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چکیده:
پژوهش پیشِ رو از نوع پژوهش هاي کیفی است که در آن با استفاده از رویکرد کیو، 
الگوهای ذهنی مدیران در راستای توانمندسازی روانشناختی کارکنان شناسایی و تبیین 
و  عقاید  دیدگاه ها،  ذهنیت ها،  شناخت  آن  اصلي  ایدة  که  است  روشی  کیو  می شود. 
از مصاحبة عمیق  این پژوهش،  بررسی است. در  پدیدة مورد  افراد دربارة  نگرش هاي 
به عنوان ابزار اصلي جمع آوري داده ها استفاده شده است که روایی آن با استفاده از رویکرد 
روایی نسبی CVR و پایایی آن با استفاده از روش کاپای کوهن تأیید شده است. افزون 
بر این، براي انتخاب نمونه، از نمونه گیري هدفمند استفاده شده است که از روش هاي 
نمونه برداري غیراحتمالي است. در این پژوهش، با استفاده از 19 مصاحبه فضای گفتمان 
حاصل شد و با استفاده از نظرات آن ها نمونه و گزینه های کیو و در پیِ آن مجموعه کیو 
به دست آمد. نتایج پژوهش، مشتمل بر شناسایی عوامل تشکیل دهندة ذهنیت مدیران در 
راستای توانمندسازی روانشناختی کارکنان و هم چنین تبیین ذهنیت های مدیران در این 
رابطه است. نتایج نشان دهندة آن است که ظرفیت سازان الهام بخش، تحریک کنندگان 
تفکر، انگیزاننده و ترغیب کننده، اشاعه دهندة جو اخلاقی، حامیان شایستگی و اعتمادسازان 
تعامل جو، شش ذهنیت اصلی مدیران در راستای توانمندسازی روانشناختی کارکنان است. 
به عنوان نمونه، الگوی ذهنی تحریک کنندگان تفکر، الگوی غالب ذهنیت مدیرانی است 
که با استفاده از ایجاد قابلیت های پرسشگری، به وجود آوردن اشتیاق تفکر، مثبت اندیشی 
ارمغان  به  را برای کارکنان خود  توانمندی روانشناختی  ایجاد سلاست فکر،  توانایی  و 

می آورند.
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حضور موفق در كسب وكارهای امروزی با وجود عواملی از جمله افزایش رقابت جهانی، پیشرفت های 
شگرف علمی و فناورانه، اهمیت منابع محدود، نیاز به كیفیت كالا و خدمات و... فشارهای زیادی را 
بر سازمان ها تحمیل می كند. تهدیدها و فشارهایی كه سازمان ها را وادار به دنبال راهبردهایی می كند 
تا ضمن برآوردن اهداف و رسالت خود، مزایای رقابتی را برای آن ها نیز به همراه آورد. بنابراین، منبع 
اصلی این مزیت رقابتی در كسب فن آوری های پیشرفته نیست؛ بلكه در كیفیت، تعهد و توانایی نیروی 
انسانی نهفته است كه می تواند ابزاری مناسب برای پاسخ گویی به محرك های محیطی، افزایش ثبات، 
كاهش نگرانی ها و بهبود عملكرد سازمانی باشد )Munjuri & KObonyo, 2015(. بدین ترتیب، 
به منظور افزایش قدرت سازگاری و انطباق با تحولات اخیر در عرصه های مختلف، كارآمدتر و توانمند 
ساختن كاركنان یک عنصر حیاتی برای هدایت تحولات سازمانی به شمار می آید. بنابراین، لازم است 
با توانمندسازی منابع انسانی، ضمن آماده ساختن افراد برای رویارویی با تغییرات، جوی را در سازمان 
به وجود آورد تا بتوان با بهره برداری از ظرفیت های بالقوه كاركنان رشد و بالندگی سازمانی و سرانجام 
دست یابی به اهداف بلندمدت و همچنین رویكردی مانند مدیریت كیفیت جامع و تعالی سازمانی 
امكان پذیر شود )Thamizhmanii & Hasan, 2010(. از طرفی، توانمندسازی روانشناختی1 به عنوان 
عاملی نجات بخش به یكی از مهم ترین مباحث در حوزة مدیریت بدل شده است. رویكرد توانمندسازی 
روانشناختی به ادراك فرد از خود یا محیط كارش اشاره دارد. در واقع، یک فرایند انگیزشی است كه در 
آن، فرد حس استقلال و اعتمادبه نفس بیش تری دارد و داشتن این حس به فرد در كل فرایند كاری 
كمک می كند و باعث می شود تا ضمن بهینه سازی عملكرد خود در انجام وظایف، مسؤولیت های 
بیش تری را نیز تقبل نماید )Syech et al., 2015(. بنابراین، می توان بیان نمود كه افزایش آگاهی 
و اطلاع مدیران از توانمندسازی كاركنان، به منظور افزایش حس اعتمادبه نفس، نه تنها برای افزایش 
رضایت مندی كاركنان اهمیت حیاتی داشته، بلكه رشد، بهره وری و اثربخشی سازمانی را به همراه 
خواهد داشت )Stavrou-Costea, 2005(. از این رو، پرسش اصلی پژوهش پیشِ رو آن است كه 

الگوهای ذهنی مدیران در توانمندسازی روانشناختی كاركنان به چه صورت است؟
الگووارة جهانی شدن و پیدایش فضای رقابتی، به صورت یک موج بزرگ، روابط و مناسبات 

1. Psychological Empowerment
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میان  را  پیچیده ای  پیوندهای  با سرعتی چشم گیر  و  را دگرگون ساخته  میان سازمان ها و جوامع 
تأثیرپذیر مطرح  تأثیرگذار و  این شرایط، به عنوان عامل اصلی  ایجاد كرده است. آن چه در  آن ها 
و همچنین  اساسی  نقشی  دارای  كه  است  انسانی  نیروی  مؤلفه های  و  عناصر  به  توجه  می شود، 
سازمانی  آرمان های  و  اهداف  برآورده سازی  زمینة  در  هوشمندانه  فعالیت های  و  رویكردها  محور 
هستند. از این رو، تجهیز مدیران با ذهنیتی جهانی برای آماده سازی و پرورش نیروی انسانی كارآمد 
)توانمندسازی(، وظیفه ای راهبردی است كه از یک طرف مدیران قادر خواهند بود سازمانی متشكل 
از كاركنانی متعهد و مشتاق به انجام وظایف را ایجاد نمایند و از طرفی دیگر، با استفادة مفید و مؤثر 
از توانمندسازی می توانند با بهره گیری از بهترین منابع فكری و ترویج حس اعتمادبه نفس در افراد، 
افزون بر توسعة ارزش افزودة سازمانی، بر شكست های فردی و ایجاد حس بی كفایتی در افراد چیره 
شوند )Saremi, 2015(. بدین ترتیب، برای موفق ماندن، سرعت و كیفیت پاسخ گویی به نیازهای 
مشتریان، سازمان ها افزون بر تغییرات سریع در فنون پرورش نیروی انسانی نیازمند مدیرانی هستند 
كه با توانمندی های ذهنی به بهترین شكل ممكن می توانند فرهنگ كار گروهی و مشاركتی را 
در سازمان پیاده ساخته و موجب شوند تا سازمان سریع تر و بدون اتلاف منابع به اهداف خود نائل 
شود. از سوی دیگر، مسألة قابل بحث و مهم در سازمان های كنونی، به ویژه سازمان های دولتی 
كه دارای ساختاری با انعطاف كم، مدیریت با اختیارات كلاسه شده و بروكراسی های دست و پاگیر 
هستند كه بیش تر با مشكلات زیادی روبه رو می شوند، در این میان استفاده از همة ظرفیت های 
فكری و عملی، توانمند ساختن، مشاركت و برانگیختن منابع انسانی یكی از برنامه های راهبردی و 
حیاتی مدیریت در نوآفرینی، تمركززدایی و حذف دیوان سالاری در سازمان هاست. بنابراین، با توجه 
به اهمیت شناسایی الگوهای ذهنی مدیران در توانمندسازی روانشناختی كاركنان در راستای كمک 
به سازمان ها در مقابله با چالش ها و تغییرات سریع امروزی، پژوهشگران در بخش دولتی بیش تر 
بر ساختارها و اقدامات بروكراسی تمركز داشته و نقش مهم رویكرد توانمندسازی روانشناختی را در 
این حوزه نادیده گرفته اند. با توجه به مطالب پیش گفته، پژوهش پیشِ رو بر آن است تا با استفاده 
توانمندی روانشناختی كاركنان می شود،  باعث  را كه  الگوهای ذهنی مدیران   )Q( از روش كیو1 

شناسایی كند. 

1. Q Method
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مبانی نظری پژوهش

توانمندسازی

با مطالعات انجام شده توسط هریسون و كانتر1 )1983(، بنیس و ناس2 )1985(، برك و نیلسن3 
)1986(، بلوك4 )1987( و هوس5 )1988( مفهوم توانمندسازی شكلی تازه به خود گرفت. افزون بر 
این، بعد از سال 1980 با ورود اصطلاحاتی مانند بهبود كیفیت زندگی كاری و مدیریت كیفیت جامع 
اهمیت توانمندسازی منابع انسانی روزبه روز افزایش یافت )Uzunbacak, 2017(. در سال های 
اخیر، پژوهشگران به طور فزاینده ای توانمندسازی را مورد توجه قرار داده و تعاریفی متفاوت از آن 
ارائه نموده اند. بنابراین، توانمندسازی را به معنای تسهیم قدرت، مترادف با تفویض قدرت، واگذاری 
اختیار به كاركنان یا همكاری در محیط كار در نظر گرفته اند )Aghavirdy, 2015(. هو چی و 
نایل6 )2014( معتقدند كه توانمندسازی به معنای تقسیم مقدار ثابتی از قدرت نیست؛ بلكه فرایندی 
است كه طی آن، قدرت نسبی هر فرد به واسطه آن افزایش می یابد. در واقع، توانمندسازی قدرتی 
است نشأت گرفته از این اندیشه كه قدرت می تواند و باید از راه ارتقای مداوم شایستگی و كاربرد 
از مؤثرترین روش ها برای بهبود  ایجاد شود )مرادی و همكاران، 1394(. توانمندسازی یكی  آن 
بهره وری كاركنان و استفاده بهینه از ظرفیت ها و قابلیت های آن ها در راستای برآورده سازی اهداف 
سازمانی است. از این رو، توانمندسازی منابع انسانی مفهومی روانشناختی است و مربوط به حالات، 
احساسات و عقایدی است كه افراد نسبت به شغل خود دارند )Estanesti, 2015(. در جدول )1( 

برخی از تعاریف توانمندسازی منابع انسانی ارائه شده است.

1. Harrison & Kanter
2. Bennis & Naus
3. Burke & Neilsen
4. Block
5. House
6. Hao-Chieh & Nayel
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جدول 1: تعاريف توانمندسازی منابع انسانی

منبعتعریفردیف

توانمندسازی نیرویی درونی است به معنای توانمند ساختن، نه 1
توانایی که از یک قدرت یا یک منبع کسب شود.

)Munjuri et al., 2015(

احساس مسؤولیت و پاسخ گویی بیش تر کارکنان برای بهبود عملکرد 2
سازمان

)Greasley et al., 2008(

احساس شایستگی به ابتکار عمل، تلاش و پشتکار در برابر 3
موقعیت های چالشی

)Kahreh, 2011(

)Sharon et al., 2014(انگیزة ذاتی افراد برای ارتقای توان بالقوه4

مزیت های  می تواند  كاری  محیط  در  كاركنان  توانمندسازی  مقولة  به  پرداختن  و  تعریف 
بی شماری از جمله: تعهد و احساس تعلق كاركنان به سازمان، افزایش حس مالكیت افراد نسبت 
رضایت  افراد،  انگیزة  افزایش  كاركنان،  بر  مستقیم  نظارت  كاهش  هزینه ها،  كاهش  كارشان،  به 
شغلی و... را برای افراد و سازمان به همراه داشته باشد )Saremi, 2015(. ارستاد1 )1997( معتقد 
است توانمندسازی به معنای اعطای اختیار و تصمیم گیری به منظور افزایش كارایی آنان و ایفای 
نقش مفید در سازمان است )سلاجقه و همكاران، 1392(. به بیانی دیگر، توانمندسازی كاركنان 
به عنوان یک فن مهم و مدرن شناخته شده است كه به وسیلة مدیران برای افزایش سودمندی از 
 .)Hollingworth, 2012( طریق تقویت تعهد كاركنان به سازمان و برعكس به كار گرفته می شود
توانمندساختن افراد یعنی قادر ساختن یا ارتقای توانایی افراد در استفادة بیش تر از قوة تشخیص و 
تحلیل، داشتن بینش در انجام كارها و مشاركت كامل در تصمیماتی كه بر زندگی تأثیرگذار است 

.)Ozaralli, 2003(

رويكردهای توانمندسازی

رویكرد رابطه ای2: به آن رویكرد مكانیكی نیز گفته می شود و زمانی برآورده می شود كه سطوح 
بالای سلسله مراتب سازمانی قدرت خود را با سایر افراد در همان سلسله مراتب به اشتراك می گذارند. در 
این رویكرد، توانمندسازی فرایندی است كه در آن مدیریت ارشد سازمان راهبردی موردنظر را تدوین 
كرده و برنامه ها و وظایف را برای كاركنان مشخص می نماید و به آن ها اجازه می دهد تا در صورت 
نیاز، تغییرات رویه ای و اصلاح فرایندها را انجام دهند )Matthews et al., 2003(. در واقع، بخش 
1. Erstad
2. Relational
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ساختاری توانمندسازی مورد توجه قرار می گیرد و به اصطلاح، رویكرد ساختاری به عنوان سهیم شدن در 
.)Tetik, 2016( عناصر تشكیل دهندة سازمان یعنی اطلاعات، دانش، پاداش و قدرت تعریف می كند

ادراكی  و  روانی  بعُد  به  ارگانیكی  یا  انگیزشی  رویكرد  در  پژوهشگران  انگیزشی1:  رویكرد 
توانمندسازی پرداخته است و معتقدند با افزایش كفایت نفس افراد می توان آن ها را ترغیب كرد 
خود  در  را  رویدادها  در  كنترل  اعمال  برای  لازم  اقدامات  مجموعة  و  شناختی  منابع  انگیزه،  تا 
بسیج نمایند. بنابراین رویكرد، كاركنان باید كارآفرین و مخاطره پذیر باشند و همچنین نسبت به 
سازمان، حس مالكیت داشته باشند. آنها باید برای ایجاد هم افزایی تفاوت ها را آشكار و حل نمایند 

)پورافكاری و قنبری، 1391(.
خود  توانمندی  میزان  از  افراد  تحلیل  و  تجزیه  برای  مفیدی  چارچوب  روانشناختی2:  رویكرد 
فراهم می آورد. در واقع، بر ادراك و پنداشت افراد از محیط كاری شان تأكید دارد. در این رویكرد، 
افراد به جای آن كه مستقل یا در تسلط محیط شان باشد، به طور فعال رویدادهای محیطی را تفسیر 
و  )حسن زاده  می گیرد  قرار  محیط  از  ادراك شان  تأثیر  تحت  عینی  واقعیت های  برخی  به جای  و 

همكاران، 1393(. 

توانمندسازی روانشناختی

توانمندسازی فرایندی مستمر و دائمی است كه با ایجاد انگیزش در افراد می تواند بر مسائل 
مرتبط با روانشناختی، ساختاری و فرهنگی كه رفتار و نگرش افراد در سازمان را تحت تأثیر قرار 
می دهد، غلبه كند )Spreitzer, 2008(. یكی از انواع توانمندسازی های منابع انسانی، توانمندسازی 
تعهد، رضایت  پیامدهای شغلی، عملكرد سازمانی،  در  نقشی مهم  است كه می تواند  روانشناختی 
این  است،  اجتماعی  شناخت  نظریة  بر  مبتنی  روانشناختی  توانمندسازی  باشد.  داشته  و...  شغلی 
نظریه بر ادراك و پنداشت افراد از محیط كارشان تأكید دارد. افراد به جای آن كه مستقل یا تحت 
تسلط محیط شان باشند، به طور فعال اتفاقات محیطی را تفسیر و به جای برخی واقعیت های عینی 
تحت تأثیر ادراكشان از محیط قرار دارند. از طرفی، دی و همكاران3 )2003( معتقدند توانمندسازی 
روانشناختی بر انگیزش درونی افراد تمركز دارد؛ نه شیوه های مدیریتی مورد استفاده برای افزایش 
سطح قدرت كاركنان )سلطانی و همكاران، 1396(. جنكینز4 )1996(، گلدمن5 )2000( و ماكویس 
1. Motivational
2. Psychological
3. Dee et al.
4. Jenkins
5. Goldman
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و هاستون1 )2012( بیان می كنند كه توانمندسازی روانشناختی به این دلیل مهم است كه افراد 
كارهایی را انجام می دهند كه پیش تر نمی توانستند آن را انجام دهند، كارهایی مانند انگیزه دادن 
و  انعطاف پذیری  متقابل،  كنش  تلاش،  با  همراه  معنادار  فعالیت های  احساسات،  درك  خود،  به 
بهبود شخصی، مدیریت كردن عواطف و احساسات، تعبیر درست و مثبت از خود، ایجاد روابط با 
دیگران و... )Mohamed et al., 2017(. توماس و والتهوس2 )1990( تلاش كردند توانمندسازی 
روانشناختی را به عنوان توانایی )قادر بودن( به جای قدرت، اقتدار یا ظرفیت به كار گیرند، به این معنا 
كه توانمندسازی فقط به اشتراك گذاری قدرت برای كنترل بیش تر یا ترویج احساسات خودكارآمدی 
راستای  در  درونی  انگیزة  افزایش  برای  فرد  به یک  الهام بخشی  مهم تر،  آن  از  بلكه  نیست؛  فرد 
 .)Bester et al., 2015( افزایش اثربخشی، افزایش تعهد و بهبود عملكرد فردی و سازمانی است
به بیانی دیگر، توانمندسازی روانشناختی مجموعه ای از حالات روانی لازم و ضروری برای فرد است 
تا احساس كند كه می تواند كار و روابطش را كنترل نماید؛ در واقع؛ به جای تمركز بر تسهیم قدرت، 
برتری توانمندسازی روانشناختی نسبت به توانمندسازی ساختاری را در تمركز بر انگیزش، تجربه 

.)Vacharakiat, 2008( منحصربه فرد و انرژی افراد می داند

ابعاد توانمندسازی روانشناختی

توانمندسازی   )1997( كمرون4  و  وتن  و   )1996 و   1995( اسپریتزر3  مطالعات  به  توجه  با 
روانشناختی شامل پنج بعُد است كه در ادامه هر یک به طور مختصر تشریح خواهد شد.

حس معناداری5: اپل بام و همكاران )1998( معتقدند كه حس معنی داری فرصتی است كه افراد 
احساس می كنند كه اهداف شغلی مهم و با ارزشی را دنبال می كنند. در واقع، احساس می كنند در 
جاده ای حركت می كنند كه وقت و نیروی آن ها با ارزش است )ودادی و مهرآرا، 1392(. به بیانی 
دیگر، حس معناداری به تناسب میان نیازهای شغلی و باورها یا ارزش اهداف شغلی در مقایسه با 

.)Latifa, 2017( ایده های فرد اشاره دارد
حس شایستگی6 )خود كارآمدی(: به این معنی است كه افراد می توانند فعالیت های كاری خود 
بوده  توانمندسازی  برای  كنترلی  قوی ترین سازوكار  كنند. شایستگی  اجرا  ماهرانه ای  به شكل  را 

1. Marquis & Huston
2. Thomas & Velthouse
3. Spreitzer
4. Watten & Cameron
5. Sense of  Meaningfulness
6. Sense of  Competence
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و زمانی مؤثر است كه فرد بخواهد عاملی مؤثر باشد )Hancer & George, 2003(. در واقع، 
احساس خود كارآمدی هنگامی كه فرد توانایی، مهارت، دانش و تعلیم لازم را دارا باشد، نمایان تر 

.)Amichai et al., 2008( است
افراد احساس می كنند توانایی  حس تأثیرگذاری1: همان حس پذیرش شخصی نتیجه است. 
كنترل نتایج كارشان را دارند. در واقع آن ها باور دارند كه می توانند تغییرات محیطی كه در آن كار 
می كنند را تحت تأثیر قرار دهند )Chobdar et al., 2016(. به بیان دیگر، حس تأثیرگذاری 
به میزانی كه فرد می تواند بر پیامدهای كاری تأثیرگذار باشد. آن ها تلاش می كنند به جای رفتار 
واكنشی در برابر محیط تسلط خود را بر آن چه كه می بینند حفظ نمایند )عباس پور و بدری، 1394(.

حس حق انتخاب2: احساس فرد دربارة اجرا و تنظیم فعالیت های شغلی خود كه نشان دهندة 
استقلال در رفتارها و ادامة فرایندهای شغلی فرد است )خلیفه سلطانی و همكاران، 1396(. حق 
انتخاب یا خودمختاری به زمانی كه فرد در محیط كار دارای حق انتخاب، آزادی عمل و استقلال 
.)Mirkamali  & Nastiezaie, 2010( لازم برای انجام فعالیت های شغلی خود باشد، اشاره دارد

حس اعتماد3: گومژ4 )2001( معتقد است داشتن این حس كه رفتار دیگران قابل اعتماد است و 
اطلاعات دریافتی از دیگران را با اطمینان تلقی كرد و همچنین به قول و قرارها عمل خواهد شد، 
همگی منجر به شكل گیری احساس توانمندی در فرد می شود )پورافكاری و قنبری، 1391(. زند5 
)1972( نیز بیان می كند كه احساس اعتماد به افراد اطمینان می دهد زمانی كه در معرض آسیب 
 .)Andam, 2017( قرار دارند، ایمان دارند به سبب این اعتماد هیچ آسیبی به آن ها نخواهد رسید

پیشینة پژوهش

بر  مؤثر  عوامل  و  روانشناختی  توانمندسازی  رابطة  مطالعه ای  در   )1394( بدری  و  عباس پور 
بهره وری منابع انسانی را مورد بررسی قرار دادند كه نتایج آن نشان می دهد میان ابعاد توانمندسازی 
روانشناختی و عوامل مؤثر بر بهره وری رابطه ای مثبت و معنادار وجود دارد. علی آبادی و همكاران 
)1395( در پژوهشی نشان دادند كه به كارگیری مؤلفه های توانمندسازی روانشناختی، 71 درصد از 
تغییر سطح اشتغال پذیری دانشجویان را تبیین می كند؛ همچنین، مقایسة مؤلفه های توانمندسازی 
روانشناختی در میان دانشجویان پسر و دختر نشان داد كه تفاوتی معنادار میان مؤلفه هایی چون 
1. Sense of  Impact
2. Sense of  Choice
3. Sense of  Trust
4. Gomez
5. Zand
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وجود  اعتماد  داشتن  احساس  و  تأثیرگذاری  احساس  بودن،  معنادار  احساس  شایستگی،  احساس 
اثری  روانشناختی  توانمندسازی  كه  داشتند  بیان  مطالعه ای  در   )1394( همكاران  و  مرادی  دارد. 
مثبت و معنادار بر رضایت شغلی، تعهد سازمانی و عملكرد سازمانی و بر تنش شغلی اثر منفی دارد؛ 
دیگر  بر  نقشی مهم  كاركنان می تواند  توانمندسازی  داد كه  نشان  آنان  پژوهش  نتایج  همچنین، 
متغیرهای منابع انسانی داشته باشد و توجه به آن ها، توسعة عملكرد و بهبود شرایط كاری كاركنان 
و سازمان را در پی داشته باشد. یافته های پژوهش كاریزمه و همكاران )1395( نشان داد كه رابطة 
چندگانه معناداری میان مؤلفه های توانمندسازی ساختاری و توانمندسازی روانشناختی با رضایت 
شغلی وجود دارد. آمر عثمان و تانر1 )2017( با استفاده از یک مدل مفهومی )عوامل درون فردی، 
یافته های  نمودند.  تشریح  را  روانشناختی  توانمندسازی  ساختار  رفتاری(،  عوامل  و  تعاملی  عوامل 
آن ها نشان داد كه توانمندسازی روانشناختی تأثیری مثبت بر ارائة خدمات، آموزش و كارآفرینی 
دارد و همچنین، آن ها به استفاده از توانمندسازی روانشناختی به صورت عملی برای اجرای برنامه 
تأكید می كنند. اسلم2 )2017( در پژوهشی نشان داد كه میان توانمندسازی روانشناختی، انگیزش 
درونی، مشاركت و خلاقیت كاركنان رابطه ای مثبت و معنادار وجود دارد. عبداله محمد و همكاران3 
روانشناختی، هوش  توانمندسازی  میان  روابطی مثبت  دادند كه  نشان  پژوهشی  انجام  با   )2017(
هیجانی و رفتار حرفه ای كاركنان وجود دارد. در واقع، نتایج نشان دهندة آن است كه توانمندساختن 
كاركنان و افزایش هوش هیجانی می تواند منجر به بهبود رفتار حرفه ای و عملكرد افراد در سازمان 
شود. پژوهش آبا آجی و همكاران4 )2017( نیز نشان می دهد كه میان توانمندسازی روانشناختی 
و تعهد سازمانی رابطه ای معنادار وجود دارد. یافته های پژوهش خانی و تاجیک5 )2016( نیز نشان 
می دهد كه توانمندسازی روانشناختی رابطه ای مثبت و معنادار با رضایت شغلی دارد و همچنین 
اعتماد رابطه ای مثبت از طریق توانمندسازی روانشناختی با رضایت شغلی دارد. نتایج پژوهش یانگ 
و چوی6 )2009( نشان می دهد كه توانمندسازی روانشناختی با عوامل مؤثر بر بهره وری رابطه ای 
و  می شود  درونی  انگیزش  باعث  توانمندسازی  كه  دریافتند  آن ها  واقع،  در  دارد.  معنادار  و  مثبت 
ارجنلی و همكاران7 )2007( در  بر بهره وری می شود.  ارتقای عوامل مؤثر  باعث  انگیزش درونی 

1. Ameer Osman  &Tanner
2. Aslam
3. Abdullah Mohamed et al.
4. Abba Aji et al.
5. Khany & Tazik
6. Yang & Choi
7. Ergeneli et al.
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مطالعه ای نشان دادند كه ارتباطی معنادار میان توانمندسازی روانشناختی و اعتماد مبتنی بر شناخت 
مقابل است(  بر مسؤولیت پذیری و شایستگی طرف  مبتنی  میان شخصی است كه  اعتماد  )نوعی 
وجود دارد. همچنین، بیان داشتند كه این نوع از اعتماد، فقط با خودكارآمدی و معناداری مرتبط 
بوده و اعتماد مبتنی بر احساس )نوعی اعتماد میان شخصی است كه مبتنی بر نوع دوستی طرف 

مقابل است( نیز با تأثیرگذاری مرتبط گردیده است.

روش پژوهش

پژوهش پیشِ رو از نوع پژوهش هاي كیفی است كه در آن با استفاده از رویكرد كیو الگوهای 
ذهنی مدیران در راستای توانمندسازی روانشناختی كاركنان شناسایی و معرفی می شود. از این رو، 
این پژوهش، یک پژوهش كیفی است كه در الگووارة استقرایی می گنجد. كیو روشی است كه ایدة 
افراد و مانند آن است و دربرگیرندة  اصلي آن شناخت ذهنیت ها، دیدگاه ها، عقاید و نگرش هاي 
مفاهیم متنوعي مانند زیباشناختي، ترجیحات افراد، تجربیات فردي و خانوادگي، نگرش نسبت به 
گروه هاي مختلف و مواردی از این دست است )Amin, 2000(. در این پژوهش، از مصاحبة عمیق 
به عنوان اصلي ترین ابزار جمع آوري داده ها استفاده شده است. شكلي از مصاحبه هاي بدون ساختار 
كه به واقع، كامل ترین داده ها را خلق و بیش تر شواهدي شگفت آور فراهم مي آورد، در فرهنگ 
بررسي هاي كیفي، مصاحبة عمیق نامیده مي شود. مصاحبة عمیق، یكي از روش هاي شناخته شده اي 
است كه در گردآوري داده ها به صورتی فزاینده مورد استفاده قرار مي گیرد. مصاحبة عمیق، گفتگوي 
هدف دار دوجانبه اي است كه میان یک مصاحبه كنندة آموزش یافتة مجرب و یک مصاحبه شونده 
انجام می شود. هدف این نوع مصاحبه، استنباط عمیق جزئیات غني و موادی مهم است كه بتوان 
نمونه،  انتخاب  براي  پژوهش،  این  در  استفاده كرد )هومن، 1389(.  و تحلیل  آن ها در تجزیه  از 
استفاده مي شود. مفهوم  است،  نمونه برداري غیراحتمالي  از روش هاي  نمونه گیري هدفمند كه  از 
نمونه گیري هدفمند كه در پژوهش هاي كیفي به كار مي رود، بدین معناست كه پژوهشگر افراد و 
مكان مطالعه را از این رو براي مطالعه انتخاب مي كند كه مي توانند در فهم مسألة پژوهش و پدیدة 
محوري مطالعه مؤثر باشند. در این پژوهش، برای شناسایی افراد مصاحبه شونده از نظرات مدیران و 
سرپرستان استفاده شده است. در این پژوهش، با استفاده از 19 مصاحبه، فضای گفتمان حاصل شد 

و با استفاده از نظرات آن ها، نمونه و گزینه های كیو و پیروِ آن، مجموعه كیو به دست آمد.
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روايی و پايايی ابزار گردآوری داده ها

از روش آزمون روایی نسبی  ابزار گردآوری داده ها  در پژوهش پیشِ رو، برای آزمون روایی 
محتوا با استفاده از شاخص 1CVR  استفاده می شود. برای تعیین CVR از متخصصان درخواست 
براساس طیف سه قسمتی »ضروری است«، »مفید است؛ ولی ضرورتی  را  تا هر مورد  می شود 

ندارد« و »ضرورتی ندارد« بررسی نماید. سپس پاسخ ها بر اساس فرمول )1( محاسبه می گردد.

فتمان حاصل شد و با گفضاي  ،مصاحبه 19با استفاده از  ،در این پژوهشو سرپرستان استفاده شده است. 
 .دست آمد مجموعه کیو بهپیروِ آن، هاي کیو و  نمونه و گزینه ،ها استفاده از نظرات آن

 
 ها دادهروایی و پایایی ابزار گردآوری 
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  CVR، ضریب CVRنفر بوده است، بر اساس جدول 19دهندگان  که تعداد پاسخ ود. با توجه به اینش می

توان گفت که  ست، میمحاسبه شده ا 49/1پژوهش این در   CVRضریب چونباشد.  42/1باید بیش از 
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در این رابطه 
واحدهایی است كه احتمال می رود توافق تصادفی باشد. بر اساس محاسبات انجام شده، ضریب 
ابزار  برای  پایایی  از میزان مناسب  با 71 / 0 است كه حاكی  برابر  این پژوهش،  كاپای كوهن در 

گردآوری داده ها است.

روش تحلیل داده ها

این  از  مواردي  و  فردي  عقاید  احساس ها،  اعتقادها،  دیدگاه ها،  ذهن ها،  مطالعة  كه  زمانی 
كیو،  روش  تركیبی همچون  روش  با  نظام مند  مطالعه اي  انجام  باشد،  پژوهشگر  اهداف  از  دست 
پاسخ گوي اهداف مطالعه خواهد بود. مشاركت كنندگان موظف به رتبه بندي و مرتب سازي بر اساس 
مجموعه اي تعریف شده از گزاره های كیو یا مجموعة كیو هستند كه از فضاي گفتمان موضوع 
توانمندسازی روانشناختی منابع انسانی احصا شده و سپس مورد تجزیه و تحلیل آماري و تفسیر 
1. Content Validity Ratio
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بیش تر توسط پژوهشگر قرار می گیرد. روش كیو به ویژه به منظور مطالعة پیچیدگی و طبقه بندي 
یا جوامع متخصص  از درك مشترك مشاركت كنندگان در جامعة مورد پژوهش  مجزا و مناسب 
تعریف شده است. فرایند مطالعة كیو، شامل گام هایی گوناگون است كه دربرگیرندة پنج گام اصلی 

:)Tielen et al., 2008( است
1. گردآوري تالار گفتمان

2. انتخاب مشاركت كنندگان
3. تكمیل ارزش گذاري نمودارهاي كیو و استخراج مصاحبه ها

4. تحلیل داده هاي اطلاعاتی 
5. تفسیر عامل ها یا الگوهاي ذهنی

تجزيه و تحلیل داده ها

گردآوری تالار گفتمان

در آغاز و در گام نخست، فضاي گفتمان و مجموعة كیو تهیه شده است. تعریف فضاي گفتمان 
پژوهش، بر مجموعة جامعی از ادبیات موضوع، شامل مطالعه مقالات علمی، روزنامه ها، مجلات، 
متن هاي ادبی و دیگر منابع رسانه اي و انجام روش هاي كیفی، مصاحبه و بحث گروهی متمركز است 
كه مرتبط با موضوع عوامل اثرگذار در توانمندسازی روانشناختی است. هدف اصلی در این مرحله، 
تأمین كفایت محتواي تشكیل دهندة فضاي گفتمان یا نظریه به منظور اخذ افكار، احساس ها، عقاید و 
نگرش هاي مشاركت كنندگان است و لزوماً شامل حقایق نیست؛ بلكه عقاید شخصی و برداشت هاي 
افراد از رفتارها، متغیرها و مفاهیم را در برمی گیرد. از این رو، عبارت ها یا گویه هاي جمع آوری شده را به 
اصطلاح تصورات و قضاوت هاي خود مرجع افراد می گویند؛ و بیان گرایش ها و تجربیات دربارة موضوع 
ذهنی بوده، و بررسی شیوة تبادل افكار، گفتگوها و میزان خلاقیت نیز مورد توجه قرار می گیرد. در این 
روش، اطلاعات اخذ شدة نمونه، »نمونه كیوها« هستند كه به مجموعة آن ها »مجموعة كیو« گفته 
می شود. نمونة كیوها به صورت گزاره ها یا عباراتی دربارة جنبه هاي گوناگون موضوع مورد پژوهش 
است )دانایی فر و همكاران، 1392، به نقل از لاجوردی و همكاران، 1395(. در این مرحله، گزینه های 
مناسب الگوهای ذهنی مدیران دربارة توانمندسازی روانشناختی كاركنان انتخاب می شود و هر گزینه 
بر روی یک كارت كیو قرار می گیرد. این مرحله با استفاده از مصاحبه با 19 نفر از خبرگان سازمان های 

دولتی انجام شده است كه نتایج آن با استفاده از كدگذاری زنده، مورد تحلیل قرار گرفته است.
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جدول 2: گزاره های کیو

نمونه کیوگفتمانردیف
ایجاد جو درستکاری و انصافاشاعة درستکاری و انصاف میان کارکنان سازمان1
مهارت در ایجاد روابط مثبتآموزش و توسعة روش های ایجاد روابط مثبت میان کارکنان2
گسترش توانایی ها و مهارت هاتوسعه و بهسازی منابع انسانی از طریق گسترش توانایی ها3
به وجود آوردن صلاحیت های اساسیتوسعة قابلیت ها و صلاحیت های منابع انسانی4
توانایی ایجاد ظرفیت های روانی کارکنانافزایش توانایی ها و ظرفیت های روانشناختی کارکنان5
ترویج قابلیت های پرسشگریبالابردن روحیه و قابلیت پرسشگری میان کارکنان6
روحیه بخشیافزایش روحیة کارکنان7
توانایی ایجاد افق روشنتبیین چشم انداز روشن و انگیزشی برای کارکنان8
عقاید و نگرش های اعتمادسازایجاد حس اعتماد در میان منابع انسانی9
پاداش مادی و معنویارائة پاداش های مناسب فراخور شخصیت افراد10
انگیزش الهام بخشگسترش و توسعة انگیزش کارکنان11
جو کاری صمیمیبه وجود آوردن فضای کار دوستانه و صمیمی12
پیشگامی در تأثیرگذاریپیش قدم بودن مدیران در اثرگذاری بر کارکنان13
قابلیت پرسشگریپرورش روحیة پرسیدن پرسش های کاربردی14
ترویج مهارت های ارتباطی و ادراکیتوسعه و اشاعة توانایی ها و قابلیت های اساسی کارکنان15
ایجاد قابلیت اطمینانایجاد فضایی آکنده از اعتماد و اطمینان16
ترویج اشتیاق تفکرایجاد شوق و انگیزة فکر کردن در میان کارکنان17
نگرش و دیدگاه های بازداشتن تفکر باز و دوری از تفکر محدود و بسته18
قابلیت های تشریک مساعیترویج حس نوع دوستی و مشارکت در سازمان19
توانایی نفوذ الهام بخشتوانایی اثرگذاری در کارکنان به منظور افزایش انگیزه منابع انسانی20
جو خشنودی و رضایت مندیایجاد فضای خوشایند و همراه با رضایت برای کارکنان21
به وجود آورندة علاقهایجاد تمایل، انگیزه و علاقه در کارکنان22
توسعة مهارت های کارکنانبالا بردن سطح مهارت های شغلی نیروی انسانی23
رعایت اخلاق حرفه ایرعایت هنجارها و آداب شغلی24
ایجاد فضای یادگیریفراهم سازی جو آموزش و یادگیری میان کارکنان25
مهارت ترغیب پیشرفتتوانایی ترغیب کارکنان به ارتقاء و پیشرفت26
ایجاد فضای توجه و مراقبت از کارکنانحمایت سازمان از کارکنان27
توانایی ایجاد سلاست فکرمهارت در ایجاد سلاست فکری در میان کارکنان28
اعطای فرصت برای درخشیدنفرصت به کارکنان برای نشان دادن خود29
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ادامه جدول 2: گزاره های کیو

نمونه کیوگفتمانردیف
توانایی گسترش مهارت های کارکنانتوسعه، آموزش و بهسازی منابع انسانی30

فراهم سازی شرایط کاری همراه با استقلال کاری برای نیروی 31
ایجاد فضای استقلالانسانی

شایستگی های ممتازتوانایی ها، مهارت ها و صلاحیت های کلیدی منابع انسانی32
ایجاد فرهنگ اعتمادبه وجود آوردن فرهنگ سازمانی مبتنی بر اعتماد متقابل33
ایجاد روابط دوستانهبه وجود آوردن جوی صمیمی و دوستانه34
فضای اعتمادترویج و اشاعه جو آکنده از اعتماد35
مثبت اندیشیدید مثبت، نگرش مثبت و تفکر مثبت داشتن36

انتخاب مشارکت کنندگان

گروه  می گیرد.  كیو صورت  ارزش گذاري  مشاركت كنندگان  انتخاب  و  شناسایی  دوم،  گام  در 
و  بررسی ها  رتبه بندي می كنند.  آن  در جدول  را  كیو  نمونة  كه  مشاركت كنندگان كسانی هستند 
مطالعات انجام شده در روش شناسی كیو، تعداد مشاركت كنندگان را متفاوت نشان می دهد. ممكن 
است كم تر از 40 نفر براي اهداف خاص كفایت كند )لاجوردی و همكاران، 1395(. در این مرحله، 
با كمک 19 نفر از مشاركت كنندگان، اصلاحات و تغییرات لازم در گزاره ها به وجود آمد كه بر این 

اساس، تعداد گزاره ها از 42 به 35 كاهش یافت.

ارزش گذاری

در گام سوم تكمیل ارزش گذاري، نمودارهاي كیو و استخراج مصاحبه ها صورت گرفته است. 
در این مرحله با استفاده از اعِمال نظرات مشاركت كنندگان و اعِمال تغییرات و اصلاحات لازم در 
گزاره ها، كارت هاي نهایی براي ارزش گذاري، در اختیار خبرگان قرار گرفت و از آنان خواسته شد 
تا بر اساس توزیع اجباری، كارت ها را در نمودارها ارزش گذاري نمایند. به همین خاطر، یک ماتریس 
4 در 9 در اختیار خبرگان قرار گرفت تا به راحتی و بر اساس توزیع اجباری بتوانند نمونه های كیو را 

ارزش گذاری و مرتب كنند.
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جدول 3: ساختار ارزش گذاری کارت ها

توزیع پراکندگی ساختارمند
4-3-2-1-10+2+3+4+طیف رتبه بندی ارزش گذاری کارت ها

)4()4()4()4()4()4()4()4()4(تعداد کارت ها در هر ستون

تحلیل داده ها

پس از آن كه داده های پژوهش با استفاده از مصاحبه با مشاركت كنندگان به دست آمد و ارزش 
نرم افزار  در  از مرتب سازي مشاركت كنندگان  داده هاي حاصل  تحلیل مشخص شد،  برای  داده ها 
SPSS وارد شد تا به كمک تحلیل عاملي كیو، ذهنیت های گوناگون مشاركت كنندگان شناسایي 

و به كمک آن به پرسش هاي پژوهش پاسخ داده شود. گفتنی است كه داده های به دست آمده، 
مشتمل بر 36 موردِ بیان شده در جدول )2( هستند كه با استفاده از مصاحبه از مشاركت كنندگان 

در پژوهش و با بهره گیری از روش كدگذاری زنده به دست آمده اند.

تحليل عاملی کيو

روش تحلیل عاملي، اصلي ترین روش آماري براي تحلیل ماتریس داده هاي كیو است. مبناي 
این روش، همبستگي میان افراد است. از این رو، از عبارت تحلیل عاملي كیو استفاده مي شود تا تأكید 
شود در فرآیند تحلیل عاملي، افراد به جاي متغیرها دسته بندي مي شوند. براي انجام تحلیل عاملي از 
چرخش واریماكس كه نوعي چرخش متعامد است، استفاده می شود. اعداد استخراج شده از تحلیل 
عاملي كیو، به روش مؤلفه هاي اصلي هستند. مقدار واریانس كل تبیین شده در جدول )4( آمده است.

جدول 4: واريانس تبیین شده

جمع کلدرصد واریانسواریانس تجمعیالگوها
121/3421/392/84
226/1819/111/93
322/2422/892/71
425/8120/832/31
527/6217/511/72
624/5621/062/50
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در جدول )4(، ماتریس چرخش یافتة عامل ها نشان داده شده است. با توجه به این ماتریس، 
افرادي كه در هریک از این شش الگوي ذهني قرار مي گیرند، مشخص شده اند.

جدول 5: چرخش عامل ها

الگوی 6الگوی 5الگوی 4الگوی 3الگوی 2الگوی 1مشارکت کنندگان
P 14 0/7810/3110/2610/2310/1730/051
P 040/7110/2990/2560/2140/1550/183
P 160/6920/2710/2390/2010/1240/022
P 100/2720/7560/1850/1320/1060/077
P 050/1840/6840/1370/1020/0390/073
P 110/2190/7820/1110/1050/0940/062
P 170/2120/1630/6610/0930/0610/032
P 080/1930/1520/6490/0820/0720/044
P 010/2210/2010/7040/1120/0940/028
P 180/1590/1340/7120/1070/0820/066
P 120/1920/2110/2480/6110/0810/061
P 090/1990/2570/2720/6290/0920/073
P 190/2460/2810/3020/6710/1190/097
P 070/1840/2140/2870/3430/7410/094
P 020/1770/2010/2680/3210/7090/111
P 150/1730/1890/2450/2900/6830/099
P 060/0490/1240/2040/2320/2860/616
P 030/0710/1320/2510/2990/3510/719
P 130/950/1520/1960/2870/3280/678

در  عاملی  بار  آن  باشد،  بزرگ تر   

 واریانس تبیین شده :4جدول 
 جمع کل درصد واریانس واریانس تجمعی الگوها

1 14/21 19/21 94/2 
2 19/21 11/19 91/1 
3 24/22 99/22 11/2 
4 91/21 91/21 11/2 
5 12/21 11/11 12/1 
6 11/24 11/21 11/2 

 
 در که افرادي ماتریس، این به توجه با .است شده داده نشان ها عامل ةیافت چرخش ماتریس ،(4ل )جدو در

 .اند شده مشخص گیرند، می قرار ذهنی الگوي شش این از هریک
 

 ها املچرخش ع :5جدول 
 6الگوی  5الگوی  4الگوی  3الگوی  2الگوی  1الگوی  کنندگان مشارکت

 P 14 191/1 111/1 211/1 211/1 111/1 111/1 
P 04 111/1 299/1 211/1 214/1 111/1 191/1 
P 16 192/1 211/1 219/1 211/1 124/1 122/1 
P 10 212/1 111/1 191/1 112/1 111/1 111/1 
P 05 194/1 194/1 111/1 112/1 119/1 111/1 
P 11 219/1 192/1 111/1 111/1 194/1 112/1 
P 17 212/1 111/1 111/1 191/1 111/1 112/1 
P 08 191/1 112/1 149/1 192/1 112/1 144/1 
P 01 221/1 211/1 114/1 112/1 194/1 129/1 
P 18 119/1 114/1 112/1 111/1 192/1 111/1 
P 12 192/1 211/1 249/1 111/1 191/1 111/1 
P 09 199/1 211/1 212/1 129/1 192/1 111/1 
P 19 241/1 291/1 112/1 111/1 119/1 191/1 
P 07 194/1 214/1 291/1 141/1 141/1 194/1 
P 02 111/1 211/1 219/1 121/1 119/1 111/1 
P 15 111/1 199/1 241/1 291/1 191/1 199/1 
P 06 149/1 124/1 214/1 212/1 291/1 111/1 
P 03 111/1 112/1 211/1 299/1 111/1 119/1 
P 13 91/1 112/1 191/1 291/1 129/1 119/1 

 
     از عاملی بار مطلق قدر اگرداري معنا براي آزمون

 1ار عاملی در سطح خطاي تر باشد، آن ب بزرگ  √
حد استاندارد  ،نمونه است. بر اساس فرمول برابر با تعداد اعضاي nاست که  گفتنیدار است. درصد معنا

از  عاملي  بار  مطلق  قدر  اگر  معناداری  آزمون  برای 
سطح خطای 5 درصد معنادار است. گفتنی است كه n برابر با تعداد اعضای نمونه است. بر اساس 
فرمول، حد استاندارد برابر با 450 / 0 است. با توجه به جدول )4( و این نكته كه همة بارهای عاملی 
مشخص شده دارای مقداری بیش از 450 / 0 هستند، می توان گفت كه همة مقادیر معنادار هستند. 
الگوی   11 و   5 و   10 مشاركت كنندگان   ،)1( الگوی   4 و   16 و   14 مشاركت كنندگان  این رو،  از 



101

ران
یگ

و د
ک 

کا
 ح

مد
مح

 | .
ی..

خت
شنا

روان
ی 

ساز
مند

وان
ی ت

ستا
 را

در
ان 

دیر
ی م

ذهن
ی 

وها
الگ

ی 
سای

شنا
 -4

له 
مقا

)2(، مشاركت كنندگان 17 و 8 و 1 و 18 الگوی )3(، مشاركت كنندگان 12 و 9 و 19 الگوی )4(، 
مشاركت كنندگان 6 و 2 و 15 الگوی )5( و مشاركت كنندگان 6 و 3 و 13 الگوی )6( را انتخاب 

كرده اند.

نتیجه گیری

راستای  در  دولتی  سازمان های  مدیران  ذهنی  الگوهای  شناسایی  با هدف  رو  پیشِ  پژوهش 
توانمندسازی روانشناختی كاركنان با استفاده از روش كیو انجام پذیرفت. نتایج پژوهش، مشتمل 
بر ارائة الگوهای ذهنی مدیران در راستای توانمندسازی روانشناختی كاركنان و مؤلفه های اثرگذار 
ذهنیت های  شكل گیری  در  كه  است  آن  نشان دهندة  پژوهش،  این  نتایج  ذهنیت هاست.  این  بر 
مدیران در توانمندسازی روانشناختی كاركنان، سی و پنج عامل دخالت دارند. این عوامل عبارتند 
از: ایجاد جو درستكاری و انصاف، مهارت در ایجاد روابط مثبت، گسترش توانایی ها و مهارت ها، 
به وجود آوردن صلاحیت های اساسی، توانایی ایجاد ظرفیت های روانی كاركنان، ترویج قابلیت های 
پرسشگری، روحیه بخشی، توانایی ایجاد افق روشن، عقاید و نگرش های اعتمادساز، پاداش مادی و 
معنوی، انگیزش الهام بخش، جو كاری صمیمی، پیشگامی در تأثیرگذاری، قابلیت پرسشگری، ترویج 
مهارت های ارتباطی و ادراكی، ایجاد قابلیت اطمینان، ترویج اشتیاق تفكر، نگرش و دیدگاه های باز، 
قابلیت های تشریک مساعی، توانایی نفوذ الهام بخش، جو خشنودی و رضایت مندی، به وجود آورنده 
علاقه، توسعة مهارت های كاركنان، رعایت اخلاق حرفه ای، ایجاد فضای یادگیری، مهارت ترغیب 
پیشرفت، ایجاد فضای توجه و مراقبت از كاركنان، توانایی ایجاد سلاست فكر، اعطای فرصت برای 
ممتاز،  شایستگی های  استقلال،  فضای  ایجاد  كاركنان،  مهارت های  گسترش  توانایی  درخشیدن، 
ایجاد فرهنگ اعتماد، ایجاد روابط دوستانه، فضای اعتماد و مثبت اندیشی. افزون بر این، با توجه 
به نتایج پژوهش، شش الگوی ذهنی مدیران سازمان های دولتی برای توانمندسازی روانشناختی 
كاركنان خود عبارتند از: ظرفیت سازان الهام بخش، تحریک كنندگان تفكر، انگیزاننده و ترغیب كننده، 

اشاعه دهندة جو اخلاقی، حامیان شایستگی و اعتمادسازان تعامل جو.
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 تی کارکنانالگوهای ذهنی مدیران در راستای توانمندسازی روانشناخ :1شکل 

 

 الگوي ذهنی مدیرانی است که ،بخش سازان الهام توان گفت که ظرفیت با توجه به نتایج پژوهش می
هاي تشریک مساعی  هاي روانی بالا، قابلیت از توانایی ایجاد ظرفیت براي توانمندسازي روانشناختی کارکنان

الگوي ذهنی  افزون بر این،. دکنن استفاده می هاي روشن براي کارکنان و توانایی در ایجاد افق
هاي پرسشگري،  کنندگان تفکر، الگوي غالب ذهنیت مدیرانی است که با استفاده از ایجاد قابلیت تحریک

اندیشی و توانایی ایجاد سلاست فکر، توانمندي روانشناختی را براي  وجود آوردن اشتیاق تفکر، مثبت به
مدیرانی است که توانمندي  ویژةکننده نیز  ترغیب ةی انگیزانندآورند. الگوي ذهن کارکنان خود به ارمغان می

 ةبخش در کارکنان و تلاش در افزایش اشتیاق و علاق بخشی و توانایی نفوذ الهام روانشناختی را با روحیه
اخلاقی مثبت، ذهنیت  جوِ ةدهند د. الگوي ذهنی اشاعهسازن فراهم میکارکنان براي انجام هر چه بهتر کار 

خشنودي و  وجود آوردن جوِ نی است که بر اساس ایجاد فضاي توجه و مراقبت از کارکنان و بهمدیرا
در راستاي توانمندسازي روانشناختی ایجاد فضایی اخلاقی در سازمان در کمینِ  ،با صمیمیتهمراه رضایت 

تی کارکنان بر کارکنان هستند. ذهنیت حامیان شایستگی نیز الگویی است که براي توانمندسازي روانشناخ
هاي اساسی کارکنان و  هاي ادراکی کارکنان، ایجاد صلاحیت مبناي توانایی مدیران در گسترش مهارت

ذهنیت مدیرانی است که  ،جو اعتمادسازان تعامل سرانجام،کید دارد. أهاي ممتاز نیروي انسانی ت شایستگی
 اطمینان در سازمان، ایجاد جوِ یتایجاد قابل معتقدند توانمندسازي روانشناختی کارکنان در گروِ

با توجه به نتایج د فرهنگ اعتماد متقابل در سازمان است. ودرستکاري و انصاف در سازمان و شرایط موج
الگوهاي پژوهشی هیچ  ،پژوهش آن است که تا پیش از انجام این پژوهشاین  توان گفت که نوآوريِ می

 دربارة افزون بر آن،ارکنان را تدوین و تبیین نکرده است. ذهنی مدیران براي توانمندسازي روانشناختی ک

 الگوهای ذهنی

اعتمادسازان 
 تعامل جو

حامیان 
 شایستگی

سازان ظرفیت
 بخشالهام

دهنده جو اشاعه
 اخلاقی مثبت

انگیزاننده و 
 کنندهترغیب

کنندگان حریکت
 تفکر

شکل 1: الگوهای ذهنی مديران در راستای توانمندسازی روانشناختی کارکنان

با توجه به نتایج پژوهش می توان گفت كه ظرفیت سازان الهام بخش، الگوی ذهنی مدیرانی 
بالا،  روانی  ظرفیت های  ایجاد  توانایی  از  كاركنان  روانشناختی  توانمندسازی  برای  كه  است 
استفاده می كنند.  برای كاركنان  افق های روشن  ایجاد  توانایی در  قابلیت های تشریک مساعی و 
افزون بر این، الگوی ذهنی تحریک كنندگان تفكر، الگوی غالب ذهنیت مدیرانی است كه با استفاده 
از ایجاد قابلیت های پرسشگری، به وجود آوردن اشتیاق تفكر، مثبت اندیشی و توانایی ایجاد سلاست 
انگیزانندة  ذهنی  الگوی  می آورند.  ارمغان  به  خود  كاركنان  برای  را  روانشناختی  توانمندی  فكر، 
نفوذ  توانایی  با روحیه بخشی و  را  توانمندی روانشناختی  نیز ویژة مدیرانی است كه  ترغیب كننده 
الهام بخش در كاركنان و تلاش در افزایش اشتیاق و علاقة كاركنان برای انجام هر چه بهتر كار 
فراهم می سازند. الگوی ذهنی اشاعه دهندة جوِ اخلاقی مثبت، ذهنیت مدیرانی است كه بر اساس 
ایجاد فضای توجه و مراقبت از كاركنان و به وجود آوردن جوِ خشنودی و رضایت همراه با صمیمیت، 
در كمینِ ایجاد فضایی اخلاقی در سازمان در راستای توانمندسازی روانشناختی كاركنان هستند. 
ذهنیت حامیان شایستگی نیز الگویی است كه برای توانمندسازی روانشناختی كاركنان بر مبنای 
توانایی مدیران در گسترش مهارت های ادراكی كاركنان، ایجاد صلاحیت های اساسی كاركنان و 
شایستگی های ممتاز نیروی انسانی تأكید دارد. سرانجام، اعتمادسازان تعامل جو، ذهنیت مدیرانی 
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است كه معتقدند توانمندسازی روانشناختی كاركنان در گروِ ایجاد قابلیت اطمینان در سازمان، ایجاد 
جوِ درستكاری و انصاف در سازمان و شرایط موجود فرهنگ اعتماد متقابل در سازمان است. با توجه 
به نتایج می توان گفت كه نوآوریِ این پژوهش آن است كه تا پیش از انجام این پژوهش، هیچ 
پژوهشی الگوهای ذهنی مدیران برای توانمندسازی روانشناختی كاركنان را تدوین و تبیین نكرده 
است. افزون بر آن، دربارة محدودیت های پژوهش باید به محدودیت ذاتی پژوهش های مبتنی بر 
روش كیو اشاره كرد كه چون مبنای تحلیل در این روش حقایق نیست و فقط به ذهنیت افراد 
توجه می كند، از قابلیت تعمیم پذیری كم برخوردار است. همچنین، با توجه به استفاده از خبرگان 
به عنوان اعضای نمونه، از محدودیت در نمونه گیری به عنوان دیگر محدودیت پژوهش یاد می شود.

پیشنهادهای کاربردی پژوهش

- این پژوهش به مدیران پیشنهاد می كند كه برای توانمندسازی روانشناختی كاركنان خود، 
با ایجاد افق و چشم انداز روشن  الهام بخش را مدنظر داشته باشند. آن ها می توانند  ظرفیت سازی 
برای كاركنان، در كنار برانگیختن حس تشریک مساعی آنان و با كمک ایجاد روابط مثبت در میان 

كاركنان، به این مورد دست یابند.
روانشناختی  توانمندسازی  برای  مدیران  كه  می شود  پیشنهاد  پژوهش،  نتایج  به  توجه  با   -
كاركنان خود، به عنوان محرك تفكر در سازمان عمل كنند. مدیران می توانند با استفاده از ترویج 
روحیة پرسشگری در میان كاركنان و ایجاد فضای یادگیری و بهبود سلاست فكر كاركنان خود، 

توانمندسازی روانشناختی را برای كاركنان به ارمغان آورند.
با توانمندی روانشناختی داشته  نتایج پژوهش، مدیران اگر می خواهند كاركنانی  - بر اساس 
باشند، باید خودشان ترغیب كننده و انگیزه دهنده باشند. مدیران برای افزایش سطح انگیزه و پیروِ 
آن توانمندی روانشناختی كاركنان، باید فرصت نشان دادن خود را به كاركنان اعطا كنند. همچنین، 
مدیران باید روحیه بخش باشند و پاداش مادی و معنوی را فراخور تلاش و عملكرد كاركنان قرار 

دهند.
- این پژوهش نشان داد كه اگر مدیری خواهان افزایش توانمندی روانشناختی كاركنان خود 
باشد، باید جوِ اخلاقی مثبتی را در سازمان به وجود آورد. مدیران برای نیل به جوِ اخلاقی مثبت 
باید فضایی آكنده از توجه و مراقبت از كاركنان را ایجاد كنند. همچنین، آن ها می توانند با به وجود 
آوردن جوِ كاری صمیمی در كنار فضای خشنودی و رضایت، رهسپار جوِ اخلاقی مثبت در راستای 

توانمندسازی روانشناختی كاركنان شوند.
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روانشناختی  توانمندی  خواهان  مدیری  اگر  كه  است  آن  نشان دهندة  پژوهش  این  نتایج   -
اعتماد  قابلیت اطمینان و  باشد. چنین مدیری  اعتمادسازی در سازمان  باید حامی  باشد،  كاركنان 
در سازمان را به وجود می آورد و با ایجاد جوِ درستكاری و انصاف، مبادرت به پرورش كاركنانی با 

توانمندی روانشناختی می كند. 
به  كه  مدیرانی هستند  دارند،  توانمند  كاركنان  كه  مدیرانی  پژوهش،  یافته های  اساس  بر   -
شایستگی كاركنان خود اهمیت می دهند. كاركنان شایسته كاركنانی هستند كه توانایی گسترش 

مهارت های خود را دارا هستند و صلاحیت های مركزی سازمان خود را تشكیل می دهند.
- سرانجام، به دیگر پژوهشگران پیشنهاد می شود كه با استفاده از روش های ISM یا نظریه 
داده بنیاد، مدلی را در جهت توانمندی روانشناختی كاركنان طراحی و تدوین كنند. همچنین، پیشنهاد 
را شناسایی و  روانشناختی  توانمندسازی  بر  فازی، عوامل مؤثر  از روش دلفی  استفاده  با  می شود 

اولویت بندی كنند.
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Identifying Managers’ Mental Patterns in  
Relation to Psychological Empowerment of 
Employees, Using the Q-method

Abstract
The present study is a qualitative research which used the Q approach  
to examine and explain managers’ mental patterns regarding  
psychological empowerment of employees. Q-method is applied to 
identify subjective thinking, opinions, attitudes and beliefs of people  
about the phenomenon under examination. To collect data, deep  
interviews were administered, whose validity and reliability were  
confirmed, respectively by CVR approach and Kapa Kohn method. 
In addition, purposive sampling technique was used; as a result, 19  
interviews were obtained. The results indicate that managers’ six main 
mind-sets relevant to employee empowerment are as follows: inspiring 
capacity-building, stimulating thinking, creating motivation, promoting 
ethical climate, advocating competency, and enhancing interpersonal 
trust. As an example, stimulating thinking is the dominant model of 
managers’ mind-set that develops psychological empowerment in their 
employees by creating questioning capabilities, creating passion for 
thinking, and positive thinking.

Keywords:  Managers’ Mental Pattern, Employee Psychological  
Empowerment, Relational Approach, Motivational  
Approach, Psychological Approach, Q-method. 
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