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ب��ه کارايي بالا و کيفيت، همراه با بهبود کيفيت زندگي کاري کارکنان 
تلق��ي مي‌کنند )3(.اين امر زماني اتفاق خواهد افتاد که تيم از کارکنان 

صاحب قدرت و اختيار تشکيل شده باشد )4(.
در کش��ور ما آموزش و توانمندس��ازيك اركنان دولت براي اولين بار در 
فصل چهارم قانون اس��تخدامك ش��وري در س��ال 1345 مطرح گرديد. 
نظام‌من��دك ردن آموزشك اركنان دولت توس��ط س��ازمان امور اداري و 
اس��تخدامي در س��ال1363 )1363/3/16( و بازطراح��ي نظام آموزش 
كاركنان دولت براس��اس سياس��ت‌ها و اس��تراتژي‌هاي نوين دولت در 
حوزه‌ی آموزش و توسعه‌ی منابع انساني )موضوع بخشنامه‌ی شماره‌ی 
105/22554 مورخ 1380/12/28( در توانمندسازيك ارمندان در قانون  
مديريت خدماتك شوري، فصل نهم قانون تحت عنوان تناسب دانش، 
مه��ارت و نگرش ب��ا نقش‌هايك اركنان در ماده‌هاي 58 و 62 اش��اره 
شده اس��ت )5(. ضعف رویکردهای س��نتی مدیران را مجاب می‌نماید 
تا به رویکردهای جدید توانمندس��ازی منابع انس��انی تغییر جهت دهند 
)6(. از این رو وجود روش‌های مدیریتی خاصی که سازمان را در ایجاد 
ارتباط میان فرآیند آموزش و اهداف عملکردی یاری رس��اند، ضروری 

مقدمه
در جه��ان رقابتي امروزي،كي ��ي از ابزارهاي مهم براي ايجاد تحول و 
بقاي سازمان و رسيدن به هدف‌ها و رسالت‌هاي موردنظر، عنصر انسان 
اس��ت. در اين مي��ان آنچه مقوله‌ی تحول را حيات مي‌بخش��د و بقاي 
س��ازمان را نيز تضمين مي‌كند، منابع انس��اني است )1(. توانمندسازي 
كاركن��ان، عبارت اس��ت از مجموعه سيس��تم‌ها، روش‌ه��ا و اقداماتي 
كه از راه توس��عه قابليت و شايس��تگي افراد در جهت بهبود و افزايش 
بهره‌وري‌، بالندگي و رشد و شكوفايي سازمان و نيروي انساني با توجه 

به هدف‌هاي سازمان بهك ار گرفته مي‌شوند )2(.
تيم‌هاي خودگردان که همان گروه‌هاي مس��تقل کاري هس��تند با نام 
تيم‌هاي��ي با عملکرد بالا، تيم‌هاي برت��ر،ي ا تيم‌هاي چند وظيفه‌اي نيز 
ناميده مي‌ش��وند. برخي سازمان‌ها اين روش را بهترين طريق دستيابي 

مقاله اصیل

توانمندسازي حلقه‌هاي کيفيت دانشگاه علوم پزشکي کرمان: تحليل محتواي کيفي
مريم مصباحي1، عباس عباس زاده2 ⃰
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چکیده
زمینه و هدف: کارکنان یک مؤسسه از با ارزشترین منابعی هستند که پیشرفت آن سازمان به توانایی‌های انان وابسته است. چنانچه بتوان انگيزه‌هاي 
حضور داوطلبانه و اظهار نظر را بين مجريان وك ارشناسان ايجاد و تقويت نمود، مي‌توان بهرهك افي را از برآيند هم‌فكري و همكاري آنان به دست 
آورد. در سال‌هاي اخير صاحب نظران به امر توانمند‌سازي کارکنان پرداخته اند ولي به ندرت ديدگاه‌ها و تجارب آنان را در این مورد بررسي کرده‌اند. 
به همين دليل اين مطالعه به بررس��ي تجارب، ديدگاه‌ها، و ادراکات مس��ؤولين حلقه کيفيت در ستاد مرکزي معاونت پشتيباني دانشگاه علوم پزشکي 

کرمان پرداخته است. 
روش بررسی: در اين پژوهش به تحليل محتوي مصاحبه‌هاي 15 مسؤول حلقه کيفيت که به شکل مبتني بر هدف انتخاب و مورد مصاحبه عميق 
نيمه س��اختاري قرار گرفتند پرداخته ش��د. تحليل داده‌ها به روش درون مايه‌اي انجام گرفت. پس از غوطه‌وري و تحليل داده‌ها حدود 270 کد اوليه 

استخراج شد. 
يافته‌ها:ي افته‌هاي اين مطالعه مويد وجود 3 درون مايه س��ايه ‌باني و 10 درون مايه فرعي ش��امل:  عوامل فردي )باور به خود کار آمدي و اعتماد(، 
عوامل مديريتي )حمايت اجرايي، حمايت عاطفي، شناسايي کارکنان و چرخش شغلي(،  عوامل سازماني )يادگيري سازماني، کمينه کردن بروکراسي، 

برنامه ريزي هدفمند و مسير پيشرفت شغلي( بود.
نتيجه‌گيري: نتايج اين تحقيق عوامل مؤثر بر توانمند س��ازي مس��ؤولين حلقه کيفيت را مش��خص مي‌نمايد. مش��ارکت کنندگان مصادیقی از درون 

مايه‌هاي شغلي و مديريتي ارائه دادند که حذف موانع دراين حوزه‌ها توانمندسازي را افزايش مي‌دهد.

کلید واژه‌ها: توانمند سازي، مسؤولين حلقه‌ی کيفيت، تحليل محتوي، ارتقاء کیفیت، دانشگاه علوم پزشکی.
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است )7(. 
م��رور ادبيات نش��ان داد که رويکردها و روش‌هاي ج��اري با توجه به: 
هدف چشم‌انداز 20 ساله‌یك شور، ضرورت رشد اقتصادي و بهره‌وري، 
نقش توانمند‌سازيك اركنان در ارتقای بهره‌وري توفيق چنداني نداشته 
است. بنابر اين توانمندسازی کارکنان با عقیده و ایمان مدیریت عالی و 
سیاس��ت و برنامه‌ها و استراتژی‌های عادلانه و جدی، که باور و اعتقاد 
مدیری��ت عال��ی را در این خصوص پش��تیبانی نماید، دنب��ال می‌گردد 
)8(.در حال حاضر بس��ياري از محققان ح��وزه‌ی مديريت معتقدند که 
توانمندس��ازي کاري نيست که بايد مديران براي کارکنان انجام دهند، 
بلک��ه طرز تلق��ي و ادراک کارکنان درباره‌ی نقش خويش در ش��غل و 

سازمان است )9(.
از س��وي ديگر عمده بررس��ي‌ها پيرامون توانمندس��ازي در س��طوح و 
گروه‌هاي مختلف نتايج متفاوتي در بر دارد. بنابراين ش��ناخت س��اختار 
و ديدگاه ذهني مس��ؤولين حلقه‌ی کيفيت در عمل به توانمندسازي، به 
مس��ؤولين اين امکان را خواهد داد تا علاوه ب��ر امکان ارزيابي عوامل 
مؤثر بر توانمندس��ازي به شکلي دقيق و مبتني بر جوهره‌ی اصلي آن، 
رهياف��ت توانمندس��ازي کارکنان، ب��ه ويژه حلقه‌ه��اي کيفيت را بهتر 
طراحي و تدوين  نمايند. به جهت نيل به اين مهم بايستي به اين نکته 
توجه نمود که فرايند توانمندس��ازي بسيار پيچيده و عوامل متعددي در 

آن دخيل مي‌باشند )10(.
در سال‌هاي اخير صاحب نظران به دليل کاهش کيفيت خدمات به امر 
توانمندس��ازي پرداخته‌اند ولي به ندرت ديدگاه‌ها و تجارب کارکنان را 
در مورد عوامل اثر گذار بر توانمندسازي آنان مورد بررسي قرار داده‌اند. 
ب��ه همين دليل اين مطالعه به بررس��ي تج��ارب، ديدگاه‌ها، و ادراکات 
مسؤولين حلقه‌ی کيفيت پرداخته است. از اين رو ماهيت توانمندسازي 
به س��بب تأثير از عوامل اجتماعي، فرهنگي، ارزش‌ها به گونه‌اي است 

که ضرورت بررسي‌هاي کيفي را مبرهن مي‌سازد.
بر اس��اس اطلاعات موجود به نظر مي‌رس��د که تا کنون تلاش وافري 
در خص��وص درک عميق و جامع تجارب مس��ؤولين حلقه‌هاي کيفيت 
صورت نگرفته است و لذا بسيار ضروري است تا آنچه که توسط ايشان 
توانمندسازي تجربه و درک مي‌شود به شکلي عميق‌تر در قالب پژوهش 
کيفي مورد بررسي و مداقه قرار گيرد. بنابراين هدف انجام اين پژوهش 
شناخت ادراکات ذهني مسؤولين حلقه‌ی کيفيت توانمندسازي است. 

روش بررسی
در اين روش از تحليل درون مايه‌اي1 جهت شناس��ايي عوامل مؤثر در 
توانمندسازي مسؤولين حلقه‌ی کيفيت استفاده شده است. سؤال اصلي 
اين پژوهش عبارت بود از: »عوامل مؤثر بر توانمندس��ازي شما با بودن 

در حلقه‌ی کيفيت چيست؟«.
نمونه‌گي��ري در تحقيقات کيفي معمولًا به ص��ورت نمونه‌گيري مبتني 
بر هدف ش��روع ش��ده و س��پس به صورت نمونه‌گيري تئوريک ادامه 
مي‌يابد. در نمونه‌گيري تئوريک انتخاب هر نمونه، بستگي به داده‌هاي 

جمع‌آوري شده از نمونه و نمونه‌هاي قبلي دارد )11(.
در ابتدا پژوهشگر دري کي از جلسات حلقه‌ی کيفيت، ضمن بيان هدف 
و س��ؤالات تحقيق، وقت مناس��ب براي انجام مصاحب��ه به هريک از 

مسؤولين حلقه‌هاي کيفيت اختصاص داد. جمع‌آوري داده‌ها با مصاحبه 
از مشارکت کنندگان در 6 حوزه زير مجموعه معاونت پشتيباني دانشگاه 
علوم پزشکي کرمان در مديريت‌هاي: مالي، بودجه و تشکيلات، نيروي 
انس��اني، پشتيباني و 2 سرپرستي: رايانه و دفتر فني آغاز شد. مشارکت 
کنندگان در اين پژوهش که از ارديبهشت ماه 1388 آغاز و در مهر ماه 
خاتمهي افت، 15 نفر از کارشناساني بودند که به طور داوطلبانه مسؤوليت 
حلقه‌هاي کيفيت را در مديريت‌هاي معاونت پشتيباني به عهده داشتند. 
اکثر ايش��ان در س��اعات فراغت و در دفتر تحقيق و توس��عه‌ی معاونت 
پشتيباني مورد مصاحبه قرار گرفتند. مصاحبه‌ها توسطي ک مصاحبه‌گر 
آغاز ش��د. متن مصاحبه‌ها بر روي نوار ضبط و در همان روز برگردان و 
به عنوان داده‌ی اصلي پژوهش استفاده شد. مدت جلسات با هر نفر به 
طور متوس��ط در حدود 1 ساعت بود. جمع‌آوري اطلاعات تا رسيدن به 
اش��باع اطلاعاتي2 ادامهي افت، بدين معنا که نکات وي افته‌هاي جديدي 

به داده‌هاي موجود اضافه نگرديد )11(.
ويژگي‌هاي دموگرافيک مشارکت کنندگان در اين پژوهش در جدول 1 

جهت واضح‌سازي خصوصيات ايشان به اجمال اشاره شده است.
در ابت��داي هر مصاحبه از مش��ارکت کنندگان خواس��ته ش��د تا واژه‌ی 
توانمندسازي را توصيف نمايند. سپس از آنان خواسته شد تا به توصيف 
تجربيات و ادراکات خود در رابطه با عوامل مؤثر بر توانمندسازي بپردازند. 
به عنوان مثال، از آن‌ها خواسته شد تا از تجارب خود مثال‌هايي را بيان 
نمايند که در آن‌ها حضور در حلقه‌ی کيفيت بر توانمندسازي آنان مؤثر 
بوده اس��ت. سپس پرسيده ش��د: چه عواملي در توانمندسازي شما مؤثر 

بوده و در آن نقش تسهيل کنندهي ا مانع را ايفا نموده‌اند.
پژوهش��گران بنا به موقعيت کاري خود توانايي حضور در کنار تک تک 
مش��ارکت کنندگان را داشته و به مشاهده‌ی رفتار و تعاملات مسؤولين 
حلقه‌ی کيفيت با هم‌رديفان، سرپرس��تان، مديران، و س��اير مس��ؤولين 
حلقه‌ی کيفيت در حوزه‌هاي ش��ش‌گانه مديريت، گارگاه‌هاي آموزشي، 

گردش‌هاي دسته جمعي، جلسات هفتگي حلقه‌ی کيفيت، پرداخت.
جمع آوري و تحليل داده‌ها به صورت هم زمان انجام ش��د. مصاحبه‌ها 
از ن��وار پياده و به روش تحليل مقايس��ه‌اي م��داوم، و مطابق با روش 
اش��تراوس3 و کوربي��ن4 مورد تجزي��ه و تحليل قرار گرف��ت )12(. هر 
مصاحب��ه قبل از انجام مصاحبه‌ی بعدي کدگ��ذاري و تجزيه و تحليل 
ش��د. به اين منظور سه مرحله کدگذاري باز، محوري و انتخابي5 انجام 
ش��د. در کدگذاري باز متن هر مصاحبه چند بار خوانده و جملات اصلي 
آن استخراج و به صورت کدهايي ثبت شد. سپس کدهايي که به لحاظ 
مفهومي باي ک‌ديگر مش��ابه بودند، به صورت دس��ته‌هايي در آمدند. در 
کدگذاري محوري، کدها و دس��ته‌هاي اوليه که در کدگذاري باز ايجاد 
ش��ده بودند باي ک‌ديگر مقايسه و ضمن ادغام موارد مشابه، دسته‌هايي 
که بهي ک‌ديگر مربوط مي‌ش��دند، حول محور مش��ترکي قرار گرفتند. 
تمرک��ز اين مرحله در ش��رايطي ب��ود که به پديده‌ی م��ورد نظر منجر 
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، آنگاه کدکذاري انتخابي انجام و متغير اصلي6 مشخص گرديد. 
در اين مرحله، محقق ضمن تمرکز بر فرايندي که در داده‌ها نهفته بود، 
توجه خود را به اين امر معطوف نمود که کدام مقولهي ا متغير است که 

بيش از همه در داده‌ها تکرار شده  است )11(.
در ط��ول مطالع��ه‌ی روش‌هاي��ي ب��راي اطمينان از صح��ت و پايايي 
تحقي��ق مورد اس��تفاده ق��رار گرفت. تم��اس و ارتب��اط طولاني مدت 
محقق با محل‌هاي تحقيق، مس��ؤولين مربوطه و مش��ارکت کنندگان، 
ب��ه جلب  اعتماد مش��ارکت کنندگان و ب��ه درک بهتر محيط پژوهش 
توسط پژوهشگر کمک کرد. از بازنگري مشارکت کنندگان براي تأیيد 
صحت داده‌ها و کدهاي اس��تخراج شده استفاده گرديد. براي بازنگري 
ناظرين متن برخي از مصاحبه‌ها، کدها و طبقات اس��تخراج شده علاوه 
بر محققان توس��ط پنج تن از صاحب نظران مورد بررس��ي قرار گرفت 
و حدود 75 تا 80 درصد توافق در ميان نتايج اس��تخراج گرديده وجود 
داشت. براي محاس��به‌ی توافق از روش پيشنهاد شده توسط پوليت1 و 
هانگر2 اس��تفاده شد )13(. به طور مثال، تعداد کدهاي استخراج شده از 
يکي از مصاحبه‌ها توس��ط محقق اصلي 101 کد بود. فرد کدگذار دوم 
در90 م��ورد از اي��ن کدها با محقق اصلي توافق داش��ت. ميزان توافق 

88/14 درصد محاسبه شد. 
در طي تحقيق کوشش شد تا رازداري و آزادي مشارکت کنندگان براي 
شرکت در پژوهشي ا خروج از آن رعايت شود. اين پژوهش در کميته‌ی 

اخلاق دانشگاه علوم پزشکي مورد تأیيد قرار گرفت.

يافته‌ها
مشخصات دموگرافيک مشارکت کنندگان به شرح جدول 1 مي‌باشد.

در اين مقاله، متغيرهاي اصلي استخراج شده از داده‌ها و زير شاخه‌هاي 
آن‌ها مورد بررسي قرار مي‌گيرند. تحليل محتوي داده‌ها به استخراج 3 
درون مايه‌ی سايه‌باني و 10 درون مايه‌فرعي توانمندسازي انجاميد. 

درون مايه‌ی س��ايه‌باني عوامل فردي با درون مايه‌هاي فرعي: )باور به 
خود کار آمدي و اعتماد (

درون ماي��ه‌ی س��ايه‌باني عوام��ل مديريتي ب��ا درون مايه‌هاي فرعي: 
)حمايت اجرايي، حمايت  عاطفي، شناس��ايي کارکنان، چرخش شغلي، 

پيشرفت شغل(
درون مايه‌ی سايه‌باني عوامل سازماني با درون مايه‌هاي فرعي: )کمينه 

کردن بروکراسي،ي ادگيري سازماني، برنامه ريزي هدفمند(
1. درون مايه‌ی س��ايه‌باني عوامل فردي:  با شاخص‌هاي:  باور به خود 

کارآمدي و اعتماد 
مشارکت کنندگان بر نقش کليدي )خصوصيات شخصيتي و شايستگي( 

در توانمند سازي اشاره کرده و اذعان مي‌دارند که اگر انگيزه و ظرفيت 
کار را داش��ته باشند موجب مي‌شود مس��ؤوليت آن را به عهده گرفته و 

بتوانند عملکردشان را بهبود بخشند.
1-1 درون مايه‌ی فرعي: »باور به خود کار آمدي«

مش��ارکت کنندگان بر نقش کليدي خود باوري در توانمندسازي تأکيد 
کرده‌اند. تجارب آن‌ها نشان مي‌دهد که بر خورداري از دانش، و مهارت 
و تجربه‌ه��اي قبلي، اعتماد به نفس آن‌ه��ا را افزايش داده و اعتماد به 

نفس هم به نوبه‌ی خود باعث توانمند شدن آن‌ها گرديده است.
يک��ي از مش��ارکت کنن��دگان در توصيف نمونه‌اي از تج��ارب خود در 
اين زمينه گفت: »وقتي روحيه کند و س��اکني در فرد باش��ه تا نخواد، 
توانمندسازي هيچ تأثيري نداره. مثلًا سالي 500،600 نفر رو مي‌فرستند 
براي دوره‌هاي آموزشي شايد از اين تعداد 10 نفر از اون دوره در مورد 
کارشون اس��تفاده کنند »يا« من اگر احساس کنمي ک جايي تو کاري 
چيزي را متوجه نمي‌ش��م، ت��وش لنگ مي‌زنمي ا اگ��ر ببينم زياد مانع 
جلومه، درگيري توش زي��اده، موانعش زياده، وقت گيره، زمان بنديمم 
را نمي‌توانم باهاش هماهنگ کنم، نهايتش به سرانجام نمي‌رسونمش، 

ولش مي‌کنم«.
توانمندسازي فقط دادن قدرت به کارکنان نيست. مشارکت کننده‌اي به 

اين موضوع اشاره کرد که: 
» اگري ک زماني بتونم خودمو به اين حد برس��ونم که مش��کلاتمو 
خ��ودم ب��راش راه حل پيدا کن��م و براي بهبود بخش��يدن به کارم 

خودم راه��کار بدم، فکر مي‌کنم ب��ه توانمن��دي لازم رس��يده‌ام«.
1-2 درون ماي��ه‌ی فرع��ي: »اعتم��اد«

داده‌ه��اي پژوه��ش حاکي از آن بود که خل��ق و ايجاد جو همدلي 
و اعتماد در بين همکاران زمينه‌س��از افزاي��ش قابليت‌ها و توانايي 
آن��ان مي‌گردد. آن��ان تجربه‌ی خود را در اين زمين��ه اينگونه بيان 

کردند:  
»به نظر من اگري ک جايي من دارم لنگ مي‌زنم، اونا بايد دس��تم 
رو بگيرن��د. کار م��ن بايد کار اونا باش��ه،ي ا کار اون��ا بايد کار من 
باش��ه، ن��ه اينکه من فقط بچس��بم ب��ه کار خودم و اونا بچس��بند 
به کار خودش��ون، درس��ته حيطه‌ی کاريه، ول��ي همدل بودن فرق 
مي‌کنه »يا« هم‌فکر بودن افراد خيلي مهمه. س��از مخالف نداش��ته 
باش��ند چي مي‌گويند؟! غد نباش��يم، بگيم اون داره اشتباه مي‌کنه، 
نه، شايد اون هم راهکارش درسته، فکرش درسته، حالا ما هم دو 

جدول 1. مشخصات فردي مشارکت کنندگان در پژوهش کيفي

مشخصات فردی
نوع استخدامميزان حقوقجنسسن

500-600 مردزن45-3535-25
هزار تومان

 500-400
رسميپيمانيقرارداديهزار تومان

31278213285فراوانی

1. Polit
2. Hungler
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دقيق��ه رويش فکر کنيم و بهش اعتماد کنيم. »مش��ارکت کننده‌ی 
ديگ��ري اينگونه بي��ان کرد«: مثلًا نبايد اين ديدگاه باش��ه که اگه 
من اين مس��أله رو آموزش دادم فردا بياد بزنه روي دس��ت من و 
باي��د اينو ج��ا بيندازيم که اون تجربه‌اي رو ک��ه داريم به ديگران 

منتق��ل کني��م«.
2. درون مايه‌ی س��ايه‌باني: عوامل مديريتي: با شاخص‌ها: حمايت 
اجراي��ي، حماي��ت عاطف��ي، شناس��ايي کارکنان، چرخش ش��غلي، 

پيشرفت شغل.
2-1 درون ماي��ه‌ی فرع��ي: »حماي��ت اجراي��ي«

اگر چ��ه همکاران منب��ع حمايتي مفي��دي در محيط کار هس��تند، 
مش��ارکت کنندگان در اين تحقي��ق بيش‌ترين حمايت اجرايي را از 
مديران انتظار داش��تند و عملکرد غي��ر حمايتي مديران را از موانع 
عمده در راه توانمندس��ازي خود بر ش��مرده‌اند. داده‌ها حاکي از جو 
ع��دم حمايت اجرايي مديران در ميان مس��ؤولين حلقه‌هاي کيفيت 
بود. آن‌ها عدم پي‌گيري برنامه‌ريزي‌هاي بهبود در جلسات حلقه‌ی 
کيفیت از س��وي مدي��ران را نمونه‌هاي بارز ع��دم حمايت اجرايي 
مدي��ر تلق��ي کردند. اي��ن عامل باعث مي‌ش��د که ايش��ان نتوانند 
برنامه‌ه��اي خ��ود را جامه‌ی عمل بپوش��انند. مش��ارکت کنندگان 
مي‌گويند: »اون چيزي که توي کارگاه بهش��ون آموزش داديم زود 
ازش بخوايم و زياد طول نکش��هي عني پيگيري زود به زود باشه«، 
»بايد از همه خواس��ته بشه، همه بايد پيگير قضايا باشند، همه بايد 
بدونن��د اگ��ر کاري رو انجام ندهندي ه تبعاتي داره و اين احس��اس 
به وجود بياد«.ع��دم توجه به پيگيري برنامه‌ريزي‌هاي مس��ؤولين 
حلق��ه‌ی کيفيت، احس��اس بي قدرتي، ناکارآم��دي و فقدان کنترل 
ب��ر کار خود را در ايش��ان ايجاد نموده بود. ش��دت اين موضوع تا 
ح��دي بود که مس��ؤولين حلقه‌ی کيفيت را در مقاب��ل عدم اعتقاد 
برخ��ي از همکاران در خص��وص کاميابي و موفقيت بدون س�الح 
باقي مي‌گذاش��ت. تجاربي از اين قبيل به مسؤولين حلقه‌ی کيفيت 
آموخت��ه بود که از تلاش خ��ود بکاهند، از اين رو آن‌ها از پذيرش 
مس��ؤوليت اجتناب ک��رده و همين س��لب مس��ؤوليت از خود مانع 
توانمندس��ازي آنان گرديده بود. برنامه‌ريزي هدفمند و استراتژيک 
پيگي��ري وقتي بخواهيم توانمندس��ازي رو داش��ته باش��يم بايدي ه 
برنامه‌ی اس��تراتژيک بلند مدت وجود داش��ته باش��ه ک��ه پيگيري 
فراين��د توانمندس��ازي بر اس��اس برنامه‌ی اس��تراتژيک بلند مدت 

باش��ه نه حضور فرد خاصي.
»با اين که هر دو س��طح تحصيلات و رش��ته‌ ش��ون مس��اوي بود 

ولي فکرش��ون فرق مي‌کرد...اولين لازمه‌ی مدي��ر قاطعيته و نبايد 
عوض��ش کنه حت��ي بارها ديدم مديرم مي‌گف��ت من اينو مي‌دونم، 
درس��ته، ولي نمي‌تونم قبول��ش کنم چون نمي‌خواس��ت با چيزاي 
ديگه درگير ش��ه و اين براي آدم س��نگينه...حتي بعضي مواقع دلم 

نمي‌خواس��ت براي اون مدير کار کنم«.
2-2 درون ماي��ه‌ی فرع��ي: »حماي��ت عاطف��ي«

مديران بايد براي ايجاد احساس توانمندي در افراد آنان را تشويق 
کنن��د و از آنان پش��تيباني کنن��د و به آنان اطمين��ان دهند. فراهم 
آوردن حمايت از ديد مش��ارکت کنن��دگان بر روي بعد اعتماد تأثير 
زي��ادي دارد. نمونه‌هاي ع��دم حمايت عاطفي مکرراً مورد اش��اره 
مش��ارکت کنندگان ق��رار گرفت.يکي از آنان در اي��ن زمينه گفت: 
»مث�اًل من اگ��ه مدي��رم ازم تعريف کن��ه خيلي انگي��زه‌ام بيش‌تر 

ميش��ه..)فقط در حدي ک تش��کر س��اده‌ی کلامي(«،
2-3 درون مايه‌ی فرعي: »شناس��ايي کارکنان«

شناسايي از نيازهايي است که اگر به طور صحيح به آن پاسخ داده 
ش��ود، موجبات توانمندس��ازي را فراهم مي‌نمايد. اين امر مي‌تواند 
ب��ا معرفي عمومي که روش ديگري براي پاداش‌دهي اس��ت انجام 
پذيرد. تجاربي که توس��ط مش��ارکت کنندگان ذکرشده بدين شرح 
اس��ت: »من اگه بدونم رئيس دس��تگاه منو مي‌شناسه سعي بر اين 
دارم ک��ه بتون��م بهتر کار کنم..و همه همکارا عقيده ش��ون بر اينه 
که آقاي... اصلًا کاري به کار کارمندا نداره و ما رو نمي‌شناس��ه«. 
در اين پژوهش مش��ارکت کنندگان اذعان نمودن��د که اگر وظيفه 
ي��ا پروژه‌اي را ب��ه نحو عالي انجام دهند، و به ايش��ان اجازه داده 
ش��ود تاي افته‌هاي خود را در س��طحي وس��يع بيان نمايند، اين امر 
موجب کس��ب اعتبار و شهرت براي وي مي‌شود و او را تشويق به 

انج��ام دوب��اره‌ی چني��ن کارهاي��ي مي‌کن��د. 
2-4 درون مايه‌ی فرعي: »چرخش ش��غلي«

چرخش شغلي روش��ي است که به وسيله‌ی آن مي‌توان افرادي را 
که جزء نگر هس��تند، تبديل به افرادي کل نگر کرد، که مس��ائل را 
در ابعاد وس��يع‌تر مي‌بينند و درک مي‌کنند. بدون اس��تثناء هنگامي 
که مش��ارکت کنن��دگان درباره‌ی توانمندس��ازي صحبت مي‌کردند 
ب��ر نقش »چرخش ش��غلي« تأکيد کرده‌اند. »ب��ه نظر من چرخه‌ی 
کاري خيلي توي سيس��تم مهم‌ترهي عني فعاليت توي قس��مت‌هاي 
مختل��ف مرتب��ط با ح��وزه‌ی مديريتي«، »من خيل��ي تأکيدم روي 
چرخه‌ی ش��غليه و بهتره ش��ما هم روي مس��أله تأکي��د کنين.اين 
باع��ث ن��وآوري و ارائه‌ی نظرات فرد ميش��ه...مثلًا م��ن خودم به 
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خاط��ر نبودن همين چرخه‌ی ش��غلي خودمو ت��وي بعضي کارهاي 
مالي توانمند نمي‌بينم و اگه پس��تي بهم پيش��نهاد بشه، مي‌ترسم«. 
اغلب مش��ارکت کنندگان بر اس��اس تجربه بيان کردند که زمينه‌ی 
چرخش ش��غلي وجود دارد، اما در اين خصوص اقدامي نشده است. 

و جابه جايي‌ها موردي و س��ليقه‌اي انجام ش��ده اس��ت. 
2-5 درون مايه‌ی فرعي: »مس��ير پيش��رفت ش��غلي«

نيازه��اي آتي س��ازمان با نيروه��اي مجرب و با اس��تعداد برآورده 
مي‌ش��ود. زي��را موفقي��ت س��ازمان‌ها در گ��رو برخ��ورداري از از 
نيروه��اي انس��اني ب��ا علاق��ه و انگيزه اس��ت. براس��اس ديدگاه 
مش��ارکت کنندگان، پيشرفت ش��غلي راهي به سوي توانمندي آنان 
محسوب مي‌ش��ود. »از نظر اداري بايد براي مدير ارشد مهم باشه 
ک��ه افرادي که برايش کار مي‌کنند توي��ک نقطه نمونند، مرحله به 

مرحل��ه اون��ا رو ارتق��ا ب��ده«
3. درون مايه‌ی س��ايه‌باني: عوامل سازماني با شاخص‌هاي: کمينه 

کردن بروکراس��ي،ي ادگيري س��ازماني، برنامه‌ريزي هدفمند
3-1 درون مايه‌ی فرعي: »کمينه کردن بروکراس��ي«

ساختار س��ازماني متناس��ب با توانمندي‌س��ازي کارکنان ساختاري 
منعطف مي‌باش��د. داده‌ها نش��ان داد که س��اختار ش��ديداً سنتي و 
مبتن��ي بر ام��ور روتي��ن و تقس��يم کار وظيفه‌اي اس��ت. در حالي 
ک��ه  مش��ارکت کنن��دگان، رهايي از س��اختار وظيف��ه‌اي را براي 
توانمندس��ازي خود و بهبود عملکرد لازم دانس��ته و تأکيد کرده‌اند 
که آثار س��اختار موجود، مس��ؤولين حلقه‌ی کيفيت را محدود نموده 

اس��ت. 
يکي از مش��ارکت کنن��دگان در اين زمينه بي��ان مي‌کند که: »اگه 
آدم صرف��اً وظيف��ه‌اي کار کنه، دنبال کاره��اي ديگه نمي‌ره...ولي 
اگ��ه بخواد ب��ره توي حيط��ه‌ی توانمندس��ازي باي��د از اين حالت 

وظيف��ه‌اي بياد جلوتر و کارهاي رو ب��ه بهب��ود رو انج��ام ب��ده«. 
3-2 درون مايه‌ی فرعي: »يادگيري س��ازماني«

نقشي ادگيري )آموزش غير رس��مي( در توانمندس��ازي مس��ؤولين 
حلق��ه‌ی کيفيت مورد تأکيد مش��ارکت کنندگان ق��رار گرفت. اکثر 
مش��ارکت کنندگان معتقدند که سيس��تم آموزش، کارکنان را براي 
توانمن��د بودن آم��اده نمي‌کند. ب��ه اعتقاد آنان محتوي آموزش��ي 
عمدتاً تئوريک مي‌باش��د و آزادي بيان، تبادل اطلاعات و مشارکت 
در گروه‌ه��اي منس��جم و تي��م موجباتي ادگي��ري بهتري را براي 
آن��ان فراهم مي‌نماي��د. آن‌ها مي‌گويند: »اولي��ن تجربه‌اي که من 
گرفت��م کار تيمي بود، همون ش��رکت کردن در جلس��ات و حرف 
زدن و اظه��ار نظر ک��ردن بود، خيلي برام ارزش داش��ت تجربه‌ی 
ش��يريني بود مثلًا من انتظار مي‌کش��يدم که کي جلسه است و هر 
روز انتظار جلس��ه‌ی بعدي رو مي‌کش��يدم که بريم ب��ا بچه‌ها دور 
ه��م کارها مونو ارائه بديم، بحث کنيم، خيلي برام ارزش داش��ت، 
هنوز هم داره تجربيات زيادي هم کس��ب ک��ردم، خيلي چيزهاي اد 
گرفت��م از بچه‌ها، خيلي کارها با کامپيوت��ر بلد نبودم از بچه‌هاي اد 
گرفتم، خيلي چيزها رو تونس��تمي اد بدم ب��ه بقيه بچه‌ها، اينم برام 

خيلي ارزش داش��ت نمي‌تونم درس��ت حس��مو بگم...« 
»مث�اًل روزي که جلس��ه داش��تم از خون��ه جور ديگ��ه‌اي ميومدم 

بيرون...تجربه‌ی خوبي که به دس��ت آوردم اين که بين جمع بتونم 
صحبت کنم و چيزي رو ارائه بدم. اولين روزي که مي‌خواس��تمي ه 
چي��زي رو براي بچه‌ها ارائه بدم مي‌لرزيدم و س��رم پائين بود ولي 

الان اين مش��کل رو ندارم«.
3-3  درون ماي��ه‌ی فرع��ي: »برنامه‌ري��زي هدفمن��د«

ب��راي تقوي��ت برنامه‌هاي توانمندس��ازي از ديد ش��رکت کنندگان 
زيرساخت‌هاي برنامه‌ريزي حائز اهميت بودند. و آن‌ها معتقد بودند 
که توانمندس��ازي مسؤوليت مشترک مديريت و کارکنان مي‌باشد و 
مأموريت س��ازمان‌ها و مفروضات آن‌ها متغيرهاي اجرايي است که 
دست‌يابي به هدف توانمندس��ازي را تسهيل مي‌کند. داده‌ها نشان 
داد ک��ه علی‌رغ��م وجود برنامه‌ري��زي اس��تراتژيک مديران، زمان 

کمي را ب��ه اجرايي نمودن اي��ن برنامه‌ه��ا اختص��اص مي‌دهن��د. 
مش��ارکت کنندگان دي��دگاه خود را اين‌گونه بي��ان کردند: »وقتي 
بخواهيم توانمندس��ازي رو داشته باش��يم بايدي ه برنامه استراتژيک 
بلند مدت وجود داش��ته باش��ه که پيگيري فرايند توانمندس��ازي بر 
اساس برنامه‌ی استراتژيک بلند مدت باشه نه حضور فرد خاصي«.  
وي��ا »مدير بايد بتونه برنامه‌ري��زي کنه و آينده رو پيش‌بيني کنه و 
هدف‌هاي حوزه‌ی خودش��ونو با هدف‌هاي توانمندسازي هماهنگ 

کنن��د«.

بحث
ايجاد تيم‌هاي خود گردان،ي کي از کار آمدترين ش��يوه‌هايي اس��ت 
ک��ه با اس��تفاده از متغيرهايي ک��ه در فرايند توانمن��د افزايي آن‌ها 
دخيلن��د، ضمن ايجاد محيطي پذيرا براي مش��ارکت فعال کارکنان 
به منظور تش��خيص و تحليل مش��کلات س��ازماني، بستر نقد سالم 
را ب��رايي افتن هدف‌هاي مش��ترک فراهم م��ي‌آورد و کارکنان را 
قادر مي‌س��ازد ت��ا در فرايندهاي مختلف س��ازماني حض��وري ابند؛ 
و در نتاي��ج حاص��ل از آن ب��ه طور مس��تقم اثر گذارن��د. حلقه‌ی 
کيفي مي‌تواند مش��ارکت را به ص��ورتي ک فراگرد ضروري براي 
ش��کوفايي و پرورش فرد و جمع در بیاورد و افراد را توانمند سازد. 
اما نکته‌ی قابل توجهي که مي‌توان به طور کلي به آن اش��اره کرد 
و منتج ازي افته‌هاي تحقيق اس��ت اين است که مشارکت کنندگان 
در بيان تجربه‌ی خود در توانمندس��ازي، به ش��کل پررنگ‌تري به 

نقش مديران تأکيد داش��تند. 
يافته‌ه��ا در درون مايه‌ی س��ايه‌باني اول مؤيد اين واقعيت اس��ت 
ک��ه توانمندي ايش��ان در درون حلقه‌ی کيفي��ت، متأثر از برخي از 
عوامل فردي اس��ت. درون مايه‌ی فرعي اول درون مايه‌ی فرعي: 
»باور به خود کار آمدي« اس��ت. اگر فردي باور داش��ته باش��د که 
نمي‌توان��د نتاي��ج مورد انتظار را به دس��ت آورد، وي ��ا به اين باور 
برس��د که نمي‌تواند مانع رفتارهاي غير قابل قبول ش��ود، انگيزه‌ی 
او ب��راي انج��ام کار کم خواهد ش��د. اگر چه ک��ه عوامل ديگري 
هس��تند که به عنوان بر انگيزاننده‌هاي رفتار انسان عمل مي‌کنند، 

ولي همه‌ی آن‌ها تابع باور فرد هس��تند. 
در تأیي��د اي��ن درون ماي��ه بان��دورا بي��ان مي‌کن��د ک��ه در ميان 
مکانيس��م‌هاي نفوذ بر خود، هيچکدام مهم‌تر و فراگيرتر از باور به 

مصباحی و همکاران / طب و تزکیه 1 )1391( 56-49



54

خود کارآمدي ش��خصي نيس��ت.  
توانمندس��ازي به معني قدرت بخش��يدن به کارکنان است. به اين 
معن��ي که ب��ه آنان کمک کنيم تا احس��اس اعتماد به نفس خود را 
تقويت کنند. بر احس��اس ناتوانيي ا درماندگ��ي غلبه کنند و برا ي 
انج��ام دادن فعاليت‌ها به آن‌ه��ا نيرو و انگيزه  دروني دهيم )14(. 
همچني��ن عباس زادگان بيان مي‌کند: ايجاد الگو‌هاي موفق کاري 
ب��ا ارتق��ای مهارت‌هاي ش��غلي از راه‌کار‌هاي عمل��ي براي اجراي 

تواناس��ازي اس��ت ) 15(.
اعض��اي  در  توانمندس��ازي  ش��کل‌گيري  جنبه‌ه��اي  ديگ��ر  از 
حلق��ه‌ی کيفي��ت، متغير اعتماد اس��ت. براي اين که اف��راد بتوانند 
توانمندي‌هاي خود را به منصه ظهور برس��انند، بايس��تي عواملی از 
ش��رايط محيطي فراهم ش��ود.ي کي از اين ش��رايط اشاعه فرهنگ 
اعتماد در س��ازمان اس��ت. ميش��ر بيان مي‌کند: اعتماد به روابط به 
علاقه‌مندي، شايس��تگي، گش��ودگي و اطمينان به ديگران مربوط 

مي‌ش��ود )16(.
اف��راد توانمند داراي احس��اس اعتم��اد هس��تند و مطمئن‌اند که با 
آن��ان منصفانه و صادقانه رفتار خواهد ش��د، آن‌ه��ا اطمينان دارند 
ک��ه صاحبان قدرت و اختيار با آن��ان بي طرفانه رفتار خواهند کرد، 
به عبارتي ديگر داش��تن اعتماد به معني داش��تن احس��اس امنيت 

شخصي است. 
دري افته‌ه��اي اي��ن تحقيق در خصوص  درون مايه‌ی س��ايه‌باني، 
عوامل مديريتي، به ش��اخص حمايت اجرايي مديران بر مي‌خوريم. 
نقش��ي که رهبر در س��ازمان توانمند ايفا مي‌کند در واقع تس��هيل 
کنن��ده مهارت اساس��ي ايجاد توانمندس��ازي و توس��عه‌ی محيطي 
مناس��ب براي عملکرد گروه اس��ت. او مش��وق و مربي اس��ت که 
گروه‌ه��ا را به هم مرتبط و به گروه کم��ک مي‌کند تاي ک محيطي 
فراهم ش��ود تا ... او شخصي اس��ت که خوب گوش مي‌کند، براي 
خلاقي��ت و ن��وآوري ارج مي‌نهد و برايي ادگي��ري چيزهاي جديد 
و ن��و گام بر مي‌دارد. جان والتون بيان مي‌کند که عوامل تس��هيل 
کننده در ش��رکت‌هاي زيمنس آتي��ا و آي.اس.اس دخالت فعالانه 
مدي��ر اس��ت. در حالي که عدم حماي��ت مديريت، فراين��د تغيير را 
خاموش مي‌کند و پش��تيباني فعال به آن زندگي مي‌بخش��د )17(.

بان��دورا اظهار مي‌کند ک��ه فعاليت‌هاي بي‌ش��ماري وجود دارد که 
اگر به خوبي انجام ش��وند پيامده��اي مطلوبي به دنبال دارند. ولي 
آن فعاليت‌ه��ا توس��ط افرادي که ب��ه توانايي‌هاي خ��ود در انجام 

موفقيت‌آميز  ش��ک مي‌کنند، پيگيري نمي‌ش��وند )18(.
مدیران س��ازمان‌ها برای توانمندی کارکن��ان خود باید از کارکنان 
به طور آش��کارا حمایت نمایند و از آن‌ها تقدیر و تش��ویق به عمل 
آورن��د، به کارکنان اعتماد کنند و به آن‌ها احت��رام بگذارند ) 19(.

اس��تفاده از حمايت گروه‌هاي داخلي و خارجي به عنوان خط مشي 
مديريتي محس��وب مي‌ش��ود )20(.

راهب��رد ديگر کمک ب��ه کارکنان ب��راي تجربه ک��ردن توانمندي 
فراهم آوردن حمايت‌هاي اجتماعي عاطفي براي آنان اس��ت )21(. 
حماي��ت به معن��ي تأیيد و پذيرش از س��وي مدي��ران و همکاران 
س��ازمان، زير دس��تان و اعضاي گروه کاري مي‌ش��ود و معمولًا از 

عضويت در ش��بکه‌هاي س��ازماني به دس��ت مي‌آيد )22(. چرخش 
ش��غلي به عنواني کي از روش‌هاي آموزشي مطرح است، اما پيش 
از آن بايس��تي آمادگ��ي لازم را در کارکنان ايج��اد کرد و آنان را 
ب��ا اهداف، مفاهيم، و فوايد آن آش��نا س��اخت.ي ک��ي از نتايج اين 
پژوه��ش ب��ر اين امر تأکي��د دارد که جهت توس��عه‌ی مهارت‌ها و 
ديدگاه‌هاي افراد در س��ازمان چرخش ش��غلي ضروري است. ابيلي 
در پژوه��ش خود اذعان داش��ت که: چرخش ش��غلي بايد همراه با 
هدف کاهش تعصبات ش��غلي، آش��نايي با تنگناهاي ساير مشاغل، 
افزاي��ش دانش کاري، و بهتر ش��دن روابط ميان ف��ردي کارکنان 
باش��د. چرخش ش��غلي بايد با هدف و ايج��اد انگيزه براي کارکنان 
طرح‌ريزي ش��ود و براي آن امتياز و پاداش��ي در نظر گرفته ش��ود 

.)23 (
يافته‌ه��اي اين پژوهش حاکي از اين اس��ت که پيش��رفت ش��غلي 
بر توانمندس��ازي مس��ؤولين حلقه‌ی کيفيت اثرگذار اس��ت.ي کي از 
راه‌هاي بهره‌وري نيروي انس��اني، نظام جب��ران خدمات غير مالي 
اس��ت. ش��غل مهم‌ترين عنصر در جبران غير مالي به شمار مي‌آيد. 
کارکن��ان انتظ��ار دارند ب��ا اس��تخدام و انجام کار براي س��ازمان 
فرصت‌ه��اي پيش��رفت ش��غلي نيز برايش��ان فراهم گ��ردد. براي 
دس��ت‌يابي به ت��راز بالندگي قابل قبول س��ازماني باي��د به ارتقاي 
ت��راز منابع انس��اني پرداخت و آن‌ها را از درون رش��د داد که اين 
مهم از راه راهکارهايي مانند سيس��تم توس��عه‌ی شغلي امکان پذير 

است )24(.
از ديگ��ر عوام��ل مؤث��ر بر توانمندس��ازي که اي��ن پژوهش به آن 
دس��تي افت، ارضاء نياز شناس��ايي و قدرت بخشيدن به ارتباطات 
در رابطه با سرپرس��تان و زيردس��تان تش��خيص مس��ائل فردي و 
س��ازماني بود. اغلب مردم نياز دارند ک��ه براي خود ارزش زيادي 
قائ��ل ش��وند و مي‌خواهند که اي��ن ارزش قوياً مبتني ب��ر واقعيت 
باش��د. از اين رو به احترام و شناس��ايي از طرف ديگران نيازمندند. 
ارض��اي اين نيازها در افراد احس��اس اتکاي به نفس، اعتبار قدرت 

و تس��لط به وجود مي‌آورد )25(.
دري افته‌ه��اي اي��ن تحقي��ق در خصوص درون مايه‌ی س��ايه‌باني، 
عوام��ل س��ازماني، به ش��اخص کمينه کردن بروکراس��ي دس��ت 
يافتي��م. ب��ه منظور ت��وان افزاي��ي، س��ازمان بايد به س��مت عدم 
تمرک��ز حرکت کن��د. اين موردي ک��ي ازي افته‌ه��اي پژوهش بود. 
ايج��اد انعطاف‌پذيري بيش‌تر در اجراي برنامه‌ها، اس��تفاده‌ی بهينه 
از مناب��ع و کاهش مش��کلات اجرايي س��ازمان از مزاياي عمده‌ی 
کمينه کردن بروکراس��ي اس��ت. سازمان س��نتي نظام مديريت پدر 
فرزن��دي اس��ت و اين نظ��ام مدير را پاس��خگو و کارمن��د را فاقد 
مس��ؤوليت مي‌دانست. در س��ازمان توانمند بين مديران و کارکنان 
با هم براي دس��ت‌يابي به موفقي��ت همکاري به وجود مي‌آيد و در 

واقع رهبر جديد مس��ؤول فرايند کار اس��ت نه نتايج کار )15(.
بهترين راه براي کاهش ديوان سالاري، تأکيد بر تقاضاي مشتري 
به جاي تقاضاي مديريت، از طريق توانمندس��ازي کارکنان اس��ت 

.)26(
توانمندسازي عبارت از سهيم کردن در اطلاعات، تشکيل گروه‌ها، 
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و طراحي س��اختار س��ازماني مناس��ب اس��ت )27(.
از ديگ��ر جنبه‌هاي ش��کل‌گيري توانمند‌س��ازي در اعضاي حلقه‌ی 
کيفي��ت متغي��ر،ي ادگيري س��ازماني اس��ت.ك اركنان س��ازمان در 
ص��ورت اب��راز آزادانه‌ی نظ��رات خ��ود، دنبالك ��ردن آرمان‌هاي 
ش��خصي خود و رشد و ش��كوفاك ردن اس��تعدادهاي نهفته‌ی خود 
زمين��ه‌ی ب��روز خلاقيت وي ادگي��ري را در س��ازمان مي‌يابند و به 
تغيير و تحول س��ازمان در جهت س��ازگاري با محيط و سرانجام به 
بالندگي س��ازمانك م�� كمي‌كنند.ي افته‌هاي اي��ن پژوهش به اين 

امر تأکيد مي‌نمايد. 
در اين روكيرد انس��ان در سازمان‌هاي عصر جديد از مرحله‌ی رفع 
نيازهاي فيزيولوژ كيو امنيت عبورك رده و به مراحل بالاتر رش��د 
و تعالي خود همچونك س��ب احترام و خودشكوفايي توجه دارد. بر 
اس��اس اين فرض،ك ار را مي‌ت��وان در زمره‌ی امور جالب و جذاب 
زندگي براي انس��ان‌ها دانس��ت. مي‌توان محيطك ار را به گونه‌اي 
تغيي��ر دادك ه افراد از روي عش��ق و علاق��ه آن را انجام مي‌دهند. 
كار را مي‌توان س��تون اصلي توسعه‌ی ذوق و استعداد براي تكامل 

و دس��تيابي به ارزش‌هاي والاي اخلاقي دانس��ت  )28(.
تعريف اهداف و اس��تراتژي‌هاي سازمان و تبيين نقش و جايگاه هر 
يک از کارکنان در پيش��برد آن عنصري کليدي بود که مش��ارکت 
کنندگان در توانمندس��ازي خود به آن اشاره کردند. ايني افته طي 

مطالعات ديگر نيز تأیيد ش��ده اس��ت.
س��ازمان‌ها زمان��ي مي‌توانند نس��بت ب��ه بهتري استفاده‌ش��ان از 
اس��تعدادها و انرژي خلاق کارکنان اميدوار باشند، که افراد نسبت 
ب��ه اهداف س��ازمان و نق��ش خ��ود در تعيين آن اهداف ش��ناخت 
و آگاهي داش��ته باش��ند. )توانمندس��ازي گامي بلن��د در اجراي اثر 
بخش��ي مديري��ت( تعهد مدي��ران به اه��داف موجب خواهد ش��د 
کارکن��ان در جهت دس��تيابي به اهداف، )حتي اهداف مش��کل( از 

خود تلاش بيش‌تري نش��ان دهند )29(.
س��ازمان‌هايي که برنامه‌ی توانمندسازي کارکنان را در دستور کار خود 

قرار مي‌دهند، مي‌بايست اهداف را واضح و روشن بيان کنند )30(.

نتيجه‌گيري
بر اس��اسي افته‌هاي اين پژوهش مش��ارکت کنندگان ويژگي‌هايي 
را بي��ان کردند که عمدت��اً منحصر به مس��ؤولين حلقه‌هاي کيفيت 
است. بديهي اس��ت که علاوه بر عوامل ذکر شده، عوامل ديگري 
نيز وج��ود دارندک��ه مي‌توانند در ايج��اد توانمندي دخيل باش��ند. 
محوريت اين پژوهش بر اين امر اس��توار است که سعي شود بيش 
از بيان موارد تکراري، به س��ازه‌هاي مغفول مانده اشاراتي دقيق‌تر 
صورت گيرد و ديدگاه‌هاي ذهني را در باب توانمندس��ازي وارسي 
نماي��د.ي افته‌ه��اي اين پژوهش به نکته‌اي در خور اش��اره دارند و 
آن اين که مش��ارکت کنن��دگان تأکيد زيادي ب��ر عوامل مديريتي 
داش��تند. فلذا ضروري است تا مديران در برنامه‌هاي توانمندسازي، 
س��بک‌هاي مديريتي را به سبک‌هاي رهبري تغيير دهند. اين تغيير 
هميش��ه خاصي��ت چالش‌زايي به هم��راه دارد چرا که لازمه‌ی آن، 
زير س��ؤال بردن ش��يوه‌هاي معمول کاري، ريسک‌پذيري و تجربه 
کردن، افزايش دامن��ه‌ی اختيارات کارکنان و بهبود روش‌هاس��ت 
که در اکثر مواقع مقاومت ش��ديد همه سطوح سازماني را به دنبال 
خواه��د آورد. نتيج��ه اين پژوه��ش مي‌توان��د در برنامه‌ريزي‌هاي 
توانمند‌س��ازي چه به صورت جزئي و چه به صورت کلان به شکل 

برجس��ته و مؤثري مورد اس��تفاده قرار گيرد. 

تقدير و تشکر
محقق��ان ب��ر خ��ود واج��ب مي‌دانن��د ت��ا از هم��کاري مع��اون 
کلي��ه‌ی  و  معاون��ت  ح��وزه‌ی  مدي��ران  پش��تيباني،  محت��رم 
پزش��کي  عل��وم  دانش��گاه  کيفي��ت  حلق��ه‌ی  مس��ؤولين 
کرم��ان در انج��ام اي��ن پژوه��ش تش��کر و قدردان��ي نماين��د.
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