيکارکنان،چرخشش��غلي،

پیشرفتشغل.
2-1درونمای��هیفرع��ي:»حمای��تاجرای��ي«

اگرچ��ههمکارانمنب��عحمایتيمفی��ديدرمحیطکارهس��تند،
مش��ارکتکنندگاندراینتحقی��قبیشترینحمایتاجرایيرااز
مدیرانانتظارداش��تندوعملکردغی��رحمایتيمدیرانراازموانع
عمدهدرراهتوانمندس��ازيخودبرش��مردهاند.دادههاحاکيازجو
ع��دمحمایتاجرایيمدیراندرمیانمس��ؤولینحلقههايکیفیت
بود.آنهاعدمپيگیريبرنامهریزيهايبهبوددرجلساتحلقهی
کیفیتازس��ويمدی��رانرانمونههايبارزع��دمحمایتاجرایي
مدی��رتلق��يکردند.ای��نعاملباعثميش��دکهایش��اننتوانند
برنامهه��ايخ��ودراجامهیعملبپوش��انند.مش��ارکتکنندگان
ميگویند:»اونچیزيکهتويکارگاهبهش��ونآموزشدادیمزود
ازشبخوایموزیادطولنکش��هیعنيپیگیريزودبهزودباشه«،
»بایدازهمهخواس��تهبشه،همهبایدپیگیرقضایاباشند،همهباید
بدونن��داگ��رکاريروانجامندهندیهتبعاتيدارهوایناحس��اس
بهوجودبیاد«.ع��دمتوجهبهپیگیريبرنامهریزيهايمس��ؤولین
حلق��هیکیفیت،احس��اسبيقدرتي،ناکارآم��ديوفقدانکنترل
ب��رکارخودرادرایش��انایجادنمودهبود.ش��دتاینموضوعتا
ح��ديبودکهمس��ؤولینحلقهیکیفیترادرمقاب��لعدماعتقاد
برخ��يازهمکاراندرخص��وصکامیابيوموفقیتبدونس��لاح
باقيميگذاش��ت.تجاربيازاینقبیلبهمسؤولینحلقهیکیفیت
آموخت��هبودکهازتلاشخ��ودبکاهند،ازاینروآنهاازپذیرش
مس��ؤولیتاجتنابک��ردهوهمینس��لبمس��ؤولیتازخودمانع
توانمندس��ازيآنانگردیدهبود.برنامهریزيهدفمندواستراتژیک
پیگی��ريوقتيبخواهیمتوانمندس��ازيروداش��تهباش��یمبایدیه
برنامهیاس��تراتژیکبلندمدتوجودداش��تهباش��هک��هپیگیري
فراین��دتوانمندس��ازيبراس��اسبرنامهیاس��تراتژیکبلندمدت

باش��هنهحضورفردخاصي.
»بااینکههردوس��طحتحصیلاتورش��تهش��ونمس��اويبود

وليفکرش��ونفرقميکرد...اولینلازمهیمدی��رقاطعیتهونباید
عوض��شکنهحت��يبارهادیدممدیرمميگف��تمناینوميدونم،
درس��ته،ولينميتونمقبول��شکنمچوننميخواس��تباچیزاي
دیگهدرگیرش��هواینبرايآدمس��نگینه...حتيبعضيمواقعدلم

نميخواس��تبراياونمدیرکارکنم«.
2-2درونمای��هیفرع��ي:»حمای��تعاطف��ي«

مدیرانبایدبرايایجاداحساستوانمنديدرافرادآنانراتشویق
کنن��دوازآنانپش��تیبانيکنن��دوبهآناناطمین��اندهند.فراهم
آوردنحمایتازدیدمش��ارکتکنن��دگانبررويبعداعتمادتأثیر
زی��اديدارد.نمونههايع��دمحمایتعاطفيمکرراًمورداش��اره
مش��ارکتکنندگانق��رارگرفت.یکيازآناندرای��نزمینهگفت:
»مث��لًامناگ��همدی��رمازمتعریفکن��هخیليانگی��زهامبیشتر

میش��ه..)فقطدرحدیکتش��کرس��ادهیکلامي(«،
2-3درونمایهیفرعي:»شناس��ایيکارکنان«

شناسایيازنیازهایياستکهاگربهطورصحیحبهآنپاسخداده
ش��ود،موجباتتوانمندس��ازيرافراهممينماید.اینامرميتواند
ب��امعرفيعموميکهروشدیگريبرايپاداشدهياس��تانجام
پذیرد.تجاربيکهتوس��طمش��ارکتکنندگانذکرشدهبدینشرح
اس��ت:»مناگهبدونمرئیسدس��تگاهمنوميشناسهسعيبراین
دارمک��هبتون��مبهترکارکنم..وهمههمکاراعقیدهش��ونبراینه
کهآقاي...اصلًاکاريبهکارکارمنداندارهومارونميشناس��ه«.
دراینپژوهشمش��ارکتکنندگاناذعاننمودن��دکهاگروظیفه
ی��اپروژهايراب��هنحوعاليانجامدهند،وبهایش��اناجازهداده
ش��ودتایافتههايخودرادرس��طحيوس��یعبیاننمایند،اینامر
موجبکس��باعتباروشهرتبرايويميشودواوراتشویقبه

انج��امدوب��ارهیچنی��نکارهای��يميکن��د.
2-4درونمایهیفرعي:»چرخشش��غلي«

چرخششغليروش��ياستکهبهوسیلهیآنميتوانافراديرا
کهجزءنگرهس��تند،تبدیلبهافراديکلنگرکرد،کهمس��ائلرا
درابعادوس��یعترميبینندودرکميکنند.بدوناس��تثناءهنگامي
کهمش��ارکتکنن��دگاندربارهیتوانمندس��ازيصحبتميکردند
ب��رنقش»چرخشش��غلي«تأکیدکردهاند.»ب��هنظرمنچرخهی
کاريخیليتويسیس��تممهمترهیعنيفعالیتتويقس��متهاي
مختل��فمرتب��طباح��وزهیمدیریتي«،»منخیل��يتأکیدمروي
چرخهیش��غلیهوبهترهش��ماهمرويمس��ألهتأکی��دکنین.این
باع��ثن��وآوريوارائهینظراتفردمیش��ه...مثلًام��نخودمبه
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باوربهخودکارآمدياعتمادعواملفردِي1
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یادگِیرِيسازمانيِکمِینهکردنبروکراسِيبرنامهرِیزِيهدفمندمسیرپیشرفتشغليعواملسازماني3
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خاط��رنبودنهمینچرخهیش��غليخودموت��ويبعضيکارهاي
ماليتوانمندنميبینمواگهپس��تيبهمپیش��نهادبشه،ميترسم«.
اغلبمش��ارکتکنندگانبراس��استجربهبیانکردندکهزمینهی
چرخشش��غليوجوددارد،امادراینخصوصاقدامينشدهاست.

وجابهجایيهامورديوس��لیقهايانجامش��دهاس��ت.
2-5درونمایهیفرعي:»مس��یرپیش��رفتش��غلي«

نیازه��ايآتيس��ازمانبانیروه��ايمجربوبااس��تعدادبرآورده
ميش��ود.زی��راموفقی��تس��ازمانهادرگ��روبرخ��ورداريازاز
نیروه��ايانس��انيب��اعلاق��هوانگیزهاس��ت.براس��اسدیدگاه
مش��ارکتکنندگان،پیشرفتش��غليراهيبهسويتوانمنديآنان
محسوبميش��ود.»ازنظراداريبایدبرايمدیرارشدمهمباشه
ک��هافراديکهبرایشکارميکنندتوی��کنقطهنمونند،مرحلهبه

مرحل��هاون��اروارتق��اب��ده«
3.درونمایهیس��ایهباني:عواملسازمانيباشاخصهاي:کمینه

کردنبروکراس��ي،یادگیريس��ازماني،برنامهریزيهدفمند
3-1درونمایهیفرعي:»کمینهکردنبروکراس��ي«

ساختارس��ازمانيمتناس��بباتوانمنديس��ازيکارکنانساختاري
منعطفميباش��د.دادههانش��اندادکهس��اختارش��دیداًسنتيو
مبتن��يبرام��ورروتی��نوتقس��یمکاروظیفهاياس��ت.درحالي
ک��همش��ارکتکنن��دگان،رهایيازس��اختاروظیف��هايرابراي
توانمندس��ازيخودوبهبودعملکردلازمدانس��تهوتأکیدکردهاند
کهآثارس��اختارموجود،مس��ؤولینحلقهیکیفیترامحدودنموده

اس��ت.
یکيازمش��ارکتکنن��دگاندراینزمینهبی��انميکندکه:»اگه
آدمصرف��اًوظیف��هايکارکنه،دنبالکاره��ايدیگهنميره...ولي
اگ��هبخوادب��رهتويحیط��هیتوانمندس��ازيبای��دازاینحالت

وظیف��هايبیادجلوتروکارهايروب��هبهب��ودروانج��امب��ده«.
3-2درونمایهیفرعي:»یادگیريس��ازماني«

نقشیادگیري)آموزشغیررس��مي(درتوانمندس��ازيمس��ؤولین
حلق��هیکیفیتموردتأکیدمش��ارکتکنندگانق��رارگرفت.اکثر
مش��ارکتکنندگانمعتقدندکهسیس��تمآموزش،کارکنانرابراي
توانمن��دبودنآم��ادهنميکند.ب��هاعتقادآنانمحتويآموزش��ي
عمدتاًتئوریکميباش��دوآزاديبیان،تبادلاطلاعاتومشارکت
درگروهه��ايمنس��جموتی��مموجباتیادگی��ريبهتريرابراي
آن��انفراهممينمای��د.آنهاميگویند:»اولی��نتجربهايکهمن
گرفت��مکارتیميبود،همونش��رکتکردندرجلس��اتوحرف
زدنواظه��ارنظرک��ردنبود،خیليبرامارزشداش��تتجربهی
ش��یرینيبودمثلًامنانتظارميکش��یدمکهکيجلسهاستوهر
روزانتظارجلس��هیبعديروميکش��یدمکهبریمب��ابچههادور
ه��مکارهامونوارائهبدیم،بحثکنیم،خیليبرامارزشداش��ت،
هنوزهمدارهتجربیاتزیاديهمکس��بک��ردم،خیليچیزهایاد
گرفت��مازبچهها،خیليکارهاباکامپیوت��ربلدنبودمازبچههایاد
گرفتم،خیليچیزهاروتونس��تمیادبدمب��هبقیهبچهها،اینمبرام

خیليارزشداش��تنميتونمدرس��تحس��موبگم...«
»مث��لًاروزيکهجلس��هداش��تمازخون��هجوردیگ��هايمیومدم

بیرون...تجربهیخوبيکهبهدس��تآوردماینکهبینجمعبتونم
صحبتکنموچیزيروارائهبدم.اولینروزيکهميخواس��تمیه
چی��زيروبرايبچههاارائهبدمميلرزیدموس��رمپائینبودولي

الاناینمش��کلروندارم«.
3-3درونمای��هیفرع��ي:»برنامهری��زيهدفمن��د«

ب��رايتقوی��تبرنامههايتوانمندس��ازيازدیدش��رکتکنندگان
زیرساختهايبرنامهریزيحائزاهمیتبودند.وآنهامعتقدبودند
کهتوانمندس��ازيمسؤولیتمشترکمدیریتوکارکنانميباشدو
مأموریتس��ازمانهاومفروضاتآنهامتغیرهاياجرایياستکه
دستیابيبههدفتوانمندس��ازيراتسهیلميکند.دادههانشان
دادک��هعلیرغ��موجودبرنامهری��زياس��تراتژیکمدیران،زمان

کميراب��هاجرایينمودنای��نبرنامهه��ااختص��اصميدهن��د.
مش��ارکتکنندگاندی��دگاهخودرااینگونهبی��انکردند:»وقتي
بخواهیمتوانمندس��ازيروداشتهباش��یمبایدیهبرنامهاستراتژیک
بلندمدتوجودداش��تهباش��هکهپیگیريفرایندتوانمندس��ازيبر
اساسبرنامهیاستراتژیکبلندمدتباشهنهحضورفردخاصي«.
وی��ا»مدیربایدبتونهبرنامهری��زيکنهوآیندهروپیشبینيکنهو
هدفهايحوزهیخودش��ونوباهدفهايتوانمندسازيهماهنگ

کنن��د«.

بحث
ایجادتیمهايخودگردان،یکيازکارآمدترینش��یوههایياس��ت
ک��هبااس��تفادهازمتغیرهایيک��هدرفرایندتوانمن��دافزایيآنها
دخیلن��د،ضمنایجادمحیطيپذیرابرايمش��ارکتفعالکارکنان
بهمنظورتش��خیصوتحلیلمش��کلاتس��ازماني،بسترنقدسالم
راب��رايیافتنهدفهايمش��ترکفراهمم��يآوردوکارکنانرا
قادرميس��ازدت��ادرفرایندهايمختلفس��ازمانيحض��وریابند؛
ودرنتای��جحاص��لازآنب��هطورمس��تقماثرگذارن��د.حلقهی
کیفيميتواندمش��ارکترابهص��ورتیکفراگردضروريبراي
ش��کوفایيوپرورشفردوجمعدربیاوردوافرادراتوانمندسازد.
امانکتهیقابلتوجهيکهميتوانبهطورکليبهآناش��ارهکرد
ومنتجازیافتههايتحقیقاس��تایناستکهمشارکتکنندگان
دربیانتجربهیخوددرتوانمندس��ازي،بهش��کلپررنگتريبه

نقشمدیرانتأکیدداش��تند.
یافتهه��ادردرونمایهیس��ایهبانياولمؤیداینواقعیتاس��ت
ک��هتوانمنديایش��اندردرونحلقهیکیفی��ت،متأثرازبرخياز
عواملفردياس��ت.درونمایهیفرعياولدرونمایهیفرعي:
»باوربهخودکارآمدي«اس��ت.اگرفرديباورداش��تهباش��دکه
نميتوان��دنتای��جموردانتظاررابهدس��تآورد،وی��ابهاینباور
برس��دکهنميتواندمانعرفتارهايغیرقابلقبولش��ود،انگیزهی
اوب��رايانج��امکارکمخواهدش��د.اگرچهک��هعواملدیگري
هس��تندکهبهعنوانبرانگیزانندههايرفتارانسانعملميکنند،

وليهمهیآنهاتابعباورفردهس��تند.
درتأیی��دای��ندرونمای��هبان��دورابی��انميکن��دک��هدرمیان
مکانیس��مهاينفوذبرخود،هیچکداممهمتروفراگیرترازباوربه
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خودکارآمديش��خصينیس��ت.
توانمندس��ازيبهمعنيقدرتبخش��یدنبهکارکناناست.بهاین
معن��يکهب��هآنانکمککنیمتااحس��اساعتمادبهنفسخودرا
تقویتکنند.براحس��اسناتوانيیادرماندگ��يغلبهکنندوبراي
انج��امدادنفعالیتهابهآنه��انیرووانگیزهدرونيدهیم)14(.
همچنی��نعباسزادگانبیانميکند:ایجادالگوهايموفقکاري
ب��اارتق��ایمهارتهايش��غليازراهکارهايعمل��يبراياجراي

تواناس��ازياس��ت)15(.
اعض��اي در توانمندس��ازي ش��کلگیري جنبهه��اي دیگ��ر از
حلق��هیکیفی��ت،متغیراعتماداس��ت.براياینکهاف��رادبتوانند
توانمنديهايخودرابهمنصهظهوربرس��انند،بایس��تيعواملیاز
ش��رایطمحیطيفراهمش��ود.یکيازاینش��رایطاشاعهفرهنگ
اعتماددرس��ازماناس��ت.میش��ربیانميکند:اعتمادبهروابطبه
علاقهمندي،شایس��تگي،گش��ودگيواطمینانبهدیگرانمربوط

ميش��ود)16(.
اف��رادتوانمندداراياحس��اساعتم��ادهس��تندومطمئناندکهبا
آن��انمنصفانهوصادقانهرفتارخواهدش��د،آنه��ااطمیناندارند
ک��هصاحبانقدرتواختیارباآن��انبيطرفانهرفتارخواهندکرد،
بهعبارتيدیگرداش��تناعتمادبهمعنيداش��تناحس��اسامنیت

شخصياست.
دریافتهه��ايای��نتحقیقدرخصوصدرونمایهیس��ایهباني،
عواملمدیریتي،بهش��اخصحمایتاجرایيمدیرانبرميخوریم.
نقش��يکهرهبردرس��ازمانتوانمندایفاميکنددرواقعتس��هیل
کنن��دهمهارتاساس��يایجادتوانمندس��ازيوتوس��عهیمحیطي
مناس��ببرايعملکردگروهاس��ت.اومش��وقومربياس��تکه
گروهه��ارابههممرتبطوبهگروهکم��کميکندتایکمحیطي
فراهمش��ودتا...اوشخصياس��تکهخوبگوشميکند،براي
خلاقی��تون��وآوريارجمينهدوبرايیادگی��ريچیزهايجدید
ون��وگامبرميدارد.جانوالتونبیانميکندکهعواملتس��هیل
کنندهدرش��رکتهايزیمنسآتی��اوآي.اس.اسدخالتفعالانه
مدی��راس��ت.درحاليکهعدمحمای��تمدیریت،فراین��دتغییررا
خاموشميکندوپش��تیبانيفعالبهآنزندگيميبخش��د)17(.

بان��دورااظهارميکندک��هفعالیتهايبيش��ماريوجودداردکه
اگربهخوبيانجامش��وندپیامده��ايمطلوبيبهدنبالدارند.ولي
آنفعالیته��اتوس��طافراديکهب��هتوانایيهايخ��وددرانجام

موفقیتآمیزش��کميکنند،پیگیرينميش��وند)18(.
مدیرانس��ازمانهابرایتوانمندیکارکن��انخودبایدازکارکنان
بهطورآش��کاراحمایتنمایندوازآنهاتقدیروتش��ویقبهعمل
آورن��د،بهکارکناناعتمادکنندوبهآنهااحت��رامبگذارند)19(.

اس��تفادهازحمایتگروههايداخليوخارجيبهعنوانخطمشي
مدیریتيمحس��وبميش��ود)20(.

راهب��رددیگرکمکب��هکارکنانب��رايتجربهک��ردنتوانمندي
فراهمآوردنحمایتهاياجتماعيعاطفيبرايآناناس��ت)21(.
حمای��تبهمعن��يتأییدوپذیرشازس��ويمدی��رانوهمکاران
س��ازمان،زیردس��تانواعضايگروهکاريميش��ودومعمولًااز

عضویتدرش��بکههايس��ازمانيبهدس��تميآید)22(.چرخش
ش��غليبهعنوانیکيازروشهايآموزشيمطرحاست،اماپیش
ازآنبایس��تيآمادگ��يلازمرادرکارکنانایج��ادکردوآنانرا
ب��ااهداف،مفاهیم،وفوایدآنآش��ناس��اخت.یک��يازنتایجاین
پژوه��شب��راینامرتأکی��دداردکهجهتتوس��عهیمهارتهاو
دیدگاههايافراددرس��ازمانچرخشش��غليضرورياست.ابیلي
درپژوه��شخوداذعانداش��تکه:چرخشش��غليبایدهمراهبا
هدفکاهشتعصباتش��غلي،آش��نایيباتنگناهايسایرمشاغل،
افزای��شدانشکاري،وبهترش��دنروابطمیانف��رديکارکنان
باش��د.چرخشش��غليبایدباهدفوایج��ادانگیزهبرايکارکنان
طرحریزيش��ودوبرايآنامتیازوپاداش��يدرنظرگرفتهش��ود

.)23(
یافتهه��اياینپژوهشحاکيازایناس��تکهپیش��رفتش��غلي
برتوانمندس��ازيمس��ؤولینحلقهیکیفیتاثرگذاراس��ت.یکياز
راههايبهرهورينیرويانس��اني،نظامجب��رانخدماتغیرمالي
اس��ت.ش��غلمهمترینعنصردرجبرانغیرماليبهشمارميآید.
کارکن��انانتظ��اردارندب��ااس��تخداموانجامکاربرايس��ازمان
فرصته��ايپیش��رفتش��غلينیزبرایش��انفراهمگ��ردد.براي
دس��تیابيبهت��رازبالندگيقابلقبولس��ازمانيبای��دبهارتقاي
ت��رازمنابعانس��انيپرداختوآنهاراازدرونرش��ددادکهاین
مهمازراهراهکارهایيمانندسیس��تمتوس��عهیشغليامکانپذیر

است)24(.
ازدیگ��رعوام��لمؤث��ربرتوانمندس��ازيکهای��نپژوهشبهآن
دس��تیافت،ارضاءنیازشناس��ایيوقدرتبخشیدنبهارتباطات
دررابطهباسرپرس��تانوزیردس��تانتش��خیصمس��ائلفرديو
س��ازمانيبود.اغلبمردمنیازدارندک��هبرايخودارزشزیادي
قائ��لش��وندوميخواهندکهای��نارزشقویاًمبتنيب��رواقعیت
باش��د.ازاینروبهاحتراموشناس��ایيازطرفدیگراننیازمندند.
ارض��ايایننیازهادرافراداحس��اساتکايبهنفس،اعتبارقدرت

وتس��لطبهوجودميآورد)25(.
دریافتهه��ايای��نتحقی��قدرخصوصدرونمایهیس��ایهباني،
عوام��لس��ازماني،بهش��اخصکمینهکردنبروکراس��يدس��ت
یافتی��م.ب��همنظورت��وانافزای��ي،س��ازمانبایدبهس��متعدم
تمرک��زحرکتکن��د.اینموردیک��يازیافتهه��ايپژوهشبود.
ایج��ادانعطافپذیريبیشتردراجرايبرنامهها،اس��تفادهیبهینه
ازمناب��عوکاهشمش��کلاتاجرایيس��ازمانازمزایايعمدهی
کمینهکردنبروکراس��ياس��ت.سازمانس��نتينظاممدیریتپدر
فرزن��دياس��توایننظ��اممدیرراپاس��خگووکارمن��درافاقد
مس��ؤولیتميدانست.درس��ازمانتوانمندبینمدیرانوکارکنان
باهمبرايدس��تیابيبهموفقی��تهمکاريبهوجودميآیدودر

واقعرهبرجدیدمس��ؤولفرایندکاراس��تنهنتایجکار)15(.
بهترینراهبرايکاهشدیوانسالاري،تأکیدبرتقاضايمشتري
بهجايتقاضايمدیریت،ازطریقتوانمندس��ازيکارکناناس��ت

.)26(
توانمندسازيعبارتازسهیمکردندراطلاعات،تشکیلگروهها،
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وطراحيس��اختارس��ازمانيمناس��باس��ت)27(.
ازدیگ��رجنبههايش��کلگیريتوانمندس��ازيدراعضايحلقهی
کیفی��تمتغی��ر،یادگیريس��ازمانياس��ت.کارکنانس��ازماندر
ص��ورتاب��رازآزادانهینظ��راتخ��ود،دنبالک��ردنآرمانهاي
ش��خصيخودورشدوش��کوفاکردناس��تعدادهاينهفتهیخود
زمین��هیب��روزخلاقیتویادگی��ريرادرس��ازمانميیابندوبه
تغییروتحولس��ازماندرجهتس��ازگاريبامحیطوسرانجامبه
بالندگيس��ازمانکم��کميکنند.یافتههايای��نپژوهشبهاین

امرتأکیدمينماید.
دراینرویکردانس��اندرسازمانهايعصرجدیدازمرحلهیرفع
نیازهايفیزیولوژیکوامنیتعبورکردهوبهمراحلبالاتررش��د
وتعاليخودهمچونکس��باحتراموخودشکوفایيتوجهدارد.بر
اس��اساینفرض،کارراميت��واندرزمرهیامورجالبوجذاب
زندگيبرايانس��انهادانس��ت.ميتوانمحیطکاررابهگونهاي
تغیی��ردادکهافرادازرويعش��قوعلاق��هآنراانجامميدهند.
کارراميتوانس��توناصليتوسعهیذوقواستعدادبرايتکامل

ودس��تیابيبهارزشهايوالاياخلاقيدانس��ت)28(.
تعریفاهدافواس��تراتژيهايسازمانوتبییننقشوجایگاههر
یکازکارکناندرپیش��بردآنعنصريکلیديبودکهمش��ارکت
کنندگاندرتوانمندس��ازيخودبهآناشارهکردند.اینیافتهطي

مطالعاتدیگرنیزتأییدش��دهاس��ت.
س��ازمانهازمان��يميتوانندنس��بتب��هبهترياستفادهش��اناز
اس��تعدادهاوانرژيخلاقکارکنانامیدوارباشند،کهافرادنسبت
ب��هاهدافس��ازمانونق��شخ��وددرتعیینآناهدافش��ناخت
وآگاهيداش��تهباش��ند.)توانمندس��ازيگاميبلن��ددراجراياثر
بخش��يمدیری��ت(تعهدمدی��رانبهاه��دافموجبخواهدش��د
کارکن��اندرجهتدس��تیابيبهاهداف،)حتياهدافمش��کل(از

خودتلاشبیشترينش��اندهند)29(.
س��ازمانهایيکهبرنامهیتوانمندسازيکارکنانرادردستورکارخود

قرارميدهند،ميبایستاهدافراواضحوروشنبیانکنند)30(.

نتيجه گيري
براس��اسیافتههاياینپژوهشمش��ارکتکنندگانویژگيهایي
رابی��انکردندکهعمدت��اًمنحصربهمس��ؤولینحلقههايکیفیت
است.بدیهياس��تکهعلاوهبرعواملذکرشده،عواملدیگري
نیزوج��وددارندک��هميتواننددرایج��ادتوانمنديدخیلباش��ند.
محوریتاینپژوهشبراینامراس��تواراستکهسعيشودبیش
ازبیانمواردتکراري،بهس��ازههايمغفولماندهاشاراتيدقیقتر
صورتگیردودیدگاههايذهنيرادربابتوانمندس��ازيوارسي
نمای��د.یافتهه��اياینپژوهشبهنکتهايدرخوراش��ارهدارندو
آناینکهمش��ارکتکنن��دگانتأکیدزیاديب��رعواملمدیریتي
داش��تند.فلذاضرورياستتامدیراندربرنامههايتوانمندسازي،
س��بکهايمدیریتيرابهسبکهايرهبريتغییردهند.اینتغییر
همیش��هخاصی��تچالشزایيبههم��راهداردچراکهلازمهیآن،
زیرس��ؤالبردنش��یوههايمعمولکاري،ریسکپذیريوتجربه
کردن،افزایشدامن��هیاختیاراتکارکنانوبهبودروشهاس��ت
کهدراکثرمواقعمقاومتش��دیدهمهسطوحسازمانيرابهدنبال
خواه��دآورد.نتیج��هاینپژوه��شميتوان��ددربرنامهریزيهاي
توانمندس��ازيچهبهصورتجزئيوچهبهصورتکلانبهشکل

برجس��تهومؤثريمورداس��تفادهقرارگیرد.

تقدیر و تشکر
محقق��انب��رخ��ودواج��بميدانن��دت��اازهم��کاريمع��اون
کلی��هی و معاون��ت ح��وزهی مدی��ران پش��تیباني، محت��رم
پزش��کي عل��وم دانش��گاه کیفی��ت حلق��هی مس��ؤولین
کرم��اندرانج��امای��نپژوه��شتش��کروقدردان��ينماین��د.
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