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چکیده
زمینه و هدف: کارکنان توانمند، سرمایه های بی پایان یک سازمان هستند و تعالی هر سازمانی نیز 
درگرو بهره گیری از دانش، مهارت و بصیرت افراد توانمند است. ازاین رو شناخت عوامل مؤثر در 
توانمندسازی کارکنان یک امر مهم برای مدیریت سازمان ها است. این پژوهش با هدف ارائۀ الگویی 

برای توانمند سازی کارکنان یک سازمان فرهنگی تهیه شده است.
روش: این تحقیق از نظر ماهیت »کیفی« و راهبرد اصلی آن، نظریه پردازی داده بنیاد و ابزار گردآوری 

داده ها و اطاعات، مصاحبه با خبرگان سازمانی است.
یافته ها: الگوی به دست آمده نشان می دهد که فرهنگ سازمانی حاکم بر سازمان عقیدتی سیاسی 
ناجا که شامل: فضای مناسب آموزش کارکنان، عدالت در سازمان و امنیت شغلی می شود، به طور 
مستقیم بیشترین نقش را در شکل گیری ویژگی های کارکنان توانمند - به عنوان مقولۀ محوری- ایفا 
می کند. البته در فرایند توانمندسازی کارکنان، نظام پایش - به عنوان مقولۀ زمینه ای- و نظام پاداش 
سازمانی - به عنوان شرایط مداخله گر- بر نظام مدیریتی سازمان - به عنوان مقولۀ کنش/ واکنش- 

تأثیر می گذارند.
نتیجه گیری: درنهایت برون داد این الگو، توانمندی کارکنان سازمان عقیدتی سیاسی ناجا است که در 

خود شکوفایی، نوآوری و خاقیت و کاهش فشار روانی ناشی از کار، نمود پیدا کرده است.
واژه های کلیدی
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1- مقدمه 
سازمان ها در راستای ماندگاری و اثرگذاری بر محیط خود، همواره در پي بهبود کیفي نیروی 
انسانی و بهره گیري از قابلیت ها و مهارت هاي آن ها هستند، که در این میان، سازمان های فرهنگی 
و خدماتی به اقتضای رسالت فرهنگی خود، نیازمند ساختاری توانمند و افرادی هوشمند می باشند؛ 
زیرا محیط آشوبناک کسب وکار آن ها - چه در حوزۀ اندیشه و چه در حوزۀ عمل- توانی به مراتب 
بیشتر از کسب وکارهای تجاری را از کارکنان می طلبد. در همۀ مدل های توانمند سازی، فهم 
رسالت و مأموریت ها سازمان از اولویت اصلی در طراحی برخوردار و عامل مهمی برای حفظ 
ماندگاری و حیات سازمان در این دریای متاطم تغییرات است و کارکنانی توانمند، فهیم و بصیر 

به ارمغان می آورد.
در محیط های سازمانی جدید که اغلب اوصافی مانند پیچیدگی، آشفتگی، تغییرات مداوم و 
سرعت شتابان توصیف دارند، کارکنان باید انعطاف پذیر، خودفرمان، کارآفرین، مسئولیت پذیرتر 
و طالب ابتکار و آزادی عمل باشند. لذا لازم است که در ساختارهای سازمانی و سبک های 
مدیریتی تغییرات اساسی رخ دهد به طوری که همۀ کارکنان در فرایند تصمیم گیری مشارکت داده  
شوند، گروه های کاری تشکیل و قدرت و اختیار بیشتری به زیردستان تفویض گردد و ساختار 
سازمانی شبکه ای، جای ساختار سلسله مراتب را بگیرد )صحرایی و دیگران،1394(. بدین ترتیب 
تغییر در شرایط سازمان های عصر حاضر، منجر به تغییر در نگرش آن ها به نیروی انسانی شده 
است. در این شرایط کارکنان سازمان ابزار موفقیت مدیر نیستند بلکه به عنوان سرمایه های سازمان 
و گردانندگان اصلی جریان کار و شرکای محیط کار تبدیل  شده اند. در این فضا، صرف داشتن 
مهارت های رهبری برای مدیران کافی نیست بلکه کارکنان نیز به آموزش روش های خودراهبری 

نیاز دارند )صفر زاده و دیگران،1392(.
یک  بستر  در  ناجا(  )ساعس  اسامی  انتظامی جمهوری  نیروی  سیاسی  و  عقیدتی  سازمان 
دیوان سالاری نظامی )بوروکراسی نظامی( مسئولیت خطیر هدایت فکری سازمان ناجا را در 
راستای اهداف انقاب و منویات رهبری بر عهده دارد. هدایت فکری نیاز به درک صحیح از 
ساختارهای قدرت در سطح نهادی و نحوۀ اجرای مأموریت ها در بستر نظام ها و تعامات روزمرۀ 

Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir



77
گی

رهن
ی ف

ن ها
زما

سا
ن 

کنا
کار

ی 
ساز

ند 
انم

 تو
دل

ی م
راح

ط

رسمی و غیررسمی مرتبط با کار دارد. به دلیل این پیچیدگی شناختی و عمق و ژرفنای اثرگذاری، 
بدون یک ساختار توانمندساز نیرومند، رسیدن به این مهم، امری بعید و غریب می نماید. پیداست که 
مدیریت سازمان از سهم بسیار مهمی در ارتقای این توانایی برخوردار است. مدیر سازمان با ایجاد 
گفتمان های فکری، ساختاری و فرهنگی می تواند فضا را برای رشد و بالندگی کارکنان فراهم سازد. 
با نظر به در هم تنیدگی وظایف کارکنان شاغل در سازمان عقیدتی سیاسی ناجا با امور نظامی - بعُد 
سخت -  و همچنین رسالت و فلسفۀ فرهنگی این سازمان، در هدایت و ارتقای بینش اعتقادی و 
سیاسی کارکنان ناجا - بعُد نرم- توجه به افزایش توانمندی کارکنان آن برای مواجه و انجام وظایف 

خطیر خود، موضوعی حیاتی و مهم به نظر می رسد.
این جستار پژوهشی با هدف کنکاش در محیط سازمانی و انسانی ساعس ناجا و با بهره گیری از 
نظرات نخبگان علمی و خبرگان اجرایی، در پی کشف و فهم و ارائۀ الگویی کاربردی و متناسب، 

برای توانمندسازی کارکنان ساعس است.

2- روش تحقیق
در یک تعریف منسجم، نظریۀ مبنایی عبارت است از نظریه ای که به صورت استقرایی از مطالعۀ 
پدیده ای به دست آید و نمایانگر آن باشد؛ به عبارت دیگر آن پدیده را باید کشف و کامل کرد و 
به طور آزمایشی با گردآوری اطاعات و تجزیه وتحلیل آن، اثبات نمود. تحقیق هرگز از یک نظریه 
شروع نمی شود، بلکه تحقیق از یک حوزۀ مطالعاتی شروع و فرصت داده می شود تا آنچه متناسب 
با آن است، خود را نشان دهد )استراوس و کوربین،1391(. درواقع، نظریه پرداز داده محور خاف 
فرایند تحقیق خطی و برگرفته از نظریه، به جای پیش فرض های نظری، به داده ها و میدان مورد 
مطالعه رجوع می کند. در این دیدگاه، نظریه را نباید بر افراد و سوژه ها پیاده کرد، بلکه نظریه از 
طریق کار بر روی داده ها و در میدان تحقیق کشف می شود؛ افراد مورد مطالعه نیز بر اساس ارتباط 
آن ها با موضوع تحقیق انتخاب می شوند و از این نظر انتخاب آن ها به منظور تشکیل جامعۀ آماری 
از کل جمعیت نیست. درواقع در این روش هدف، تقلیل پیچیدگی از طریق تجزیه مسئله به چند 
متغیر نیست، بلکه هدف افزایش پیچیدگی از طریق افزودن اطاعات زمینه ای به تحلیل است. 
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فرض آن است که در این روش، محقق در میدان عمل باید دانش نظری پیشینی خود را موقتاً کنار 
بگذارد )فلیک،1392(؛ بنابراین مشاهده می شود که این روش، روشی با هدف اکتشاف و تبیین 
نظری است و محققان عمدتاً با چنین هدفی به سراغ این روش می روند. در ادامۀ سخن، ابعاد 

مختلف این روش توضیح داده  شده است.
ابزار و روش های جمع آوری اطاعات در این پژوهش به دو طریق بوده که در »بخش کتابخانه ای، 

ابزار فیش تحقیقاتی« و در »بخش میدانی از مصاحبه« استفاده شده است.
در این تحقیق از نمونه گیری هدفمند استفاده شده است. در این نوع نمونه گیری پژوهشگر سعی 
بر آن دارد که افراد را چنان انتخاب کند تا هدف تحقیق، تحقق یابد )بازرگان،1387: 55(. ازاین رو 
19 نفر از خبرگان سازمانی بر اساس تخصصشان به صورت هدفمند انتخاب  شدند. در فرایند 
انجام مصاحبه ها و پیاده سازی و گرد آوری داده ها، از مصاحبۀ دهم به بعد تکرار در اطاعات 
دریافتی مشاهده شد، اما برای اطمینان بیشتر، تا نفر 19 مصاحبه ادامه یافت. مفاهیم استخراجی از 
مصاحبه ها از مصاحبه سیزدهم به بعد به اشباع مضمونی رسید. پس از بررسی مصاحبه ها، 220 
مفهوم کد گذاری و سپس تمام آن مفاهیم در شش مقولۀ اصلی و 18 مقولۀ فرعی جا گذاری شدند.
در پژوهش حاضر به منظور کشف و تدوین الگوی توانمندسازی کارکنان سازمان، بر مبنای 

روش داده بنیاد و از طریق فرایند کد گذاری باز، محوری و انتخابی، مراحل ذیل طی شده است:
مرحلة اول: پس از انجام مصاحبه  با خبرگان، مضامین )داده ها( از طریق کد گذاری باز و قرار 
گرفتن در درون جداول، تکمیل شدند. نحوۀ پرورش و پردازش مقوله ها، سیر منطقی و منظمی 
به شرح زیر داشت: ابتدا، پژواک ابَرت داده ها، از درون مصاحبه ها استخراج و احصا شد و برای 
هر نکته، یک کد معین گردید؛ سپس با مقایسه کدها، داده هایی که تشابه و قرابت مفهومی و 
مضمونی بیشتری داشتند در قالب یک مفهوم تجمیع شدند. درنهایت مفاهیم مشابه در یک فرایند 
استکمالی، مقوله های مرتبط با خود را به وجود آوردند. در این مرحله، مقوله ها پس از استخراج، 

نامگذاری شدند.
مرحلة دوم: با استفاده از کد گذاری محوری، مقوله های استخراج شده در قالب الگو و نمونه ای 

Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir



79
گی

رهن
ی ف

ن ها
زما

سا
ن 

کنا
کار

ی 
ساز

ند 
انم

 تو
دل

ی م
راح

ط

که متضمن مقوله های علّی، محوری، زمینه ای، مداخله گر، کنش/ واکنش و پیامد است، ارائه گردید 
که با استفاده از شیوه های جدید برقراری پیوند بین مقوله ها، اطاعات با یکدیگر ارتباط یافتند.

مرحلة سوم: با استفاده از کد گذاری انتخابی، به طور منظم، مقولۀ اصلی با سایر مقوله ها ارتباط 
داده  شد و از طریق اعتبار بخشیدن به این روابط، جا های خالی مقوله هایی که نیاز به اصاح و 

گسترش داشتند، پر  شد که درنهایت منجر به ظهور نظریه  گردید.

3- مبانی نظری

1-3- ادبیات تحقیق
واژۀ »توانمندسازي«، در دو حوزه تعریف مي شود: نخست در ارتباط با حالت »فردي، گروهي 
یا اجتماعي« و دیگري با توجه به »فرآیند تحقق اهداف مطلوب«. »دفت«1)2001( توانمندسازي را 
ارائۀ کنترل، آزادي و اطاعات به کارکنان جهت مشارکت نمودن در تصمیم گیري و امور سازماني 
تعریف نموده است. در تعریفی دیگر - به عنوان فرآیند تحقق اهداف- توانمندسازي فرآیندي است 
که حس خودکارآمدي میان اعضاي سازمان از طریق تشخیص شرایطي که موجب پرورش ناتواني 
است را تقویت مي نماید. »اجیت«2 )2013( توانمندسازي را فرآیند انتقال قدرت و اختیار از مدیر به 
کارکنان همراه با مسئولیت پذیري و پاسخگویي تعریف نموده است )چیکزی و دیگران3، 2015(. 
»وتن و کمرون«4 )1998( توانمند سازی را به معنی قدرت بخشیدن به کارکنان می دانند؛ بدین معنی 
که به آنان کمک شود تا احساس اعتماد به نفس خود را تقویت کنند و بر احساس ناتوانی یا 
درماندگی غلبه یابند و نیز به آنان برای انجام فعالیت های مختلف، انرژی و انگیزۀ درونی داده شود 

)وتن و کمرون، 1998: 380، به نقل از حسن بختیاری(.
در برخی از تعاریف، توانمندسازي به معناي ایجاد شرایطی است که افراد بتوانند کارهایشان را 
اولاً با انگیزۀ درونی و ثانیاً  با موفقیت کامل به سرانجام رسانند؛ به عبارت دیگر توانمندسازي در ناجا 

1. Daft.
2. Ajit.

3. Chiekezie, et al.
4. Wetten and Cameron.

Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir



13
95

یز 
 پای

-3
ه ۸

مار
- ش

هم
یزد

ل س
سا

80

برداشتن موانع رشد، ترغیب برای متعهد بودن نسبت به اهداف، ترغیب به خطرپذیري، تقویت 
خاقیت و نوآوري و قادر ساختن افراد به حل مشکل، افزایش مسئولیت و از بین بردن ترس 
است. توانمند سازی یک برنامۀ اجتناب ناپذیر برای کار بیشتر با صرف هزینۀ کمتر است )محمدی 
و شکری پور،1391: 109(. در تعریفی دیگر توانمند سازی، فرایند توسعۀ فرهنگ است و این 
توسعه خود مواردی چون مشارکت در اطاعات، افزایش شایستگی، کسب  منابع و حمایت در 

قالب ارشاد و مربیگری را شامل می شود )محمدی،1388: 204(.
برخی تحقیقات انجام شده نشان می دهند که وقتی کارکنان سطح بالایی از رفتار شهروندی 
سازمانی و ادراک را داشته باشند توانمندسازی آنان و به تبع آن اثربخشی سازمان افزایش می یابد 
)آقاجانی،1392(. برخی نیز معتقدند که کیفیت خدمات و انتظارات مشتریان سازمانی، تأثیر زیادی 
بر رفتار متمدن سازمانی دارد که در نتیجه منجر به بالا رفتن توانمندی کارکنان می شود )نایهان و 
مارلو1993،1(.  همچنین توسعۀ خدمات به کارکنان نیز در ارتقای توانمندی های آنان مؤثر است 
)فردوسی پور2016،2(. یافته های دیگر بر تأثیر وجود انگیزه و وجود قوانین در رابطه با خدمات 
عمومی به کارکنان تأکید دارند )بابایی3، 2015(. این موضوع در خدماتی که برخی سازمان های 
دولتی در سطح بالا ارائه می دهند قابل پیگیری است )هوستون2000،4(. این نوع خدمات در 
سازمان های دولتی یا حکومتی بسیار آشکار است )فردوسی پور،2016(. این همه در راستای 
کیفی سازی توانایی های انسان درخور توجه است؛ کیفیتی که به عنوان مجموعه ای از ویژگی های 
یک محصول یا خدمات در تأمین نیازهای آشکار یا پنهان انسانی و ازجمله کارکنان سازمان و 

ارتقای توانایی های آنان بسیار اهمیت دارد )عنایتی و دیگران5، 2013(.
یافته های برخی از محققین بر مواردی چون احساس مسئولیت اجتماعی، رفتار کارمندان، 
رضایت شغلی، حمایت سازمانی و تعهد سازمانی به عنوان عوامل توانمند سازی مؤثر بر کارکنان 

1. Nayhan and Marlowe.
2. Ferdosipour.
3. Babaei.
4. Houston.
5. Enayati, et al.
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.(Danaei and Iranbakhsh, 2016)در راه تحقق رفتارهای مبتکرانه در سازمان ها تأکید دارند
»آنجلو کینچی و میل فوکات«1 )2016( در تقسیم بندی خود به دو نوع رویکرد »ساختاری« و 

»روان شناختی« در مورد توانمندسازی اشاره نمودند:
»توانمندسازی ساختاری« عبارت از انتقال قدرت و مسئولیت از مدیران به کارکنان است. 

»توانمندسازی روان شناختی« نیز زمانی رخ می دهد که ویژگی های زیر در کارمند تجلی یابد:
-  معنایابی2: اعتقاد به این که ارزش های کاری و اهداف او با مدیر، تیم و یا کارفرما هم راستا است.

-  شایستگی3: ارزیابی توانایی خود برای انجام کار خود.
-   تعهد و مسئولیت پذیری4: توان بر عهده گرفتن کنترل کار و پذیرش مسئولیت نتایج آن.

-  تأثیر بر کار5: احساس این که تاش های و فعالیت های او باعث ایجاد تفاوت و تأثیر در سازمان 
می شود.

»توانمندسازی ساختاری« مرتبط با شغل است اما »توانمندسازی روان شناختی« امری درونی و 
مرتبط با انگیزه ها و خوداثربخشی و متمرکز بر فرایند ادارک و شناخت است )میل فوکات و آنجلو 

کینچی،  2016(.
صاحب نظران علوم انسانی در قالب سه رویکرد »ارتباطی«،6 »انگیزشی«7 و »روان شناختی« در 

مورد توانمند سازی به بحث پرداخته اند:
الف- رویکرد ارتباطی: از این دیدگاه، توانمندسازی، به معنای تفویض اختیار می باشد و آن 
فرایندی است که از طریق آن یک رهبر یا مدیر سعی در تقسیم قدرت خود در بین زیردستانش 
دارد. به نظر »فوی«8 توانمندسازی عبارت است از توزیع قدرت تصمیم گیری به افرادی که 

1. Angelo Kinicki and Mel Fugate.
2. Meaning.
3. Competence.
4. Self-determination.
5. Impact at work.
6. Relationship.
7. Motivation.
8. Foy.
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آن را در سازمان ندارند. به باور »شوول«1 و همکارانش توانمندسازي عبارت است از: اعطاي 
اختیارات بیشتر به کارکنان براي اتخاذ تصمیمات لازم بدون آن که در ابتدا به تأیید مقامات بالاتر 

سازمان برسد )تقی پور ظهیر و جهانیان، 1388(.
ب-   رویکرد انگیزشی: در این رویکرد »توانمندي« ریشه در تمایات انگیزشی افراد دارد و هر 
راهبردی که منجر به افزایش حقِ تعیین روند فعالیت هاي کاری، کفایت و اعتماد به نفس کارکنان 

گردد، توانمندي بیشتر آنان را در پی خواهد داشت.
ج-  رویکرد شناختی: نظریه پردازان این رویکرد که در رأس آن ها »توماس و ولتهاوس«2 قرار 
دارند، معتقدند که توانمندي موضوعی چندوجهی است و نمی توان صرفاً بر پایۀ یک مفهوم 
خاص به بررسی آن پرداخت. از همین رو، توانمندي را به عنوان فرایند افزایش انگیزش درونی 
نسبت به وظایف محول شدۀ کارکنان تعریف نموده اند که در یک مجموعه به واسطۀ ویژگی هاي 
شناختی زیر متجلی می شود: 1- کفایت و اعتماد به نفس؛ 2- مؤثر بودن؛ 3- استقال نفس 

4- معنی داري .
در رویکردهاي ارتباطی و انگیزشی، اعتقاد به استقرار توانمندي از طریق دستیابی و تسهیل 
ویژگی هاي موقعیتی است و درواقع به وجود نبودِ شرایط ایجادکننده توانمندي در محیط 
کاري توجه می شود؛ درصورتی که توانمندي روان شناختی تعبیر و تفسیر روانی کارکنان یا 
عکس العمل آنان به این شرایط است. به بیان دیگر توانمندي روان شناختی به واکنش کارکنان به 

شرایط توانمندي ساختاري گفته می شود )افجه و میری،1388: 153(.
در منابع علمی دانشگاهی، توانمند سازی در سه نوع ساختار عقایی، انگیزشی و فوق انگیزشی 

معرفی شده است:
- دیدگاه عقلایی: توانمند سازی، فرایندی است که یک رهبر یا مدیر، قدرت خویش را با 
زیردستانش تقسیم می کند. به تعبیر »باروچ«3 )1986(، منظور از توانمندسازی اعطای قدرت و 
تفویض اختیار است و بسیاری از نظریه پردازان مدیریت، توانمند سازی را معادل تفویض اختیار و 

1. schoeel and et al.
2. Thomas and Velthous.
3. Baroch.
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پرهیز از خودأیی در تصمیم گیری می دانند که برآیند آن تأکید بر فنون و شیوه های مدیریت مشارکتی، 
چرخه های کیفیت، گروه های خود مدیریتی و هدف گذاری دوطرفه است )کانگر،1  1989(.

- دیدگاه انگیزشی: این دیدگاه ریشه در تمایات انگیزشی افراد دارد. هر راهبرد که به افزایش 
حق تعیین فعالیت های کاری )خودتصمیم گیری (2 و کفایت و اعتماد به نفس کارکنان انجامد، 
توانمندی آنان را در پی خواهد داشت. برعکس، هر راهبردی که به تضعیف دو انگیزۀ فوق منجر 

شود، سبب تقویت احساس بی قدرتی و ضعف یا نبودِ توانمندی در کارکنان خواهد شد.
- دیدگاه فوق انگیزشی: این نگرش توانمند سازی را فرایندی برای ایجاد انگیزۀ کاری درونی از 
طریق آماده سازی محیط و ایجاد مجرای انتقال برای احساس خوداثربخشی بیشتر و نیرو و توان 

بالاتر می داند )کانگر و کاننگو،1988(. 3
توماس و ولتهاوس، در مقالۀ »عناصر شناختی توانمند سازی« مدل تفسیری خود را برای 
انگیزش درونی، وظیفۀ توانمند سازی، چنین تعریف کرده اند: »توانمندسازی، قدرت بخشیدن به 
فرد، واگذاری اختیار و ایجاد ظرفیت است«. توانمند سازی، عنوانی برای الگوی جدید انگیزش 
است. با تغییرات به وجودآمده، جست وجوی جایگزین مناسب برای شکل های مدیریتی که تعهد، 
خطر پذیری و ابداع را ترغیب کند ضروری است و الگوی جدید شامل کنترل های ساده و تأکید 
بر تعهد درونی شده در شغل است. توانمند سازی، فرآیند توسعۀ فرهنگ است و این توسعه خود 

موارد زیر را شامل می شود:
-  مشـارکت در اطاعـات بـرای ایجـاد دیـدگاه مشـترک، اهـداف روشـن، چارچوب های 

تصمیم گیـری و روشـن بـودن نتایـج فعالیت ها.
-  افزایش شایستگی از طریق آموختن و تجربه کردن.

-   دستیابی به منابع، به منظور انجام دادن مؤثر کارها.

-  فراهم ساختن حمایت در شکل ارشاد و مربیگری، حمایت فرهنگی و ترغیب خطرپذیری.

افراد در هنگام کار، همراه با تجربه کردن و آموختن، توانمند می شوند و این فرصتی است که کارفرما 

1. Conger.
2. Self-decision making.
3. Conger and Kanungo.
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برای کارمند مهیا می سازد. توانمند سازی فرایندِ شدن است و این یک وظیفه یا یک نتیجه نیست. 

توانمند سازی بهبود مستمر است و هرگز به پایان نمی رسد، فرد توانمند مطلق نمی شود و تنها در این 
صورت است که توانمند سازی بخشی از فرهنگ سازمانی می گردد )توماس و ولتهاوس،1990(.

4- یافته های تحقیق
 پس از انجام مصاحبه های علمی با خبرگان علمی و اجرایی در سازمان، الگوی توانمندسازی 
کارکنان بر مبنای روش داده بنیاد پدیدار گردید. البته برای مستندسازی روش و روایی و پایایی 

تحقیق به بخشی از این فرایند به صورت گذرا اشاره می شود:

4-1-  جدول کد گذاری باز
 جدول )1( نمونه ای از کدهای اولیۀ استخراجی از متن مصاحبه  ها را نشان می دهد؛ و جدول )2تا7( 
مقوله های استخراج شده از مفاهیم، به همراه کد های ثانویه آن ها را در قالب مقوله های محوری ارائه 
می کند؛ همان طور که در جدول 4-2 مشاهده می شود، تاش بر این بوده است از مصاحبۀ انجام شده، 

نکات کلیدی و مواردی که مصاحبه شوندگان تکیۀ بیشتری بر آن ها داشتند، استخراج گردد.

جدول )1( نمونه ای از مفاهیم استخراجی از مصاحبه ها

8 
 

 بر مبنای الگوی توانمندسازی کارکنان ،اجرایی در سازمان علمی با خبرگان علمی و یهامصاحبهپس از انجام  
برای مستندسازی روش و روایی و پایایی تحقیق به بخشی از این فرایند  البته گردید. بنیاد پدیدارروش داده

 :شودیمگذرا اشاره  صورتبه
 گذاری بازجدول کد -4-1

های ( مقوله7 تا 2جدول ) ؛ ودهدیمنشان  را هامصاحبه متن استخراجی از از کدهای اولیة یانمونه (1جدول ) 
طور که در ؛ هماندکنیم ارائهمحوری  یهامقولهدر قالب  را هاآنهای ثانویه به همراه کد ،از مفاهیم شدهاستخراج
نکات کلیدی و مواردی که  ،شدهانجام مصاحبةاست از شود، تلاش بر این بوده مشاهده می 2-4جدول 
 استخراج گردد.ها داشتند، تکیة بیشتری بر آن شوندگانمصاحبه

 هامصاحبهمفاهیم استخراجی از  ای از( نمونه1جدول )

 ردیف متن مصاحبه )جملات کلیدی( کد

 های بارز افراد توانمند در ساعس ناجا چیست؟سؤال اول: ویژگی
خدمتینیاز به تجربه  توانمند  ،اندصورت تجربی در سازمان رشد کردهافرادی که به 

 شوند.محسوب می
P1Q1 

اند به سازمان خود صورت تجربی توانمند شدهافرادی که به علاقه به سازمان
 .هستندمندتر علاقه

P1Q1 

های جدیدارائه برنامه های جدید و افراد و کارکنان تجربی، سعی دارند، برنامه 
 هایی را ارائه نمایند که موجب تعالی سازمان گردد.فعالیت

P1Q1 

تحصیلات بودن دارا  کهاند توانسته واسطة تحصیلبهدر حین خدمت افراد توانمند،  
 دانش تخصصی خود را افزایش دهند.

P1Q1 

جایگاه و کسب مشاغل  دنبال بهافراد با تحصیلات تخصصی  نیاز به شغل مرتبط
 .هستندوری بیشتر مرتبط با تحصیلات خود، برای بهره

P1Q1 

 
 ( مصاحبه است(.Questionدهندة سؤال )نشان Q( و علامت Personشونده )بیانگر شخص مصاحبه P)علامت اختصاری 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

)عامت اختصاری P بیانگر شخص مصاحبه شونده )Person( و عامت Q نشان دهندۀ سؤال )Question( مصاحبه است(.
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جدول )2( مقوله های علّی )اصلی، فرعی(

9 
 

 (اصلی، فرعی) یعلّ یهامقوله (2)جدول 
 ةمقول ردیف

 اصلی
 هامصاحبهمفاهیم مستخرج از  ةنمون فرعی ةمقول

 
 
 
 
 
 
 
 
1 

 
 

 

 
انی

مــ
ـاز

ـــ
ـــ

ـــ
ســ

گ 
ـــ

ـــ
نــ

ره
ف

 

فضای مناسب 
آموزش 
 کارکنان

 .ربیت و پرورش نیروی متخصص و کارآمدت
 فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی. اصلاح

 .سازی مدیریتیهای توانمندبرگزاری دوره

 .های بصیرت خاص کارکنانبرگزاری دوره
 .افزاییهای مهارتبه دوره دادن یتاولو

 عدالت
 در سازمان
 

 .اعتماد به عدالت سازمانی
 .امنیت در روابط سازمانی

 .کارکنان تشناسایی و رفع مشکلا
 .استقرار و گسترش عدالت در سازمان

 .و برخورد با کارکنان متخلف سالارییستهشا
 .فراروهای محفوظ ماندن سازمان از چالش امنیت شغلی

 محوری.ولایتمداری و اخلاق

 .ایجاد فضای امن شغلی با توزیع مناسب مشاغل و امتیازها

 ایثارگری. ةافزایش روحی
 .پرهیز از انتقالات نامناسب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جدول )3( مقوله های زمینه ای )اصلی، فرعی(

10 
 

 (اصلی، فرعی) یانهیزم یهامقوله (3جدول )
مقولة  ردیف

 اصلی
 هامصاحبهمفاهیم مستخرج از  ةنمون فرعیمقولة 

 
 
 
 
 
 
2 

 
  

ش
ـــ

 پای
ظام

ن
 

  
 قوانین

 و مقررات
 

 .اجرای قوانین و اجتناب از تخلف و جرم

 رفتار نامناسب و ناهنجار. منع
 .سازیبینی اعتبار برای اجرای توانمندپیش

 .مزایای شغلی ساعس با ناجا یسازهمسان

 .طراحی و ترسیم مسیر پیشرفت شغلی
 نظارت
 و کنترل
 

 .سازمانی متناسب با تحولاتیابی به اهداف دست

 .تهیه و تنظیم شرح وظایف و روش جاری

 .یابی و تحقق آسان اهداف سازمانیدست
 .حذف و تعدیل نیروهای ناکارآمد

 
 روابط متقابل

 
 .طور فعالحل مشکلات کاری به

 .و پرنشاط محیط اداری شادابایجاد 
 .فردیتوکل به خداوند و ترجیح روابط سازمانی بر روابط 

 .متقابلاطمینان  ایجادو  تصادق
 .ایجاد اعتماد بین مدیران و کارکنان
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جدول )4( مقوله های مداخله گر )اصلی، فرعی(

11 
 

 (اصلی، فرعیگر )مداخله یهامقوله (4)جدول 
 ةمقول ردیف

 اصلی
 هامصاحبهمفاهیم مستخرج از  ةنمون فرعی ةمقول

 
 
 
 
 
 
 
 
3 

  
انی

ازم
ش س

پادا
ام 

نظ
 

 
تسهیلات 

 رفاهی

 .پذیری بیشتر کارکنانمسئولیت 
 .تعهد شغلی کارکنان افزایش

 .و کاهش نظارت مستقیم رجوعاربابمندی افزایش رضایت
 مدیران عالی و میانی. شدن یاپو

 .تسهیلات ویژه برای مدیران ةارائ
 

 
حقوق  میزان

 و دستمزد

 .رداخت پاداش و تشویقپ
 .توجه کارکنان به اهداف سازمانی

 .حمایت مادی و معنوی از مدیران میانی و عالی
 .افزایش محبوبیت ساعس در بین کارکنان ناجا

 
 
 
 

 قدردانی

 .اعتماد و تحسین کارکنان
 .موقعبهتشویق و تنبیه 

 .جبران کسری نیرو و کاهش آمار تعویق
 .گذاری بر روی افراد نخبه و توانمندسرمایه

 های شخصی کارکنان.مشکلات و دغدغهرفع 
 

 
جدول )5( مقولۀ محوری )اصلی، فرعی(  

12 
 

 (اصلی، فرعی) یمحور مقوله (5)جدول 
 ةمقول ردیف

 اصلی

 هامصاحبهمفاهیم مستخرج از  ةنمون فرعی ةمقول

 
 
 
 
 
 
 
4 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
گی

ویژ
مند

توان
ان 

رکن
 کا

ای
ه

 

  
 

 تعهد سازمانی

 .ترجیح منافع سازمانی بهالزام 
 .های مکتبی و ارزشی سازمانو اجرای ملاک یبندیپا

 .وسیلة کارکنانبه المالیتبکنترل نفس و حفظ 
 .کارکناندر ایجاد احساس تعلق سازمانی 

 .به ضوابط انضباطی و اداری یبندیپا
 

 منزلت شغلی
 .نیاز به شغل مرتبط

 .اموردر پذیری از کارکنان و مسئولیت انحمایت مدیر

 .مستقیم ولی امر مراتبسلسلهخدمت در  ةانگیز یختنبرانگ

 .ارتقای منزلت اجتماعی خدمت در سازمان
 .دستمفید به بالا مشاوره دادن

 استقلال

در 
 یریگمیتصم

 .احساس مالکیت و تعلق به سازمان
 .برای کارکنان ارتقا ةایجاد زمین

 .تسهیم اطلاعات بین کارکنان
 .انتصاب کارکنان بر اساس توانمندی نه روابط

 .مراتبسلسلهمنشی مناعت طبع و بزرگ
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جدول )6( مقولۀ کنش/ واکنش )اصلی، فرعی(

13 
 

 (اصلی، فرعیواکنش ) کنش/ ةمقول (6)جدول 
 ةمقول ردیف

 اصلی
 هامصاحبهمفاهیم مستخرج از  ةنمون فرعی ةمقول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5  

مان
ساز

ی 
ریت

مدی
ام 

نظ
 

 

 
مدیریت 
 مشارکتی

 

 .تمایل به کار گروهی
 .ج مدیریت مشارکتییترو

 .گروهیانجام کار 
 .نظر منتقدان سازمانیایجاد زمینه برای اظهار

 .بیان دقیق و شفاف انتظارات از سوی مدیران
 .نظام پیشنهادها فعال شدنارتباطات صحیح و 

 .رفتار صحیح مدیران و مسئولان ارشد
 

 اعطای
 مسئولیت

 .علاقه به سازمان
 .فرهنگی یهابحرانموفقیت در حل 

 .های احتمالیپیشگیری از آسیب

 .سازمان نیروی محرکة عنوانبهتقویت نیروی انسانی 
 .افراد توانمند کردن استعدادهای بالقوة بالفعلشکوفا و 

 .منطقی با رویدادهای احتمالی توانایی مواجهة
 

 تفویض اختیار
 .اعتماد به نفس

 .احساس مالکیت
 .گیریمشارکت در تصمیم

 .کارکنان دارهدفسازی شغلی و مشارکت غنی
 .درست گیریو تصمیم لیوتحلهیتجزقدرت افزایش 

 .کارکنانوسیلة افزایش انگیزش و درک بهتر وظایف به

 .آفرینی در هر زمینهنقش

 
 
 

  

جدول )7( مقولۀ پیامد )اصلی، فرعی(

14 
 

 (اصلی، فرعی) امدیپ مقوله (7) جدول
مقولة  ردیف

 اصلی
 هامصاحبهنمونه مفاهیم مستخرج از  فرعیمقولة 

 
 
 
 

 
 
 
 
6 

 
مان

ساز
ان 

رکن
 کا

دی
نمن

توا
 

 
خود 

 شکوفایی
 

 .های سازمانیحفظ ارزش
 .خلاقیت و نوآوری در اجرای امور

 .به کارکنان دادن جسارتابتکار عمل و  اجازة
 .های ناکارآمد برای پیشرفت جواناننیروو جایگزینی انتقال 

 .افزایش بصیرت دینی، سیاسی و علمی و فرهنگی
 

 
 نوآوری

 و خلاقیت

 .های جدیدبرنامه ةارائ
 .هااستفاده از فرصت

 .مبهمپیچیده و ابتکار عمل در شرایط  برخورداری از
 .در انتصاباتو متخصص انتخاب افراد علمی 

 .هوشی و ایمان قویتیز

 .های آموزش کارکنانکاهش هزینه

کاهش فشار 
روانی ناشی از 

 کار
 

 .های فرهنگیافزایش توان مقابله با هجمه

 .به ورزش کارکنان دادن تیاهم
 .های فکر در اجرای اموراستفاده از نتایج اتاق

 ریزی.برنامه از طریقرضایت شغلی  فراهم نمودن
 .مورد علاقه ةکارگیری افراد در حرفبه
 

 
 

 محوری یکدگذار -4-2
است. هدف از این مرحله، برقراری رابطه محوری  یگذارکد ،پردازی بنیادینظریه در لیوتحلهیتجز بعدی ةمرحل

پرداز شود و به نظریهاساس مدل الگویی انجام می بر گذاری باز( است. این کارمرحله کد) دشدهیتولهای بین مقوله
 کند تا فرایند تئوری را به سهولت انجام دهد.کمک می

: 1384ها قرار دارد )دانایی فرد،گذاری محوری، بر بسط و گسترش یکی از مقولهدر کد یدهارتباطاساس فرایند 
آن، چهار عمل  و باید ضمن استگذاری محوری از این راه پیچیده نقل از اسلامی(؛ البته انجام روند کدبه  ،60

 انجام شود: زمانهم طوربهتحلیل، مجزا و 
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4-2- کدگذاری محوری
مرحلۀ بعدی تجزیه وتحلیل در نظریه پردازی بنیادی، کد گذاری محوری است. هدف از این 
مرحله، برقراری رابطه بین مقوله های تولیدشده )مرحلۀ کد گذاری باز( است. این کار بر  اساس 
مدل الگویی انجام می شود و به نظریه پرداز کمک می کند تا فرایند تئوری را به سهولت انجام دهد.
اساس فرایند ارتباط دهی در کد گذاری محوری، بر بسط و گسترش یکی از مقوله ها قرار دارد 
)دانایی فرد،1384: 60، به نقل از اسامی(؛ البته انجام روند کد گذاری محوری از این راه پیچیده 

است و باید ضمن  آن، چهار عمل تحلیل، مجزا و به طور هم زمان انجام شود:
- ایجاد ارتباط بین مقولۀ اصلی با مقوله های فرعی به وسیله اظهارات بیان شده؛

- تأیید اظهارات با مراجعه به داده های واقعی )رجوع به شواهد برای تأیید و تکذیب فرضیه(؛
- تاش برای توسعۀ خصوصیات مقولۀ اصلی و مقوله های فرعی )برای غنای تحلیل نظریه(؛

- بررسی تنوع در پدیده ها )با نظر به ارتباط به دست آمده بین مقوله ها(.
با توجه به مراحل مذکور یافته های تحقیق به شرح ذیل هستند:

الف- مقولۀ محوری: »ویژگی های کارکنان توانمند« که این مقوله همان برحسب مفهومی است 
که برای چارچوب یا طرح در نظر گرفته می شود. درواقع با توجه به این که در این تحقیق، 
چگونگی توانمند سازی کارکنان مورد مطالعه قرار گرفته، ویژگی های کارکنان به عنوان مقولۀ 

محوری مطرح شده است.
ب-مقولۀ علّی: »فرهنگ سازمانی« که این شرایط باعث ایجاد و توسعۀ پدیده یا مقولۀ محوری 
می شوند. از میان مقوله های تولید شده، مقولۀ فرهنگ سازمانی به عنوان »مقولۀ علّی« در نظر گرفته شد.
ج- مقولۀ کنش/ واکنش1: مقولۀ کنش/واکنش، بیانگر رفتار ها و فعالیت ها و تعامات هدف داری 
است که در پاسخ به مقولۀ محوری و تحت شرایط مداخله گر، ایجاد می شوند. به این مقوله ها، 
»راهبرد« نیز گفته می شود که در تحقیق حاضر، »مقولۀ نظام مدیریتی سازمان« به عنوان مقولۀ کنش/ 

واکنش در نظر گرفته شده است.
د- مقولۀ زمینه ای: نظام پایش: به شرایط خاصی که بر کنش ها و تعامات، تأثیر می گذارند، 
»بستر« یا »مقولۀ زمینه ای« گفته می شود. این شرایط را مجموعه ای از مفاهیم و مقوله ها تشکیل 

می دهند و در تحقیق حاضر به عنوان »نظام پایش« معرفی شده است.

1. Act/Interact Category.
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هـ مقولۀ مداخله گر: مقوله های مداخله گر، شرایط عامی هستند که مجموعه ای از متغیرهای 
میانجی و واسط را  تشکیل می دهند و کنش ها و تعامات مقوله ها از آن ها متأثر می شود که در 

تحقیق حاضر »نظام پاداش سازمانی« به عنوان مقولۀ مداخله گر معرفی شده است.
و- مقولۀ پیامدها: توانمندی کارکنان ساعس:

برخی از مقوله ها، بیانگر نتایج و پیامد هایی هستند که در اثر اتخاذ راهبردها به وجود می آیند. 
در پژوهش حاضر، پدیدۀ »توانمندی کارکنان ساعس« نتیجۀ کنش ها و تعامات موجود است.

4-3-  طراحی مدل

16 
 

 
 
 
4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 

 محوری بر اساس مدل پارادایمی یکدگذار (1شکل )

 توانمند کارکنان یهایژگیو
 )مقولة محوری(

 تعهد سازمانی کارکنان -
 منزلت شغلی -

 یریگمیتصماستقلال در  -

نظام پاداش 
 سازمانی

 (گرمداخله ة)مقول
 تسهیلات رفاهی - 
میزان حقوق و  - 

 دستمزد
 قدردانی - 

 

 نظام پایش
 (یانهیزم ة)مقول

 قوانین و مقررات - 
 نظارت و کنترل - 
 روابط متقابل - 

 فرهنگ سازمانی
 ی(علّ ة)مقول

 آموزش کارکنانفضای مناسب  - 
 عدالت در سازمان - 
 امنیت شغلی - 

 نظام مدیریتی سازمان
 واکنش()مقولة کنش/

 مدیریت مشارکتی -
 اعطای مسئولیت -

 تفویض اختیار -
 

 توانمندی کارکنان سازمان
 پیامد( )مقولة

 خود شکوفایی -
 نوآوری و خلاقیت -

 کاهش فشار روانی ناشی از کار -
 

شکل )1( کدگذاری محوری بر اساس مدل پارادایمی
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5- روایت تحقیق1
تبیین عوامل ایجادکنندۀ توانمندی در کارکنان سازمان، با تأکید بر ویژگی های کارکنان توانمند، 
دغدغۀ اصلی این جستار بوده است. بر اساس مدل پارادایمی استخراج شده، فرهنگ سازمانی )مقولۀ 
علّی( متأثر از عواملی مانند فضای مناسب آموزش پذیری کارکنان، عدالت در سازمان و میزان امنیت 

شغلی است که در یک تعامل چند سویه، ماهیت فرهنگ سازمانی ساعس را تشکیل می دهد.
 با توجه به رسالت سازمان عقیدتی سیاسی درزمینۀ ارتقای فرهنگ دینی در سطح ناجا، مهم ترین 
و اصلی ترین عامل تعالی کارکنان عبارت از »توجه به ایجاد فضای یادگیری سازمانی« و »تقویت 
عوامل فرهنگی تأثیرگذار بر رشد و بالندگی افراد در سطوح فردی، گروهی و سازمانی« است. 
همچنین »عدالت در سازمان« به عنوان یک عنصر حیات بخش عمل می کند و کارکرد زیرنظام های 
دیگر به آن بستگی دارد؛ در نظر نگرفتن عدالت در اجرای قوانین و مقررات، مانع از تربیت 
نیرو های توانمند می گردد. عامل بعدی در مقولۀ فرهنگ سازمانی، »لزوم تحقق امنیت شغلی« 
است که نوعی ثبات و احساس امنیت و تعلق به کار را در کارکنان ایجاد می کند که محصول 
آن، رضایتمندی کارکنان از کار و محیط کاری است. در صورت اهتمام مدیران عالی سازمان به 
تقویت فرهنگ انصاف و برابری در سازمان، دو شاخص مهم رضایت شغلی و تعهد سازمانی در 

سازمان ارتقا می یابد.
 تعهد سازمانی مفهومی کلیدی برای تشریح افراد توانمند است که در اکثر مصاحبه ها به آن اشاره 
شده است. افراد متعهد و توانمند دارای سطح بالایی از تمایل به استقال و قبول مسئولیت در کار 
را از خود نشان می دهند. آنان عاقه مند به مشارکت در تصمیم گیری های سازمانی هستند و این 
امر نوعی احساس منزلت اجتماعی به آن ها می دهد. احساس منزلت سازمانی و اجتماعی باعث 
افزایش عزت و اعتمادبه نفس در افراد توانمند می شود و این افراد فارغ از انگیزه های بیرونی، به 

مشارکت فعال در جهت تعالی سازمان تمایل نشان می دهند.
 برای آن که فرایند توانمند سازی کارکنان در ساعس محقق شود لازم است نظام پایش )مقولۀ 
زمینه ای( با رویکرد عدالت محورانه پیکر بندی  شود. این نظام باید واجد ویژگی هایی نظیر تدوین 
و اجرای درست قوانین و مقررات سازمانی، نظارت بدون سوگیری بر رفتار و عملکرد کارکنان 

1. Research Narrative.
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و ایجاد فضای صمیمی در روابط متقابل انسانی باشد؛ که در صورت تحقق آن ها بسترهای لازم 
برای تحول در نظام مدیریت سازمان فراهم می شود. ایجاد تحول در بخش نظام پایش بر روی 
نظام مدیریت نیز تأثیر مستقیم دارد. البته درک درست از دیوان سالاری نظامی، طراحان امور 
سازمان را از خطر افراط وتفریط دور می دارد؛ زیرا الزامات فرهنگ اداری یک سازمان نظامی، با 

الزامات فرهنگ کسب وکار تجاری، بسیار متفاوت است.
همچنین لزوم تحول در نظام پاداش سازمانی به عنوان عامل مداخله گر، باعث تقویت فرایند 
توانمند سازی کارکنان سازمان می شود؛ نظام مدیریت سازمان باید تسهیات رفاهی، حقوق و 
دستمزد و تشویقات غیرمادی نظیر قدردانی و تشکر را عادلانه و منصفانه و بر اساس شایستگی ها 

به افراد اعطا کند.
نظام مدیریتی سازمان به عنوان محور اصلی فرایند توانمند سازی، تحت تأثیر عوامل زمینه ای 
و مداخله گر، باید با نهادینه کردن مدیریت مشارکتی و تفوض اختیار به افراد مستعد، فرایند 
توانمندسازی را در سطح سازمان هدایت نماید. بر اساس تحلیل مفاهیم برگرفته از مصاحبه با 

خبرگان سازمانی و دانشگاهی، مقولۀ نظام مدیریتی، قلب  تپندۀ فرایند عملیاتی است.
برآیند اجرای نظریۀ این تحقیق ، همانا توانمندی کارکنان سازمان است. پیامد آن را می توان در 
شاخص هایی نظیر : خودشکوفایی  کارکنان؛ افزایش نوآوری و خاقیت و کاهش فشارهای روانی 

محیط کار به دلیل بهبود فضای کسب وکار مشاهده کرد.

6-  بحث و نتیجه گیری
فرهنگ سازمانی، چیزی شبیه به یک فرهنگ اجتماعی است و به فرهنگی گفته می شود 
که در یک سازمان وجود دارد و مرکب از پدیده های ناملموس و ناپیدا، ازجمله: ارزش ها، 
باورها، مفروضات، ادراکات، هنجارهای رفتاری، آثار و الگوهای رفتاری است. این نیروی 
نهان و غیرقابل مشاهده همیشه در پشت فعالیت های سازمانی دیده می شود. از نظر »کیلمان«1 و 
همکارانش )1985( فرهنگ در سازمان، به سان شخصیت برای افراد، امری پنهان است و وحدت 

در آن از طریق معنی، جهت و بسیج منابع، حاصل می شود )شفتریز2 و دیگران،2014(.

1. Kilmann.
2. Jay M. Shafritz and J. Steven Ott and Yong Suk Jang.
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نکتۀ بسیار قابل توجه در مدل کشف شده، لزوم عینیت بخشی به مقولۀ عدالت در گسترۀ 
سازمان و در تمام سازوکارهای اجرایی و نظارتی نظام مدیریتی و ارتباطی حاکم بر سازمان 
فرهنگی و عقیدتی ساعس است. به سخن دیگر سازمانی که داعیۀ نظام سازی فرهنگی بر اساس 
الگوی های مترقی اسامی و انقابی را دارد لازم است که مهم ترین فعالیت  درونی خود را 

»تقویت فرهنگ دینی و انقابی کارکنان خود« قرار دهد.
فرهنگی که بازتابی از هویت دینی باشد و شخصیت و هویت سازمان عقیدتی را تشکیل می دهد 
باید در رأس برنامه های توانمندسازی سازمان قرار گیرد. البته نه صرفاً در قالب برنامه های خاص و 
مقطعی، بلکه در کل اجزای الگوی توانمندسازی ظهور و بروز یابد. به طورکلی فرهنگ توانمندسازی 

هم در بعُد ساختاری و هم در بعُد روان شناختی و فردی آن، هم زمان باید مدنظر باشد.
عقانیت ساختاری در امر تفویض اختیار و مشارکت کارکنان در برنامه ریزی ها و توزیع 
قدرت و تسهیم نفوذ و ارتباطات عادلانه در ابعاد رویه ای و شخصی و... باید در دستور کار 

مدیریت عالی سازمان قرار گیرد.
همچنین توانمندسازی افراد در راستای سیاست های کلی سازمان و وظایف اجرایی با نوعی 
عقانیت آموزشی و روان شناختی باید جدی گرفته شود. این توانمندسازی باید همه جانبه و فراگیر 
باشد به طوری که تمام معاونت های مرتبط در یک طرح یکپارچه و هماهنگ، بستر شکوفایی و 

رشد مهارت ها و ظرفیت های افراد را برای یک عمر کاری در سازمان فراهم نمایند.
 درنهایت اشاره می شود که یافته های این تحقیق، با نتایج بررسی های دودهۀ اخیر محققانی 

نظیر »ماینارد و گیلسون و متیو«1 همخوانی دارد )میل فوکات و آنجلو کینچی،2016(.

7-  پیشنهادها
ارتباطی و رویه ای ازجمله: رفتارهای  ابعاد  - سازمان عقیدتی سیاسی به مقولۀ عدالت در 
عزت بخش، قوانین شفاف، دسترسی به اطاعات و تسهیات، اهتمام حداکثری داشته باشد. در 
این راستا نظام پایش خود را به جد به کارگیری نماید و بر اجرای نیکوی آن و پرهیز از خودمحوری 

1. Maynard and Gilson and Mathiue.
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و اعِمال سلیقۀ شخصی توجه بیشتری نماید.
- ترویج پدیدۀ خود سنجی هم از نظر فرد فرد کارکنان و هم از نظر کار قسمتی و یگانی به جد 
مورد توجه قرار گیرد و در این راستا و با توجه به ماهیت فرهنگی سازمان، به رواج فرهنگ نقد و 
نقد پذیری و توسعۀ آن در سازمان بیشتر پرداخته شود. بدین منظور شناخت عوامل خودکنترلی و 

نهادینه سازی آن در سازمان و کارکنان، خالی از لطف نیست )خیراندیش،1391: 110(.
- الگوی تعالی فرهنگ  سازمانی با در نظر گرفتن شاخص های: عدالت )برابری و انصاف( در 
محیط کار، تسهیل فضا و بستر یادگیری سازمانی و جمعی، امنیت شغلی و روانی و تعادل تکالیف 

کار و زندگی طراحی گردد.
- با توجه به ماهیت سازمان و فلسفۀ وجودی آن لازم است عدالت در اندیشه و عمل و در 
تمام شئون سازمان جاری و ساری باشد تا سطح تضاد و تناقض بین شعار و عمل در سازمان 

کاهش یابد.
- سبک مدیریتی تحول آفرین و مشارکتی، سرلوحۀ نظام مدیریتی سازمان باشد. مدیران باید 
توازن منطقی بین مسئولیت و اختیار برای کارکنان ایجاد نمایند. توسعۀ مدیریت مشارکتی در 
سازمان می تواند در کاهش فشار های کاری و توسعۀ خاقیت فردی و شغلی، نقش داشته باشد.

- در راستای امنیت شغلی و روانی بهتر است: از جابه جایی های بی مورد افراد در سطح سازمان 
کاسته شود و تجربه و لیاقت و توانایی آنان، به عنوان ماک رشد و توسعۀ افراد مدنظر قرار گیرد.

- نظام جبران خدمات بر اساس اصل انصاف و شایستگی طراحی و اجرا شود. توزیع مناسب 
تسهیات و امکانات در کاهش استرس کارکنان و ارتقای سطح سامت روانی و جسمی و 

به طورکلی سامت سازمانی مؤثر است.
- به موضوع اعطای مسئولیت همراه با تفویض اختیار، به منظور افزایش احساس استقال در 

تصمیم گیری و افزایش فرهنگ پاسخ گویی و پاسخ دهی در سازمان توجه شود.
- ایجاد همکاری صمیمانه و یکپارچه میان واحدها و پرهیز از نگاه تک بعدی به موضوع 

توانمندسازی، به عنوان یک اصل برنامه ریزی نظام مند، زمینه ساز تعالی سازمانی و فردی است.
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