
 

 

 

 
 

 

 یت آموزشیریامه رهبري و مدفصلن

 واحدگرمساریدانشگاه آزاد اسلام

 1401، پاییز 3شانزدهم، شماره سال 

 117-145 صص

بندي پیشـایندها و پسـایندهاي توانمندسـازي سـاختاري منـابع      شناسایی و اولویت

(مورد مطالعـه: اداره کـل آمـوزش و پـرورش      رویکرد آمیختهانسانی با استفاده از 

 استان گیلان)

 3، هایده عاشوري2زهره شکیبایی ،1ابوذر اسمعیلی آهندانی

 

 چکیده

اي به وري و ارتقاپذیري کارکنان به شکل بهینههاي قدرت و کنترل را در راستاي بهرهتوانمندسازي ساختاري سازه

شناسایی و اولویت بندي پیشایندها و پسایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع هدف پژوهش حاضر  گیرد.کار می

 نوع شناسی لحاظ از کاربردي و هدف نظر از پژوهش این انسانی اداره کل آموزش و پرورش استان گیلان یود.

 این آماري جامعه. بود استقرایی -قیاسی پارادایم در کمی و کیفی رویکرد با آمیخته پژوهشهاي زمره در پژوهش

پژوهش در بخش کیفی، اساتید دانشگاهی و خبرگان در حوزه مدیریت دولتی، مدیریت منابع انسانی و مدیریت 

جامعه آماري بخش کمی،  .شد انجام نفر 16آموزشی می باشد که با استفاده از روش نمونه گیري هدفمند به تعداد 

گیري گیلان می باشند که با استفاده از روش نمونهمدیرانی میانی و ارشد اداره کل آموزش و پرورش استان 

 نرم از استفاده با مصاحبه ها از آمده به دست کیفی هاي داده .تعیین شد نفر 36 نمونه غیراحتمالی دردسترس، حجم

شد. پیشایندها و پسایند هاي  روش دلفی فازي انجام از پژوهش با استفاده کمی و بخش 2020MaxQda افزار

کمی اولویت  پژوهش طریق از عوامل، استخراج این سپس با و عامل مشخص 24ساختاري در قالب  توانمندسازي

 ییشناساو  مدون ینیگز استعدادی و افق تیریمدي، تمرکز بر مسائل محورنتایج پژوهش نشان می دهد  شدند. بندي

ایندهاي توانمندسازي ساختاري ي، مهمترین پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري می باشند. از بین پسدیکل ينقش ها

، مهمترین پسایندهاي توانمندسازي ایپو يها تیقابل توسعهو  رشد کارکنان لیتسهي، کار یزندگ تیفیک يارتقانیز 

 ساختاري می باشند.

 توانمندسازي ساختاري،آموزش و پرورش، دلفی فازي.کلید واژه ها: 

 02/08/1401پذیرش مقاله:   02/05/1401دریافت مقاله: 
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 مهمقد

شاخص محوري توسعه و موفقیت یک سازمان منابع انسانی آن است. سازمان هایی که بتوانند در 

توسعه منابع انسانی خود هوشمندانه عمل کنند بقاي خود را تضمین کرده و گام هاي مهمی در 

  جادیکارکنان ا ياز توانمندساز هدف). 2021 1(پیووار راستاي رسالت خویش برمی دارند

و توسعه  يکار يها گروهو  افراد يها ییها و توانا تیاستفاده کارآمد از ظرف يثر براوم يها وهیش

 2(هواگاما و همکاران کند یسازمان کمک م يبهره ور شیکار است که به افزا طیمجدد مح

به طور کلی، توانمندسازي فرایندي است که طی آن افراد مهارت هایی را براي ارتقاي . )2019

ت مثبت در زمینه اي که در آن وارد شده اند تقویت یا توسعه می دهند. در ادبیات، تغییرا

توانمندسازي به عنوان یک مفهوم جامع براي توصیف عناصر رشد و پیشرفت حرفه اي استفاده می 

. قدرت ابدی یتکامل م یرسم ریو غ یبا قدرت رسم يتوانمندساز). 2021 3شود (چن و همکاران

دادن به اهداف  تیشناخته شدن و اهم تیامر به رسم نیشود. ا یم نییتع تیموقعبا عنوان  یرسم

با  یو خارج یارتباطات داخل بیمتناسب با ترک یررسمیقدرت غی منجر خواهد شد. سازمان

 4(واحد و همکاران با اقتدار مطابقت دارد يریگ میتصم ندینفوذ و دخالت فرد در فرا. سازمان است

) توانمندسازي 1زمانی دو مفهوم نظري متفاوت از توانمندسازي وجود دارد: (در زمینه سا .)2018

 يدیاز ابعاد کل یکی 5يساختار يتوانمندساز ) توانمندسازي روانشناختی.2ساختاري و (

 يریگ میتصم یاصل يتهایبه مشارکت در فعال بیرا ترغ رکنانکارکنان است که کا يتوانمندساز

 ندیفرا کیبه عنوان این موضوع کند.  یرا فراهم م یمنابع سازمانبه  یدسترس اریکند و اخت یم

داشته باشد و در  یبه آن دسترس یساختار سازمان قیسازد تا از طر ی، کارمند را قادر میسازمان

 .)2016 6(ون بوگارت و همکاران مشارکت فعال دارد ارکنانرفاه ک شیافزا يبرا يریگ میتصم

نایی بسیج منابع و دستیابی به اهداف از طریق دسترسی به اطلاعات، توانمندسازي ساختاري به توا 

پشتیبانی، منابع و فرصت ها اشاره دارد. دسترسی به اطلاعات به دانش تغییرات و سیاستهاي سازمانی 

و همچنین دانش فنی لازم براي انجام کار اشاره دارد.کارکنان با دریافت بازخورد و راهنمایی از 
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ران و مافوق به حمایت دسترسی پیدا می کنند که این امر تصمیم گیري مستقل را زیردستان، همکا

ممکن می سازد. دسترسی به منابع شامل توانایی کارکنان براي دستیابی به منابع و ابزار مورد نیاز 

براي دستیابی به اهداف سازمانی است. این فرصتها به امکانات یادگیري و پیشرفت حرفه اي 

به  یشامل دسترس يساختار يتوانمندساز .)2018 1اره می کند (گارسیا و فرناندزکارمندان اش

سازمان به سه جزء  کی، اطلاعات و منابع است. ساختار قدرت در یبانیفرصت ها، پشت

 يتوانمندساز .یبانیشود: (الف) اطلاعات، (ب) منابع و (ج) پشت یم میتقس يساختار يتوانمندساز

 يها یژگیشود تا و یم نییتع هاقدرت آن یشغل يها و ساختارها تیموقعتوسط  رانیکارکنان و مد

و توسعه  قی، کارکنان تحقیدوره زمان کی. در طول )2020 2(لی و کیم روابط محل کار ای یشخص

 يندهایشده اند. فرآ رفتهیدر نظر گرفته شده و پذ یدانش مندانبه عنوان کار يبه طور گسترده ا

 يها شرفتیپ نیبا استفاده از آخر یعنی ،نوآورانه است و دهیچیها پاتخاذ شده توسط آن يکار

 يکار يندهایتوانمند باشند تا از فرا دیکارکنان دانش محور با نیاصورت می گیرد.  یکیتکنولوژ

 يدانش و اطلاعات برا يکنند. به اشتراك گذار یبانیپشت یسازمان جیدانش محور خود با نتا

 کیبه  ازیمسئله ممکن است ن کیبه  یدگیرس رایزمهم است،  اریو توسعه بس قیکارکنان تحق

و توسعه  قی، کارکنان تحقیداشته باشد. برخلاف کارمندان معمول يدانش و تخصص قو گاهیپا

 ).2019 3(سینک و سارکار دانش دارند يبه اشتراك گذار يبرا یمتفاوت يالگو

 نییسازمان، تع يهایژگیاستدلال کرد که وبود. او  4کانتر يطرفداران توانمندساز نیاز اول یکی 

و  یرسم یشغل يها یژگیاست. به طور خاص، او استدلال کرد که و يکننده توانمندساز

 تحرك گذارد. به طور مشابه یم ریانجام کار خود تأث يکارکنان برا ییبر توانا یررسمیغ ياتحادها

 زانیعوامل در مجموع م نی. اگذارد یم ریتأث یشغل شرفتیبر پ یو امکان رشد شخص یسازمان

 .دارند يشتریب تیکند. کارکنان توانمند عموماً از شغل خود رضا یم نییاحساس قدرت فرد را تع

 ایها  شیرا بدون توجه به گرا یتواند عملکرد مطلوب شغل یم تیموقع کی يها یژگیو

 يمنابع برا جیبس ییناتوا"کند. از نظر کانتر  قدرت به عنوان  قیتشو ایمحدود  یشخص ياستعدادها

 ي، منابع و فرصتهایبانی، پشتلاعاتکارکنان به خطوط اط یوقت. شود یم فیتعر "انجام کارها
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 نیکه ا ی. هنگامتوانمندسازي موفقیت آمیز بوده استداشته باشند،  یو رشد دسترس يریادگی

خطوط  نیااست.  رممکنیخاموش است و کار موثر غ رشدمنابع در دسترس نباشد،  ای "خطوط"

وونگ و  ).2016 1(گو و همکاران درون سازمان هستند يساختار يقدرت منابع توانمندساز

) مشاهده کردند که هرچه کارکنان بیشتر درك کنند که به ساختارهاي 2013( 2لاچینگر 

توانمندسازي محل کار دسترسی دارند، از کار خود رضایت بیشتري دارند و عملکرد بالاتري را 

 کنند. گزارش می

و در  گرفته تأنش هاى ملى آموزش و پرورش رسالت و مأموریت آموزش و پرروش از آرمان 

ریزى به  هایى هستند که نهاد آموزش و پرورش به خاطر آنها پدید آمده و برنامه حقیقت هدف

هاى ملى آموزش و  مانند آرمان اهدافاین نوع  .شود منظور تحقق بخشیدن به آنها انجام مى

روند و مانند آنها در قالب عبارات  شمار مى هاى بلندمدت به زمان، جزء هدف ر بعداز نظ پرروش،

. در چنین شرایطی کارکنان این نهاد تاثیرگذار در جامعه نیازمند ارتقاي شوند رنگین و کلى بیان مى

ي توانایی ها و توجه بیش از پیش به الزامات شغلی و سازمانی خود هستند. دسترسی به فرصتها

 یادگیري و رشد در شغل براي رضایت شغلی از اهمیت ویژه اي برخوردار است. یک کارمند 

می تواند از محتواي اصلی شغل راضی باشد، اما ممکن است اگر به فرد اجازه رشد یا انتقال به نقش 

ز جزء مهمی ا ،هاي دیگر در سازمان را ندهند ناامید شود. دسترسی به فرصت براي یادگیري و رشد

توانمندسازي ساختاري است. توانمندسازي ساختاري همچنین با احساس خودمختاري و کنترل 

کارمندان بر عملکرد خود همراه است. با توجه به اهمیت توانمند سازي کارکنان از نوع ساختاري، 

پژوهش حاضر به دنبال شناسایی و الویت بندي پیشایندها و پسایندهاي آن متناسب با اقتضائات و 

شرایط کشور براي اولین بار در جامعه مورد مطالعه می باشد. با توجه به این توضیحات و با توجه به 

اینکه تاکنون پژوهش قابل توجهی در رابطه با توانمندسازي ساختاري منابع انسانی در آموزش و 

تاري پرورش انجام نشده است، این پژوهش قصد دارد پیشایندها و پسایندهاي توانمندسازي ساخ

 منابع انسانی را با استفاده از رویکرد آمیخته، شناسایی و الویت بندي نماید.
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، توانمندسازي ساختاري شامل ساختار سازمانی، سیاست ها و برنامه هاي 1در چارچوب مدل مگنت

اي، اطلاع رسانی به جامعه و ارتقاي تصویر مثبت از سازمان و کارکنان است. پرسنلی، توسعه حرفه

 ناصر چگونه توانمندسازي ساختاري را منعکس می کنند؟ در اینجا به چند نمونه اشاره این ع

از پاسخگویی حرفه اي و گزارش خطاها در تلاش براي بهبود  "فرهنگ عادلانه"می شود: ایجاد 

کارایی به جاي مجازات یا محروم کردن افراد به خاطر اشتباهات آنها. ایجاد یک شوراي بازبینی 

اجازه می دهد تا ارزیابی عملکرد را انجام دهند، نه آنهایی که از روند کاري » مطلع«افراد همتا به 

فلسفه حاکمیت مشترك در سیاستهاي تصمیم گیري نقش  ).2017 2سازمان دور هستند(هرویتز

نظریه توانمندسازي ساختاري بیان می کند که عوامل خاصی در محیط کار می توانند توانایی  .دارد

ان را براي انجام کار خود به شیوه هاي معنی دار فعال یا مسدود کنند. چهار ساختار کارکن

توانمندسازي عبارتند از: دسترسی به منابع مورد نیاز براي کار، دسترسی به اطلاعات مورد نیاز براي 

انجام کار و همچنین دانش و درك سازمان از مسئولیت ها و عملکرد شغلی، فرصتی براي رشد و 

). تئوري توانمندسازي ساختاري بیان می کند که 2016 3شرفت حرفه اي(کلاول و همکارانپی

عوامل خاصی در یک محیط کار می توانند توانایی کارمندان را براي انجام کارشان به روش هاي 

شاخص هایی که  4کایپرستاران آمر تیصلاح دییمرکز تامعنی دار فعال یا مسدود کنند. 

بیان کرده است. به کارگماشتن به  1اري را تقویت می کنند به صورت شکل توانمندسازي ساخت

معنی بهره گیري از ظرفیت هاي کارکنان در قالب اهداف کوتاه مدت است. فعال کردن عبارت 

است از شناسایی و تقویت توانایی هاي افراد. اختیار دادن به معنی اختصاص آزادي عمل و قدرت 

ت و در نهایت ارتقا به معنی استفاده از استعداد ها در جایگاه مناسب مشخص براي اداره امور اس

 است.
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. توانمندسازي ساختاري1شکل   

 

استفاده عاقلانه از منابع  قیاز طر یسازمان یبه اثربخش یابیدست يبرا ي ساختاريمفهوم توانمندساز

 یو سازمان یتیریمد یاثربخش یء اصلجز يتوانمندساز. )2018 1کونولی و همکاراناست ( یانسان

هستند که ابتکار عمل را نشان داده و  یبه دنبال کارمندان يشتریب يسازمانها نکهیاست. با توجه به ا

 تیاهم یو سازمان يدر هر دو سطح فرد يپاسخ خلاقانه بدهند، توانمندساز یشغل يبه چالش ها

در متداول و  یتیریمد یلفاظ کیعنوان  به يتوانمندساز ).2019(سینک و سارکار کند یم دایپ

 يها وهیدهد که ش یاز آنها نشان م ياریبس .مطرح شده است یتمرکز مطالعات متعدد علم

ر شتیب تیو رضا یسازمان یچابک شیاز جمله افزا یقابل توجه يایاحتمالا مزا يتوانمندساز

 ).2017، 2گودهارت و همکاراندهد ( یارکنان را ارائه مک

 یروان تیبر وضع یدگاهید نیاشاره دارد. چن یاز منظر روانشناس يبه توانمندساز اتیادب نیا شتریب 

و ت سرنوش نیی، تعیستگیدار بودن، شا یمتمرکز است که شامل تصورات فرد صاحب شغل از معن

با  يساختار -یاجتماع يا دهیبه عنوان پد يبه توانمندساز گرید دگاهیحال د نیبا ا .است اتریتأث

که توسط  یسازمان يها وهیها و ش استیاز س يبر مجموعه ا دگاهید نیکند. ا یاشاره م تیریمد

در سلسله  يریگ میقدرت تصم شیو افزا یموجب ناتوان که یطیبا هدف پرداختن به شرا تیریمد

                                                                 
1

 . Connolly et al 
2

 . Goedhart et al 

 فعال کردن ارتقا

 اختیاردادن

 به کار گماشتن

توانمندسازي 

 ساختاري
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در  يتوانمندساز قاتیدر تحق ریچشمگ يشرفتهایپ رغمی شود، تمرکز دارد. عل یمراتب سازمان م

 نیشده توسط ا جادیا يها نشیب ی، کاربرد عملرانیمد نیآن در ب یلفاظ تیو جذاب ریاخ يسالها

از  يبخش عمده ا نکهیبا توجه به ا مهم بوده است. اولا تیسه محدود يدر محل کار دارا موضوع

 یکم يمتمرکز شده اند، تلاشها یروانشناخت يتوانمندساز سودمندبه شدت بر اثرات  قاتیتحق

 یکه سع ی، معدود مطالعاتنیانجام شده است. علاوه بر ا يساختار يبا توانمندساز ارتباط آن يبرا

 ي) را با توانمندسازی(روانشناخت "خرد") و يساختار -ی(اجتماع "کلان" يکردهایکرده اند رو

 وهیچگونه ادراك از ش نکهینشان دادن ا يبرا یمقطع یدانیدارند از مطالعات م لیتما ،مرتبط کنند

احساس ، )يساختار يادراکات مربوط به توانمندساز یعنی( يتوانمندساز يها ستایسا و ه

 فیدانشمندان با تعرثالثا  دهد، استفاده کنند. ی) را شکل میروان يتوانمندساز یعنیقدرتمند شدن (

 یشغل اراتیاخت يساختار شیکه افزا کنند یم شنهادیپ فیاز وظا يشغل به عنوان مجموعه ا

 الزامات شغلی سودمند باشد.انجام  يت براکارکنان ممکن اس

گیرد، نیازمند این است تا هاي مفهومی که در این مطالعه مورد بررسی قرار میآشکارسازي جنبه

بررسی قرار داده و همچنین نتایج  گرفته در این حوزه را موردبرخی از مطالعات تجربی انجام

گیري پژوهشی باشد. تواند معیار مناسبی براي جهتمطالعات مرتبط با این حوزه را بررسی نموده تا ب

ترین این مطالعات ارائه ترین و مرتبطگردد تا برخی از مهمبر این اساس در این بخش تلاش می

 گردد.

 ی: بررسيو مشارکت کار نیتحول آفر يرهبرعنوان ") در پژوهشی با 2020( 1آمور و همکاران

میانجی نقش  یمطالعه بررس نیهدف از اداشتند  بیان "يساختار يتوانمندساز میانجینقش 

و مشارکت در کار است. بر اساس  نیتحول آفر يرهبر نیدر رابطه مثبت ب يساختار يتوانمندساز

(شمال  ایسیدر گال يکارمند شاغل در بخش گردشگر 240خود گزارش شده از  يپرسشنامه ها

 يتا حد يو مشارکت کار نیآفر تحول يهبرر نیدهد که ارتباط ب یها نشان م افتهی)، ایاسپان یغرب

مشارکت  نیآفر دهد که رهبران تحول ینشان م جینتا نیشود. ا یم جادیا يساختار يبا توانمندساز

 نیکنند. ا یم تیتقو یو منابع کاف یبانیبه اطلاعات، فرصت ها، پشت یرا با امکان دسترس يکار

 نیب یانجیرا به عنوان م يساختار ينمندسازتوااست که نقش  یمطالعات نیاز اول یکی یمطالعه تجرب

                                                                 
1
.Amor et al 
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 یدهد و ممکن است به عنوان مرجع یقرار م یمورد بررس يو مشارکت کار نیتحول آفر يرهبر

از مشارکت ها  يتعدادهمچنین عمل کند.  آموزشی يدر سازمان ها يمشارکت کاري ارتقا يبرا

) در پژوهشی 2019( 1اوغلو و کوجامانارسلان یورومز مورد بحث قرار گرفته است. یعمل میو مفاه

ترك سازمان و حرفه:  يمحل کار، قصد پرستاران برا نزاکتی ی، بيساختار يتوانمندساز"با عنوان 

ادراك  نیشامل روابط ب يمدل نظر شیآزما، مطالعه نیهدف از ابیان داشتند  "یرمس لیتحل

ترك سازمان  يار و قصد آنها براهمک نزاکتی ی، سرپرست و بيساختار يپرستاران از توانمندساز

 لی، عدم تمايساختار يتوانمندساز نیروابط ب یمربوط به بررس مطالعات است. يها و حرفه پرستار

مطالعات  جیحال، نتا نیاست. با ا شیترك سازمان در حال افزا يکار و قصد پرستاران برا طیبه مح

 کیاز  ما .ستین یکاف رهایمتغ نیر اب يساختار يتوانمندساز راتیتأث این است که نشان دهنده

پرستار استفاده  574از  يبا نمونه ا رهایمتغ نیروابط ب یبررس يبرا یو همبستگ یمطالعه مقطع

همکار و  نزاکتی یسرپرست، ب نزاکتی یبر ب میمستق یمنف راتیتأث ي،ساختار يتوانمندساز .میکرد

بر قصد ترك حرفه از  میرمستقیغ یمنف راتیتأث نیترك سازمان خود و همچن يقصد پرستاران برا

 يبرا يزیبرنامه ر تیاهم از يقو شواهد آن بر قصد خروج از سازمان داشت. یمنف ریتأث قیطر

در سازمانها و  يساختار مندسازيتوان شیترك سازمان و حرفه، افزا يکاهش قصد پرستاران برا

 یرانیمد يبرا ییتواند راهنما یعه ممطال نیا جینتا در محل کار ارائه شده است. نزاکتی یکاهش ب

 يکار طیشران، ثر بر قصد ترك پرستاراوکنند با توجه به عوامل مختلف م یباشد که تلاش م

کار و عملکرد  يرویتنوع ن") در پژوهشی با عنوان 2020لی و کیم ( پرستاران را بهبود بخشند.

و بازخورد چندمنظوره به  يتارساخ يو توانمندساز یانجیبه عنوان م يرابطه ا یشرکت: هماهنگ

متنوع شده  يا ندهیکار در سازمانها به طور فزا يروین بیترک بیان داشتند "کننده لیعنوان تعد

کار به عملکرد شرکت، ما  يرویمنجر شدن تنوع ن یچگونگ نییگام مهم در تع کیاست. به عنوان 

به  یلیو تحص یآن تنوع سن قیطر که از میکرد شنهادیپ يرا به عنوان واسطه ا يرابطه ا یهماهنگ

 یمنابع انسان تیریمد وهیدو ش نیگذارد. ما همچن یم ریتأث تبر عملکرد شرک میمستق ریطور غ

کار ي رویتنوع ن ریمهم که تأث یعنوان احتماله و بازخورد چندمنظوره) را ب يساختار ي(توانمندساز

چندگانه  ونی. ما رگرسمیرجسته کردکند، ب یم لیو عملکرد شرکت را تعد يرابطه ا یبر هماهنگ

                                                                 
1
 .Arslan Yürümezoğlu & Kocaman  
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و  رانیبخش، مد رانیارشد، مد رانیچندمنظوره (شامل پاسخ مد يداده ها يبر رو یسلسله مراتب

 هیکه از فرض میانجام داد دیدر بخش تول يشرکت کره ا 189) یعملکرد مال نیکارکنان و همچن

موثر تنوع  تیریمد نهیرا در زم يدیجد یو عمل ينظر يها نشیها ب افتهی نیکرد. ا یبانیما پشت يها

 دهند. یکار ارائه م يروین

 کی: يمشارکت کار و يساختار يتوانمندساز") در پژوهشی با عنوان 2021( 1ام آمور و همکاران

استفاده  یمنابع شغل -تقاضا هیما از نظر یالملل نیمطالعه ب نیدر ابیان داشتند  "یالملل نیمطالعه ب

 يتوانمندساز نیباعث ارتباط مثبت ب یروانشناخت يتوانمندساز ایکه آ میکن یتا بررس میکرد

شود. در مجموع  یم خدمتو قصد ترك  فهیعملکرد وظ جهیو در نت يو مشارکت کار يساختار

مطالعه  نی) در اN=518) و انگلستان (N=515( ایسپانکارمند شاغل در بخش خدمات در ا 1033

 ينشان داد که توانمندساز یچند گروه يدلات ساختارمدل معا لیو تحل هیشرکت کردند. تجز

کند و  یرا واسطه م يو مشارکت کار يساختار يتوانمندساز نیرابطه مثبت ب يتا حد یروانشناخت

و  هیبا قصد ترك رابطه دارد. تجز یو به طور منف فهیبه طور مثبت با عملکرد وظ يمشارکت کار

 يبرا يو مشارکت کار یروانشناخت يتوانمندساز نیتداخل نشان داد که ارتباط مثبت ب لیتحل

مدل  یجزئ يساختار يریناپذ رییتر است و از تغ يقو ایاز اسپان شتریکارکنان شاغل در انگلستان ب

 سمیمکان کی یروانشناخت يدهد که توانمندساز یم نها نشا افتهی نیکند. ا یم یبانیپشت هیفرض

به طور مثبت با مشارکت  يساختار يتوانمندسازدهد که چرا  حیاست که ممکن است توض یاساس

مورد  يساختارها یگسترش شبکه اسام (به عنوان مثال هیدر نظر یمیدر کار مرتبط است و مفاه

 .کار) یطراح يبرا يساختار يتوانمندساز قشبر نل (به عنوان مثا تیری) و عملکرد مدیبررس

: یبر تعهد سازمان يساختار يتوانمندساز ریتأث") در پژوهشی با عنوان 2018( 2آگاروال و همکاران

نقش  شیآزما، مطالعه نیهدف از ابیان داشتند  "شناختیروان يتوانمندساز میانجینقش 

 یو تعهد عاطف يساختار يتوانمندساز نیزنان در رابطه ب یروانشناخت يتوانمندساز يگریانجیم

شود.  یسازمان م کی يبرا يشماری مثبت ب يامدهایمنجر به پ یکارکنان است. تعهد سازمان

 نیب يرابطه قو یقبل قاتیمهم است. تحق اریعوامل موثر بر تعهد کارکنان بس ییشناسا نیبنابرا

 يمطالعه ا چیاما ه ت.و تعهد را نشان داده اس یروانشناخت يو توانمندساز يساختار يتوانمندساز

                                                                 
1
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2
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، یمطالعه مقطع نینکرده است. در ا یهند بررس يپرستار نهیمطالعه در زم کیموارد را در  نیهمه ا

در پنجاب با اتخاذ روش  یصو خصو یدولت يها مارستانیزن پرستار شاغل در ب 389داده ها از 

 يمطالعه نشان داد که توانمندساز نیا جیشد. نتا يجمع آور يچند مرحله ا یتصادف يرینمونه گ

است.  یو تعهد عاطف يختارسا يارتباط همه ابعاد مختلف توانمندساز یانجیم ی،روانشناخت

 یبه تعهد بالا منجر م شتریرا تجربه کردند که ب يساختار ياز توانمند ییسطح بالا يپرستاران هند

که  یطیمح جادیا ،هماهنگ در سازمان طیداشتن مح يمطالعه حاضر نشان داد که برا جیشود. نتا

 يادیز ينگرش ها يدارا رابسیار مهم است. زی کارکنان شود نیدر ب یتوان روان تیموجب تقو

 فتار(ر يرفتار يامدهای) و پقصد ترك خدمتو  ی، فشار شغلی، تعهد سازمانیشغل تی(رضا

 .است )يو نوآور فهی، عملکرد وظیسازمان يشهروند

 

 سوالات تحقیق

 پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی کدامند؟ )1

 کدامند؟پسایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی  )2

 اولویت بندي پیشایندها و پسایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی چگونه است؟ )3

 تحقیق  روش
 .است استقرایی -پارادایم قیاسی در کیفی و کمی صورت به و آمیخته پژوهش پایه بر پژوهش این

تقریبا  هايداده  به افراد خبره ذهنی داده هاي روش این روش تحقیق حاضر دلفی فازي است. در

 مختصرسازي و جمع آوري براي فرایند ساختارمند یک دلفی اساس روش می شود. تبدیل عینی

 در فازي دلفی روش مزیت ).2003 1است(نیل و بیبرمن خبرگان از گروه آمده دست به دانش

). 2008 2است(کو و چنگ گروهی توافق دستیابی براي آنها نمودن یکپارچه و نظرات از یک هر به

پژوهش در بخش کیفی کلیه اساتید دانشگاهی و خبرگان در حوزه مدیریت  این آماري جامعه

 در گیري نمونه هدف پژوهش، به توجه با دولتی، مدیریت منابع انسانی و مدیریت آموزشی بود که

 .است شده انجام نفر 16هدفمند با استفاده از تکنیک گلوله برفی و به تعداد  صورت به پژوهش این

تعیین حجم نمونه با استفاده از اصل اشباع نظري صورت گرفته است به نحوي که پس از انجام 
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مصاحبه با نفرات چهاردهم و پانزدهم، دیگر عامل جدیدي شناسایی نگردید و فرایند مصاحبه با نفر 

نجام شانزدهم به پایان رسید. مصاحبه ها در بخش کیفی به صورت چهره به چهره و با سوالات باز ا

از  نانیاطم يبراشد و سپس با استفاده از فرآیند کدگذاري، پیشایندها و پسایندها شناسایی شدند. 

 اریدست آمده از مصاحبه ها مجددا در اخته ب ي، کدهاکدگذاري و استخراج مفاهیمصحت 

 نانیاستخراج شده توسط مصاحبه شوندگان اطم يکدها دییتا از تأ گرفتمصاحبه شوندگان قرار 

جامعه آماري بخش کمی، مدیران مصاحبه شونده است.  یاصل دهیبه ا دنیاصل شود. هدف رسح

گیري میانی و ارشد اداره کل آموزش و پرورش استان گیلان هستند که با استفاده از روش نمونه

کفایت نمونه با استفاده از آزمون  .تعیین شده است نفر 36 نمونه غیراحتمالی در دسترس، حجم

KMO کمی بخش در و مصاحبه کیفی در بخش اطلاعات گردآوري سی و تایید شد. ابزاربرر 

 مجدد آزمون کوهن و کاپا ، آزمونCVRاز شاخص  استفاده با پایایی و روایی که بود پرسشنامه

، میزان ضروري بودن مفاهیم مورد سوال قرار گرفت. نتایج CVRبراي سنجش شاخص  .شد تأیید

در  بوده که حکایت از روایی محتوایی مناسب دارد. 74/0بالاتر از  فرمول براي همه شاخص ها

درصد  60آزمون کاپا کوهن نیز با توجه به میزان عدد معنی داري و مقدار آزمون که بالاتر از 

گیري از نظرات است، نشان دهنده پایایی لازم است. اعتبار محتواي پرسشنامه این مطالعه با بهره

 راد مطلع به موضوع پژوهش مورد تایید قرار گرفت.تخصصی پنج نفر از اف
 . بررسی کفایت نمونه1جدول

 

 

 

 کاپا کوهن . آزمون پایایی 2جدول 

  ارزش   خطا    Approx. T معنی داري

میزان توافق کاپا   684/0  120/0 511/6 000/0   

 

 

 و بارتلت KMOآزمون 

 811/0      اندازه گیري کفایت نمونه کایزر مایر                              

 آزمون بارتلت

 641/81 خی دو 

 35 درجه آزادي

 000/0 معنی داري



 1401 پاییز/سوم اره/شمامه رهبري و مدیریت آموزشی /سال شانزدهمن فصل                                                                    128

 . نسبت روایی محتوا و شاخص کاپا کوهن به تفکیک3جدول 

 روایی محتوا کاپا متغیر روایی محتوا کاپا متغیر

 84/0 86/0 ارتقاي کیفیت زندگی کاري 81/0 71/0 تمرکز بر مسائل محوري

 83/0 75/0 سازمان به مثابه سازمان یادگیرنده 82/0 78/0 مدیریت افقی

 74/0 68/0 حاکمیت شایسته سالاري 74/0 82/0 درجه 360بازخورد 

 77/0 69/0 جهت گیري استراتژیک سازمان 76/0 63/0 تعدیل ساختارها

 89/0 71/0 هوشیاري محیطی 81/0 62/0 گردش شغلی

 90/0 73/0 تاب آوري 83/0 85/0 تعیین استانداردها

 75/0 69/0 تسهیل رشد کارکنان 91/0 80/0 مدیریت استعداد

KPI1بهره گیري از 
 86/0 94/0 تمرکز زدایی 87/0 65/0 

 84/0 82/0 هویت مشترك 77/0 66/0 تشکیل اتاق هاي فکر

 79/0 87/0 توسعه قابلیت هاي پویا 74/0 74/0 تفکر استراتژیک

 93/0 72/0 مدیریت دانش 79/0 88/0 و توسعه راهبردهاي آموزش

 74/0 71/0 چابکی استراتژیک 82/0 71/0 استعداد گزینی مدون و شناسایی نقش هاي کلیدي

 باید ابتدا است، رویکرد اکتشافی با آمیخته پژوهش یک حاضر پژوهش که آنجا از است گفتنی

 با کیفی رو داده هاي این د. ازشو انجام کمی مطالعه آن از پس و صورت گیرد کیفی مطالعه

 مطالعه و سپس بررسی نظري کفایت به نیل و اطلاعات اشباع سرحد تا و خبرگان نظرات از استفاده

افزار  نرم از استفاده با مصاحبه از آمده به دست کیفی هاي داده کیفی، بخش در .شد انجام کمی

2020MaxQda  از با استفاده ایی،پژوهش و تحلیل نه کمی و بخش کدگذاري روش و 

 مصاحبه هاي از آمده به دست کیفی داده هاي از استفاده شد. با انجام Delphi fuzzyروش

عوامل  استخراج این سپس با و پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري مشخص اکتشافی،

 می شوند. کمی اولویت بندي پژوهش طریق از

 

 

                                                                 
1
 . key performance indicator 
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 ها یافته

 بخش کیفی شناختی جمعیت هاي یافته
 شناختی بخش کیفی جمعیت هاي . ویژگی4جدول 

 سابقه کار شغل تحصیلات جنسیت سابقه کار شغل تحصیلات جنسیت

 12 مدیر کارشناسی ارشد مرد 11 عضو هیئت علمی دکتري مرد

 11 مدیر دکتري مرد 9 عضو هیئت علمی دکتري مرد

 26 عضو هیئت علمی دکتري مرد 16 عضو هیئت علمی دکتري زن

 14 عضو هیئت علمی دکتري مرد 16 مدیر اسبق کارشناسی ارشد مرد

 17 مدیر کارشناسی ارشد مرد 10 عضو هیئت علمی دکتري مرد

 21 مدیر دکتري مرد 11 مدیر کارشناسی ارشد مرد

 6 عضو هیئت علمی دکتري زن 11 عضو هیئت علمی دکتري مرد

 4 هیئت علمیعضو  دکتري مرد 14 عضو هیئت علمی دکتري مرد

 

 بخش کیفی هاي یافته

مصاحبه ها در بخش کیفی به صورت چهره به چهره و با سوالات باز انجام شد و سپس با استفاده از 

 استخراج شیوه توضیح در فرآیند کدگذاري باز،محوري و گزینشی عوامل موثر شناسایی شدند.

 ها مصاحبه متون بررسی با امر این که است پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري گفتنی

 پنج بر مشتمل که اساس، مصاحبه این بر. و کدگذاري آنها انجام شدAtlas.ti افزار  نرم کمک با

مصاحبه  سپس متن .گرفت صورت اعضاي نمونه به لازم توضیحات ارائه از بود، پس اصلی سؤال

 شد.  تحلیل شده انجام هاي

 ابدست آمده از مصاحبه ها مجدد ي، کدهاو استخراج مفاهیمکدگذاري از صحت  نانیاطم يبرا

استخراج شده توسط مصاحبه شوندگان  يکدها دییتا از تأ گرفتمصاحبه شوندگان قرار  اریدر اخت

  .بودمصاحبه شونده  یاصل دهیبه ا دنیحاصل شود. هدف رس نانیاطم
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 . کدهاي محوري و انتخابی5جدول 

تمرکز بر مسائل 

 محوري

 نهیزمان و هز تیریدم

 ها يهدفمند استراتژ نییتب

 داریپا توسعه

 يادار اخلاق

ارتقاي کیفیت زندگی 

 کاري

 رشد يها فرصت

 یشغل تیامن

 یمشارکت تیریمد

 یشغل يتمندیرضا

 یشغل يساز یغن

 مطمئن يکار طیشرا

 360بازخورد 

 درجه

 ارهیبازخورد چند مع

 کامل کلیس یابیارز

 بدون مرز یابیارز

 يچند بعد کردیبه رو نییبالا به پا يتک بعد کردیرو

سازمان به مثابه سازمان 

 یادگیرنده

 يریادگیمقابله با فلات 

 مستمر تحول

 دانش خلق

 مستمر سنجش

 یافق ییهم گرا مدیریت افقی

 متقارن ارتباطات

 یافق ییپاسخگو

حاکمیت شایسته 

 سالاري

 یخواه ستهیشا

 یابی ستهیشا

 ینیگز ستهیشا

 يگمار ستهیشا

 يپرور ستهیشا

حرفه  یشغل ریبر مس دی(تاکیشغل يرهایمس میترس تسهیل رشد کارکنان کارکنان به امکانات سازمان یدسترس لیتسه تعدیل ساختارها

 ))ینیمحور(پروتئ

 گوناگون يمهارت ها آموزش

 زمان و فرصت ارائه

 کارکنان زشیانگ

 گوناگون يمهارت ها جادیا گردش شغلی

 رد فردعملک نیبهتر شناخت

 یشغل یآگاه يارتقا

 ادراك هوشمندانه هوشیاري محیطی

 راتییاز تغ یآگاه

 الزامات نییتع تعیین استانداردها

 با ابهامات مقابله

 از تداوم برنامه ها نانیاطم

 کوتاه مدت و بلند مدت يزیر برنامه

 ياقتصاد يتاب آور تاب آوري

 در مقابل چالش ها و بحران ها يساز مقاوم

 یها و سامانده یشفتگآ تیریمد

 یمال يها بیبا آس مقابله

استعداد گزینی 

مدون و شناسایی 

 نقش هاي کلیدي

 يمحور يها تیمسئول لیتحل

 

 ییبر اساس توانا تیمسئول

جهت گیري 

 استراتژیک سازمان

 مداوم برنامه ها یبروز رسان

 داریسودآور و پا يبر روند ها تمرکز

 يریفرهنگ ارتقاپذ خلق

 ازبهره گیري 

KPI 

 عملکرد يها شاخص یابیاصول ارز

 

 افراد يها یژگیو قیدق یابیارز

 يکار يها میگسترش ت تمرکز زدایی

 گوناگون يها دهیبه ا یدسترس

 کیدموکرات يفضا

و اقدامات با اطلاعات و  ماتیکردن تصم همگام

 طیشرا

تشکیل اتاق هاي 

 فکر

 هدافا ییهم راستا هویت مشترك پلی براي ارتباط فکر و عمل

 یجمع تعهد
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 آن هیو تجز طیتعامل مستمر با مح تفکر استراتژیک

تفکر  ندیو همگرا با فرآ یمنطق کردیرو جایگزینی

 خلاق و واگرا

 دگاهید کیخلاق در  يکردن فکرها هماهنگ

 مشترك

 نفعان يهمه ذ يخشنود

 دهیچیپ طیبه مح دنیبخش یابهام و معن رفع

 يها یستگیمجدد شا يبند کریو پادغام، ساخت  توسعه قابلیت هاي پویا

 یدرون

 بلند مدت یسود ده تداوم

راهبردهاي 

 آموزش و توسعه

 يگر یمرب

 سبد آموزش یبخش تنوع

 استانداردی برنامه هاي آموزش میو تنظ هیته

 تیمرشد

 یمبادله دانش تخصص مدیریت دانش

 حیبه دانش صر یدانش ضمن لیتبد

 طیمح راتییبا تغ انطباق

 یشبهره هو يارتقا

 خزانه استعداد مدیریت استعداد

 

 ها یستگیاز شا يشبکه ا

 يفرصت ورز چابکی استراتژیک

 یرقابت تیبه مز یابیدست

 یکنش شیپ اقدامات

پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي  بر اساس تحلیل مصاحبه ها کدهاي نهایی و انتخابی استخراج گردید.

 .ساختاري به شرح زیر است

ایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري. پیش 6جدول   

 پسایندها پیشایندها

 ارتقاي کیفیت زندگی کاري تمرکز بر مسائل محوري

 سازمان به مثابه سازمان یادگیرنده مدیریت افقی

درجه 360بازخورد   حاکمیت شایسته سالاري 

 جهت گیري استراتژیک سازمان تعدیل ساختارها

یهوشیاري محیط گردش شغلی  

 تاب آوري تعیین استانداردها

 تسهیل رشد کارکنان مدیریت استعداد

 تمرکز زدایی KPIبهره گیري از 

 هویت مشترك تشکیل اتاق هاي فکر

 توسعه قابلیت هاي پویا تفکر استراتژیک

 مدیریت دانش راهبردهاي آموزش و توسعه

ژیکچابکی استرات استعداد گزینی مدون و شناسایی نقش هاي کلیدي  
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  هاي بخش کمی یافته

 زبانی متغیرهاي تعریف

 پرسش نمونه، پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري در قالب اعضاي با مصاحبه از بعد

 از شود. خبرگان می طراحی عوامل با آنها موافقت میزان به راجع خبرگان کسب نظر هدف با نامه

خود را با درجه  موافقت زیاد میزان خیلی و زیاد ط،کم، متوس خیلی کم، کلامی متغیرهاي طریق

 به نسبت آنها ذهنی تعابیر بر افراد متفاوت خصوصیات که آنجا از. کنند می ابراز اهمیت عوامل

 پرسشها به یکسان ذهنیت با خبرگان کیفی، متغیرهاي دامنه تعریف با است اثرگذار متغیرهاي کیفی

  تعریف مثلثی فازي اعداد شکل به 6 جدول و 2شکل به توجه با متغیرها این. دهند پاسخ می

 .اند شده

 
 . تعریف متغیر زبانی2شکل 

 

 داده شده نشان قطعی فازي عدد و مثلثی فازي عدد به کلامی متغیرهاي تبدیل نحوه نیز 6 جدول در

 .است شده
 مثلثی فازي اعداد . جدول6جدول 

شده عدد فازي قطعی عدد فازي مثلثی متغیرهاي کلامی  

)75/0،  1، 1( خیلی زیاد  75/0  

)5/0،  75/0، 1( زیاد  5625/0  

)25/0،  5/0، 75/0( متوسط  3125/0  

)0،  25/0، 5/0( کم  0625/0  

)0، 0، 25/0( خیلی کم  0625/0  
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 محاسبه یک رابطۀ شکل به مینکووسکی رابطه از استفاده با 6 جدول در شده قطعی فازي اعداد

حد پایین عدد فازي  حد وسط عدد فازي مثلثی،  ي عدد فازي مثلثی،  حد بالا اند(  شده

 مثلثی).

 

 ) :1رابطه (

 

 

 اول مرحله نظرسنجی

 ساختار نیمه مصاحبه از استفاده با کهپیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري  مرحله این در

 گزینه به توجه با و گیرد می قرار خبرگان اختیار در پرسشنامه قالب در شده شناسایی ،یافته

 پرسشنامه در شده قید هاي پاسخ بررسی از حاصل نتایج ه،شد تعریف زبانی متغیرهاي و پیشنهادي

 تحلیل موردپیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري  فازي میانگین آوردن دست به براي

 .شود می استفاده زیر روابط از يفاز میانگین محاسبه براي. گیرند می قرار

 ) :2رابطه( 

 

 ) :3ه(رابط

 پس .است خبرگان هاي دیدگاه میانگین بیانگر  و امi خبره  دیدگاه بیانگر Ai رابطه، این در

 تحلیل قرار و شمارش مورد مولفه هر به شده داده هاي پاسخ تعداد ها، پرسشنامه آوري جمع از

 .است جدول زیر شرح به شده داده هاي پاسخ شمارش نتایج اول، مرحله سنجی نظر در که گرفت
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 نظرسنجی نخست مرحله هاي پاسخ شمارش نتایج . 8 جدول

 پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري پسایندهاي توانمندسازي ساختاري

خیلی 

 کم

خیلی  زیاد متوسط کم

 زیاد

خیلی  متغیر ها

 کم

خیلی  زیاد متوسط کم

 زیاد

 متغیر ها

 تمرکز بر مسائل محوري 24 2 1 2 0 ارتقاي کیفیت زندگی کاري 24 2 0 0 3

 مدیریت افقی 21 5 2 0 1 سازمان به مثابه سازمان یادگیرنده 20 3 1 3 2

 درجه 360بازخورد  20 3 0 2 3 حاکمیت شایسته سالاري 20 4 0 1 4

 تعدیل ساختارها 18 5 2 3 1 جهت گیري استراتژیک سازمان 23 2 0 2 2

 ردش شغلیگ 19 5 3 2 0 هوشیاري محیطی 21 3 0 1 4

 تعیین استانداردها 18 6 4 0 1 تاب آوري 20 3 1 3 2

 مدیریت استعداد 22 4 0 1 2 تسهیل رشد کارکنان 18 6 4 1 0

 KPIبهره گیري از  22 1 3 1 2 تمرکز زدایی 21 2 3 1 2

 تشکیل اتاق هاي فکر 19 3 3 2 2 هویت مشترك 20 3 1 3 2

 تفکر استراتژیک 17 6 4 2 0 توسعه قابلیت هاي پویا 19 6 2 1 1

 راهبردهاي آموزش و توسعه 23 2 0 3 1 مدیریت دانش 18 4 4 3 0

استعداد گزینی مدون و شناسایی  21 5 2 0 1 چابکی استراتژیک 23 1 0 3 2

 نقش هاي کلیدي

 مثلثی میانگین فازي محاسبه از بعد و عامل هر به شده داده هاي پاسخ تعداد شدن مشخص از پس

 نتایج. شود محاسبه می مولفه هر براي شده قطعی فازي اعداد مینکووسکی، فرمول از عوامل براي

 .است زیر شرح به ها مولفه زدایی فازي و فازي میانگین از حاصل
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 اول مرحله سنجی نظر از حاصل خبرگان هاي دیدگاه میانگین .9 جدول

فازي زدایی 

 شده

 فازي میانگین

 مثلثی

(m, α, β) 

 متغیر ها

 (پسایندها)

 فازي میانگین فازي زدایی شده

 مثلثی

(m, α, β) 

 متغیر ها

 (پیشایندها)

941/0 )919/0 ،651/0 

،875/0( 

تمرکز بر مسائل  )550/0، 966/0، 910/0( 984/0 ارتقاي کیفیت زندگی کاري

 محوري

881/0 )882/0 ،589/0 

،803/0( 

سازمان به مثابه سازمان 

 یادگیرنده

 مدیریت افقی )883/0، 642/0، 951/0( 962/0

887/0 )875/0 ،580/0 

،794/0( 

 360بازخورد  )776/0، 562/0، 848/0( 738/0 حاکمیت شایسته سالاري

 درجه

910/0 )907/0 ،625/0 

،875/0( 

جهت گیري استراتژیک 

 سازمان

 تعدیل ساختارها )803/0، 561/0، 901/0( 888/0

875/0 )876/0  ،583/0  ،

801/0( 

،  571/0،  893/0( 841/0 محیطیهوشیاري 

799/0( 

 گردش شغلی

886/0 )879/0  ،571/0  ،

803/0( 

،  598/0،  937/0( 924/0 تاب آوري

839/0( 

 تعیین استانداردها

935/0 )946/0  ،598/0  ،

848/0( 

،  633/0،  928/0( 939/0 تسهیل رشد کارکنان

866/0( 

 مدیریت استعداد

906/0 )908/0  ،598/0  ،

830/0( 

،  607/0،  901/0( 912/0 تمرکز زدایی

839/0( 

بهره گیري از 

KPI 

881/0 )882/0  ،589/0  ،

803/0( 

،  562/0،  883/0( 875/0 هویت مشترك

794/0( 

تشکیل اتاق هاي 

 فکر

930/0 )937/0  ،607/0  ،

848/0( 

،  571/0،  928/0( 910/0 توسعه قابلیت هاي پویا

821/0( 

 تفکر استراتژیک

798/0 )875/0  ،562/0  ،

812/0( 

راهبردهاي  )866/0،  625/0،  919/0 939/0 مدیریت دانش

 آموزش و توسعه

928/0 )923/0  ،607/0  ،

892/0( 

،  642/0،  961/0( 959/0 چابکی استراتژیک

889/0( 

استعداد گزینی 

مدون و شناسایی 

 نقش هاي کلیدي

 هم با دو مرحله هر نتایج تا شود انجام نیز دوم مرحله است لازم نظرسنجی اول مرحله انجام از پس

 شود. مشخص نتیجه و مقایسه

 دوم مرحله سنجی نظر

 شرح شده به شناسایی هاي مولفه به شده داده هاي پاسخ شمارش نتایج دوم مرحله سنجی نظر در

 .است زیر جدول
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 نظرسنجی دوم مرحله هاي پاسخ شمارش . نتایج10جدول 

 پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري زي ساختاريپسایندهاي توانمندسا

خیلی 

 کم

خیلی  زیاد متوسط کم

 زیاد

خیلی  متغیر ها

 کم

خیلی  زیاد متوسط کم

 زیاد

 متغیر ها

ارتقا ي کیفیت زندگی  24 3 0 0 2

 کاري

 تمرکز بر مسائل محوري 24 2 1 2 0

سازمان به مثابه سازمان  20 3 1 3 2

 یادگیرنده

 افقی مدیریت 21 5 2 0 1

حاکمیت شایسته  20 4 0 1 4

 سالاري

 درجه 360بازخورد  20 3 0 2 3

جهت گیري  23 2 0 2 2

 استراتژیک سازمان

 تعدیل ساختارها 18 5 2 3 1

 گردش شغلی 19 5 3 2 0 هوشیاري محیطی 21 3 1 3 4

 تعیین استانداردها 18 6 4 0 1 تاب آوري 21 3 1 3 4

 مدیریت استعداد 22 4 0 1 2 نتسهیل رشد کارکنا 18 6 4 1 0

 KPIبهره گیري از  22 1 3 1 2 تمرکز زدایی 21 2 3 1 2

 تشکیل اتاق هاي فکر 19 3 3 2 2 هویت مشترك 20 3 1 3 2

 تفکر استراتژیک 17 6 4 2 0 توسعه قابلیت هاي پویا 19 6 2 1 1

 راهبردهاي آموزش و توسعه 23 2 0 3 1 مدیریت دانش 18 4 4 3 0

استعداد گزینی مدون و شناسایی  21 5 2 0 1 چابکی استراتژیک 23 1 0 3 2

 نقش هاي کلیدي

 از محاسبه بعد و دوم مرحله در مولفه هر به شده داده هاي پاسخ تعداد شدن مشخص از پس

 مولفه براي هر شده قطعی فازي اعداد مینکووسکی، فرمول از ها مولفه براي مثلثی فازي میانگین

 زیر شرح دوم به مرحله در ها مولفه زدایی فازي و فازي میانگین از حاصل نتایج. شود می محاسبه

 .است
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 میانگین دیدگاه هاي خبرگان حاصل از نظر سنجی مرحله دوم .11جدول 

فازي 

زدایی 

 شده

 فازي میانگین

 مثلثی

(m, α, β) 

 متغیر ها

 (پسایندها)

فازي 

زدایی 

 شده

 فازي میانگین

 مثلثی

(m, α, β) 

 تغیر هام

 (پیشایندها)

939/0 )928/0  ،636/0  ،

849/0( 

ارتقاي کیفیت زندگی 

 کاري

 تمرکز بر مسائل محوري )883/0،  642/0،  946/0( 983/0

886/0 )908/0  ،589/0  ،

814/0( 

سازمان به مثابه سازمان 

 یادگیرنده

 مدیریت افقی )882/0،  640/0،  951/0( 959/0

871/0 )901/0  ،589/0  ،

821/0( 

حاکمیت شایسته 

 سالاري

 درجه 360بازخورد  )785/0،  672/0،  875/0( 752/0

912/0 )901/0  ،619/0  ،

841/0( 

جهت گیري 

 استراتژیک سازمان

 تعدیل ساختارها )805/0،  562/0،  913/0( 890/0

881/0 )883/0  ،589/0  ،

812/0( 

 شغلی گردش )821/0،  598/0،  901/0( 885/0 هوشیاري محیطی

881/0 )883/0  ،589/0  ،

812/0( 

 تعیین استانداردها )840/0،  589/0،  946/0( 928/0 تاب آوري

933/0 )937/0  ،592/0  ،

850/0( 

 مدیریت استعداد )866/0،  622/0،  937/0( 941/0 تسهیل رشد کارکنان

808/0 )910/0  ،597/0  ،

832/0( 

 KPIبهره گیري از  )789/0،  625/0،  903/0( 917/0 تمرکز زدایی

875/0 )891/0  ،580/0  ،

804/0( 

 تشکیل اتاق هاي فکر )793/0،  571/0،  875/0( 870/0 هویت مشترك

926/0 )928/0  ،616/0  ،

847/0( 

 تفکر استراتژیک )823/0،  580/0،  910/0( 904/0 توسعه قابلیت هاي پویا

797/0 )882/0  ،598/0  ،

821/0( 

 راهبردهاي آموزش و توسعه )869/0،  623/0،  928/0( 937/0 مدیریت دانش

924/0 )912/0  ،624/0  ،

848/0( 

،  641/0،  952/0( 962/0 چابکی استراتژیک

8728/0( 

استعداد گزینی مدون و 

 شناسایی نقش هاي کلیدي

 یفازي زدای میانگین میان اختلاف که است لازم شد، انجام نظرسنجی مرحله هردو اینکه از پس

بررسی . گیرد قرار تحلیل و بررسی پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري مورد شده

و  اول مرحله پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري در شده زدایی فازي میانگین اختلاف

 .است زیر جدول شرح به دوم
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سنجی نظر دوم و اول مرحله شده زدایی فازي میانگین .اختلاف12جدول   

 

اختلاف 

میانگین 

فازي زدایی 

شده مرحله 

 اول و دوم

میانگین 

فازي 

زدایی 

شده 

مرحله 

 دوم

میانگین 

فازي 

زدایی 

شده 

مرحله 

 اول

 متغیر ها

 (پسایندها)

اختلاف 

میانگین 

فازي زدایی 

شده مرحله 

 اول و دوم

میانگین 

فازي 

زدایی 

شده 

مرحله 

 دوم

میانگین 

فازي 

زدایی 

شده 

مرحله 

 اول

 غیر هامت

 (پیشایندها)

ارتقاي کیفیت  941/0 939/0 02/0

 زندگی کاري

تمرکز بر مسائل  984/0 983/0 01/0

 محوري

سازمان به  881/0 886/0 05/0

مثابه سازمان 

 یادگیرنده

 مدیریت افقی 962/0 959/0 03/0

حاکمیت  878/0 087/0 012/0

شایسته 

 سالاري

 360بازخورد  738/0 752/0 014/0

 درجه

جهت گیري  910/0 912/0 02/0

استراتژیک 

 سازمان

 تعدیل ساختارها 888/0 890/0 02/0

هوشیاري  875/0 881/0 06/0

 محیطی

 گردش شغلی 841/0 885/0 044/0

 تعیین استانداردها 924/0 928/0 04/0 تاب آوري 886/0 881/0 05/0

تسهیل رشد  935/0 933/0 02/0

 کارکنان

 استعدادمدیریت  939/0 941/0 02/0

بهره گیري از  912/0 917/0 05/0 تمرکز زدایی 906/0 808/0 02/0

KPI 
هویت  881/0 875/0 06/0

 مشترك

تشکیل اتاق هاي  875/0 870/0 05/0

 فکر

توسعه قابلیت  930/0 926/0 04/0

 هاي پویا

 تفکر استراتژیک 910/0 904/0 06/0

راهبردهاي  939/0 937/0 02/0 مدیریت دانش 789/0 797/0 08/0

 آموزش و توسعه

چابکی  928/0 914/0 04/0

 استراتژیک

استعداد گزینی  959/0 962/0 03/0

مدون و شناسایی 

نقش هاي 

 کلیدي
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 که صورتی در دوم، مرحله نتایج با آن مقایسه و اول مرحله در شده ارائه هاي دیدگاه به توجه با

 نظر فرآیند باشد، در این صورت 1/0از مترک مرحله دو در شده زدایی فازي میانگین بین اختلاف

 دو در خبرگان نظر شده زدایی فازي میانگین اختلاف اینکه به توجه با. شود می متوقف سنجی

می باشد، خبرگان در مورد پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري به  1/0 از کمتر مرحله

پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي  به تخبرگان نسب که معنی است بدان اجماع رسیدند. این

شده،  عنوان مطالب به توجه با. اند داشته یکسانی نگاه تقریبا پژوهش، در شده ساختاري شناسایی

) 4و ( )3قالب شکلهاي شماره( اولویت بندي پیشایند ها و پسایند هاي توانمندسازي ساختاري در

 است. شده داده نشان

 ایندهاي توانمندسازي ساختاري. الویت بندي پیش3شکل 
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 تمرکز بر مسائل محوري

 مدیریت افقی

 درجه 360بازخورد 

 تعدیل ساختارها

 گردش شغلی

 تعیین استانداردها

 مدیریت استعداد

 KPIبهره گیري از 

 تشکیل اتاق هاي فکر

 تفکر استراتژیک

 راهبردهاي آموزش و توسعه

استعداد گزینی مدون و 

 شناسایی نقش هاي کلیدي

 پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی
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 . الویت بندي پسایندهاي توانمندسازي ساختاري4شکل 

 

 گیري بحث و نتیجه

ور  کارآمد، به روز و بهره یانسان يرویبه دنبال آن هستند که از ن نینو يها در سازمان رانیمد

توسعه  یبه عنوان عامل اصل یانسان يورینکته واقفند که ن نی. ضمن آنکه بر اندینما يشتریاستفاده ب

 يندیوشاکه احساس خ کند یم عرضهخود را به سازمان  يو توانمند يانرژ یزمان ی،منابع انسان

 نیتر کیو نزد بانیرا به عنوان پشت ریخود داشته باشد. مد یشغل ندهیسازمان و آ ت،یرینسبت به مد

داشته باشد. براي گذر از  نانیخود اطم یغلش تیو امن يداریخود احساس کنند و نسبت به پا یحام

سازمان، مدیران در روشهاي مدیریتی خود باید تغییرات عمیق و  يمدیریت سنتی و حفظ بقا

تواند نتیجه خوبی براي مدیران حاصل  اساسی ایجاد نمایند. تغییر در نگرش به نیروي انسانی می

گردد. نگاه به نیروي  به نیروي انسانی بر مینماید. تمام مسائل مورد بحث در هر سازمانی به نوعی 

کارمند هر  هاي سازمان است. در این صورت سازمان به انسانی به عنوان سرمایه انسانی از موفقیت
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1

 ارتقاء کیفیت زندگی کاري

سازمان به مثابه سازمان 

 یادگیرنده

 حاکمیت شایسته سالاري

 جهت گیري استراتژیک سازمان

 هوشیاري محیطی

 تاب آوري 

 تسهیل رشد کارکنان

 تمرکز زدایی

 هویت مشترك

 توسعه قابلیت هاي پویا

 مدیریت دانش

 چابکی استراتژیک

 پسایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی
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کند که موجب پیشرفت سازمان و سرآمدي آن  خود به عنوان یک سرمایه و دارایی توجه می

وجه فزآینده مدیران به منابع انسانی است مستمر، ت خواهد شد. لازمه رقابت و کسب سود بیشتر و

بایست از تغییر در  توانمندسازي می باشد. هاي سازمان می هاي اصلی و ستون که جزء سرمایه

. توانمندسازي هاي نوین برخوردار باشد و فناوري ها مطابق با دانش ساختارهاي سنتی سازمان

تاي استفاده بهینه از نیروي انسانی است. کارکنان، ناشی از جهت گیري راهبردي سازمان ها در راس

ویژگی بارز این رویکرد، تمایل رهبران و مدیران براي به اشتراك گذاشتن قدرت با تیم هاي خود 

توانمندسازي ساختاري  .به منظور دستیابی به نتایج بهتر براي سازمان، کارمندان و مخاطبان است

هاي فردي و اهداف سازمانی است.  ویی بین آرمانکارکنان براي دستیابی به اهداف، نیازمند همس

توانمند سازي ساختاري کارکنان در سازمان به عنوان یکی از چالش هاي مهم بوده که پژوهشهاي 

 نهیدر سه زم يتوانمندساز خارجی قابل توجهی در سال هاي اخیر در این زمینه انجام شده است.

1يبرا
TQM يآن است. توانمندساز يجنبه ابزار ،مورد نیبرخوردار است. اول يادیز تیاز اهم 

است  يا به گونه یتیریمدریبه کارکنان غ اریاخت ضیها و تفو کارکنان شامل ارائه اطلاعات، مهارت

 تیهمان اهم يجنبه که دارا نیشکل ممکن انجام دهند. دوم نیرا به بهتر فشانیکه آنها بتوانند وظا

 يها میت جادیا قیکارکنان از طر یتیریخود مد شهیهم باًیر. تقیتیریعبارت است از خود مد ،باشد می

استخدام و  ت،یفیحل مشکلات ک ف،یوظا نییتع ،رانیمد یفن فیانجام وظا يکه برا يکار

فرض است که  نیاز ا یجنبه ناش نیاند، محقق شده است. سوم توانمند شده يکارآموز

 تیکسب رضا يشد که خود برا واهدکارکنان خ شتریب يمندتیتوانمندسازي منجر به رضا

به طور خلاصه جنبه ساختاري  .است برخوردار يا ندهیفزا تیاز اهم تیفیکر و بهبود مستم انیمشتر

توانمندسازي، ارتباط بین مدیران و زیردستان را قبل و بعد از فرآیند مورد بحث قرار می دهد. از 

دها و پسایندهاي توانمندسازي این رو پژوهش حاضر با هدف شناسایی و اولویت بندي پیشاین

ساختاري منابع انسانی اداره کل آموزش و پرورش استان گیلان با استفاده از روش دلفی فازي 

انجام پذیرفت. ابتدا پیشایندها و پسایندهاي توانمندسازي ساختاري با استفاده از مصاحبه با خبرگان 

نظرات مدیران در مورد این عوامل استخراج شد. سپس با طراحی پرسشنامه با طیف هاي مشخص، 

پرسیده شد. سرانجام نظرات مدیران با استفاده از روش فازي، تحلیل و عوامل اولویت بندي شدند. 

                                                                 
1
.Total Quality Management 
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، درجه 360 بازخوردی، افق تیریمدي، تمرکز بر مسائل محورپیشایندهاي توانمندسازي ساختاري، 

 لیتشک، KPIاز  يریگ بهره، استعداد تیریمد، استانداردها نییتعی، شغل گردش، ساختارها لیتعد

 ییشناساو  مدون ینیگز استعدادو  آموزش و توسعه يراهبردها، کیاستراتژ تفکر، فکر ياتاق ها

 تیفیک يارتقاباشند. پسایندها یا پیامدهاي توانمندسازي ساختاري نیز شامل ي میدیکل ينقش ها

 يریگ جهتي، سالار ستهیشا تیحاکم، رندهیادگیبه مثابه سازمان  سازماني، کار یزندگ

 تیهویی، زدا تمرکز، رشد کارکنان لیتسهي، آور تابی، طیمح ياریهوش، سازمان کیاستراتژ

باشند. نتایج پژوهش می کیاستراتژ یچابکو  دانش تیریمد، ایپو يها تیقابل توسعه، مشترك

 ينقش ها ییناساشو  مدون ینیو استعداد گز یافق تیریمد ،يتمرکز بر مسائل محورنشان داد 

مهمترین پیشایندهاي توانمندسازي ساختاري می باشند. از بین پسایندهاي توانمندسازي  يدیکل

 ایپو يها تیقابل توسعهو  رشد کارکنان لیتسهي، کار یزندگ تیفیک يارتقاساختاري نیز 

ایندهاي مهمترین پسایندهاي توانمندسازي ساختاري منابع انسانی می باشند. نتایج حاصل از پیش

) 2018) و آگاروال و همکاران (2021توانمندسازي ساختاري با پژوهش ام آمور و همکاران (

مطابقت و هم خوانی دارد. همچنین نتایج حاصل از پسایندهاي توانمندسازي ساختاري با تحقیق لی 

 مطابقت دارد.   )2017( )  و گودهارت و همکاران2020و کیم (

در راستاي  ها يهدفمند استراتژ نییتبیشنهاد می گردد، مدیران سازمان با با توجه به نتایج پژوهش پ

ی و درون يها یستگیمجدد شا يبند کریادغام، ساخت و پ، قابلیت هاي پویا، نظیر داریپا توسعه

سو را فعال نمایند. بدیهی است که اتخاذ یک استراتژي بلند مدت و هم بلند مدت یسود ده تداوم

می تواند نقش بسزایی در این مسیر داشته باشد. پیشنهاد می گردد الزامات با رسالت سازمان 

ی به عنوان مشی افق ییپاسخگوو  متقارن ارتباطاتی، افق ییهم گرا مدیریت افقی در سازمان مانند

به طور دقیق تري پیگیري شود. در  کارکنان زشیانگی و شغل يرهایمس میترساصلی تعیین گردد تا 

اي اساسی براي رشد و بالندگی منابع انسانی سازمان برداشته شده و رویکرد این صورت گام ه

ی نیازمند تحلیل صحیح شغل يتمندیرضاو  رشد يها فرصتمشارکت محور حاکم می شود. تبیین 

 مدون ینیاستعداد گزاز مسئولیت هاي محوري در سازمان و تخصیص بهینه نقش ها است. بنابراین 

ي می تواند در ارتقاي کیفیت زندگی کاري کارکنان موثر باشد. دیکل ينقش ها ییشناساو 

پیشنهاد می گردد در راستاي جهت گیري استراتژیک سازمان، مدیران دسترسی به اطلاعات و منابع 
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را در سطوح مختلف عملکردي تسهیل کرده و موجبات ارتقاي ظرفیت کارکنان را فراهم آورند. 

اي از اطلاعات تخصصی و تشکیل تیم هاي کاري، روندي پویا را مدیران می توانند با ایجاد شبکه 

در سازمان حاکم کنند. در نهایت پیشنهاد می گردد محققان با استفاده از تکنیک هاي تصمیم 

گیري چند متغیره، روابط متغیرهاي شناسایی شده در پژوهش حاضر را سطح بندي کرده و میزان 

 تفاده از روش هایی نظیر مدل سازي ساختاري تفسیري، تاثیر هریک را بسنجند. همچنین با اس

می توان الگویی بومی براي پدیده مورد نظر طراحی نمود که شایسته بررسی در پژوهش هاي آتی 

 باشد.
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Abstract: 
Structural empowerment uses power and control structures optimally for employee 
productivity and promotability. The purpose of this study is to identify and rank the 
antecedents and consequences of structural empowerment of human resource of the 
General Department of Education of Guilan Province. In terms of applied purpose, 
this research is a descriptive survey in terms of how to collect information and in 
terms of typology of research is among the studies mixed with qualitative and 
quantitative approach in the deductive-inductive paradigm. The statistical population 
in the qualitative section of professors and knowledgeable experts in the field of 
public administration, human resource management and educational management 
was done 16 people. The statistical population in quantitative part is the middle and 
senior managers of the General Department of Education of Guilan Province, which 
was determined using the Convenience sampling method available at a sample size 
of 36 people. the qualitative data obtained from the interviews were performed using 
MaxQda2020 and the quantitative part analysis was performed using the fuzzy 
Delphi method. the antecedents and consequences of structural empowerment were 
identified in the form of 24 factors and then by extracting these factors, they were 
ranked through quantitative research. The results show that focusing on central 
issues, horizontal management and codified talent selection/identifying key roles are 
the most important antecedents for structural empowerment. improving the quality 
of working life, facilitating employee growth and developing dynamic capabilities 
are the most important consequences of structural empowerment. 
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