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Abstract
Introduction: The purpose of this study was to design a model for empowering nursing managers. The present 
study is developmental in terms of purpose and descriptive-exploratory in terms of method. Interview tools were 
used to collect qualitative data. The target population in this study is nursing managers in teaching hospitals of 
Tehran University.
Methods: The sampling method in this study is either theoretical or theoretical. The Grounded Theory strategy 
with the Strauss and Corbin approach was used to design the empowerment model for nursing managers. Based 
on open and axial coding results, causal factors affecting the empowerment of nursing managers are educational 
systems; effective communication, organizational rules and plans, and moral oriented and professional 
leadership. Also, flexible organizational structure, eminent human resource treasure, effective technology 
infrastructure and administrative processes are important contextual factors for empowering nursing managers.
Results: The results of the central coding of confounding factors in empowering nursing managers show that 
managerial challenges, organizational challenges and nursing personnel issues are among the intervening 
factors in empowering nursing managers. On the other hand, developing motivational programs, organizing 
legal issues, developing training programs, and strengthening order and organization within the organization 
are among the most important strategies of this model. Also, improving organizational performance, enhancing 
nurses ‹empowerment, and improving managers› empowerment are the most important consequences of 
empowering nursing managers.
Conclusions: Empowering nursing managers does not happen by accident. The presence of leaders who believe 
in the use of organizational systems and infrastructure, including systems for reviewing proposals, succession 
planning, inclusive and effective communication based on organizational ethics, and leading organizational 
rules, provide the necessary motivation and driver to move towards empowerment.
Keywords: Empowerment, Empowering Managers, Empowering Nursing Managers, Foundation Data Theory.
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چکیده 
مقدمــه: گســترش توانمندســازی مدیــران پرســتاری در ســازمان هــا، پرســنل ســازمان را بــه فعــال تــر بــودن و کمــک بــه ســازمان برای 
رســیدن بــه اهــداف آن ســوق مــی دهــد. هــدف از پژوهــش حاضــر طراحــی مــدل توانمندســازی مدیــران پرســتاری در بیمارســتان‌های 

آمورشــی- درمانــی دانشــگاه تهــران اســت.
روش کار: ایــن پژوهــش از لحــاظ هــدف، توســعه ای و از لحــاظ نــوع روش، توصیفــی – اکتشــافی اســت. جهــت گــردآوری داده هــای 
کیفــی از ابــزار مصاحبــه اســتفاده شــده اســت. جامعــه آمــاری مــورد نظــر در ایــن پژوهــش، مدیــران پرســتاری )30نفــر( در بیمارســتان 
هــای آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران بودنــد. روش نمونــه گیــری در ایــن پژوهــش نیــز، بــه صــورت هدفمنــد و نظــری بــوده اســت. 
جهــت طراحــی الگــوی توانمندســازی مدیــران پرســتاری از اســتراتژی گرانــدد تئــوری بــا رهیافــت اســتراوس و کوربیــن )2008( اســتفاده 

شــده اســت.
ــران  ــازی مدی ــاختاری توانمندس ــی و س ــی، فرهنگ ــای آموزش ــه ه ــعه برنام ــل داده ها؛«توس ــه و تحلی ــاس تجزی ــر اس ــا: ب ــه ه یافت
پرســتاری« متغیــر مرکــزی در فراینــد توانمنــد ســازی مدیــران پرســتاری شناســایی شــد.عوامل علــی توانمندســازی مدیــران پرســتاری 
سیســتم هــای آموزشــی، ارتباطــات موثــر، قوانیــن و برنامه‌هــای ســازمانی، اخلاق‌مــداری و رهبــری حرفــه‌ای هســتند. ســاختار ســازمانی 
انعطــاف پذیــر، گنجینــه نیــروی انســانی شایســته، و زیرســاخت‌های فنــاوری و فرآیندهــای اداری اثربخــش از جملــه عوامــل زمینــه‌ای 
توانمندســازی مدیــران پرســتاری بودند.عوامــل مداخلــه گــر؛ چالــش هــای مدیریتــی، چالــش هــای ســازمانی و مســائل پرســنل پرســتاری 
بودنــد. مهمتریــن راهبردهــای مــدل؛ توســعه برنامــه هــای انگیزشــی، ســامان دهــی مســائل قانونــی، توســعه برنامــه هــای آموزشــی و 
تقویــت نظــم و ســازماندهی در ســازمان هســتند. پیامدهــای توانمندســازی مدیــران پرســتاری هــم بهبــود عملکــرد ســازمانی، تقویــت 

توانمنــدی پرســتاران و بهبــود توانمنــدی مدیــران بودنــد.
نتیجــه گیــری: توانمنــد ســازی مدیــران پرســتاری اتفاقــی رخ نمــی دهــد. وجــود رهبرانی کــه به‌کارگیــری سیســتم‌ها و زیرســاخت‌های 
ســازمانی اعــم از سیســتمهای بررســی پیشــنهادات، جانشــین‌پروری، ارتباطــات فراگیــر و موثــر و مبتنــی بــر اخــاق و فرهنگ در ســازمان، 

و قوانیــن ســازمانی پیشــرو بــاور دارنــد، انگیــزه و ســائق لازم را بــرای حرکــت بــه ســمت توانمنــد ســازی فراهــم می‌کنند.
کلیدواژه ها: توانمندسازی مدیران پرستاری، نظریه زمینه ای )داده بنیاد(،  توسعه برنامه های آموزشی، فرهنگی و ساختاری 

مقدمه
امــروزه، پرســتاران بخــش عمــده‌ای از نیــروی کار مراقبــت 
ــتاران در  ــد؛ پرس ــکیل می‌دهن ــورها تش ــر کش ــامت را در اکث س
توســعه سیاســت ســامت تضمیــن می‌کنــد کــه خدمــات ســامت 
امــن، موثر، در دســترس و ارزان هســتند )1(. اثربخشــی و کارآمدی 
تکنیک‌هــای  و  روش‌هــا  از  بهره‌گیــری  مســتلزم  پرســتاران 
ــتاری  ــران پرس ــتاران و مدی ــوی سرپرس ــی از س ــب مدیریت مناس

اســت. بســیاری از محققــان در ســال‌های اخیــر بــه بررســی تاثیــر 
روش‌هــای مدیریتــی مدیــران پرســتاری بــر روی توانمندســازی و 
حمایــت ســازمانی و در نهایــت بــر ادراک آنهــا از کیفیــت مراقبــت 
پرســتاران از بیمــاران پرداخته‌انــد. توانمندســازی مدیــران پرســتاری 
نقــش مهمــی در حفــظ شــغل پرســتار داشــته امــا تحقیقــات کمــی 
ــر  بــه مکانیســم‌هایی اشــاره کرده‌انــد کــه شــیوه‌های مدیریتــی ب

ــذارد )2(.  ــر می‌گ ــتار تاثی ــران پرس ــداف مدی اه
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هــدف از توانمندســازی مدیــران پرســتاری نــه تنها کســب اطمینان 
ــردن  ــم ک ــه فراه ــت، بلک ــط آن‌هاس ــر توس ــری موث از تصمیم‌گی
ــراد  ــه اف ــری ب ــه در آن مســئولیت تصمیم‌گی ــی اســت ک مکانیزم
ــکل  ــد در ش ــر چن ــازی، ه ــود. توانمندس ــذار می‌ش ــا واگ و تیم‌ه
ــرای رضایــت کارکنــان و بهبــود  ــه عنــوان راهــی ب کلــی خــود ب
ــه  ــازی، آن را ب ــان توانمندس ــود، حامی ــرح می‌ش ــره‌وری مط به
ــازمان‌ها  ــد. س ــازمان می‌خوانن ــتمر س ــود مس ــاس بهب ــوان اس عن
ــد. از  بــه مدیریــت و بهبــود عملکــرد کارکنــان خــود احتیــاج دارن
ــش  ــازی، در نق ــوم توانمندس ــر، مفه ــال‌های اخی ــن رو، در س ای
ــدار شــده اســت )3(. توســعه مدیریــت کیفیــت در ســازمان‌ها پدی
توانمندســازی مدیــران پرســتاری می‌توانــد جایگزینــی بــرای 
سیســتم‌های مدیریــت منابــع انســانی باشــد. هــر چنــد تحقیقــات 
کمــی در مــورد نحــوه هدایــت مدیــران و راه‌هــای توانمندســازی 
مدیــران پرســتاری انجــام پذیرفتــه اســت، بــا ایــن وجــود، بســیاری 
از محققــان بــر ایــن باورنــد کــه از مهمتریــن ویژگی‌هــای مدیــران 
توانمنــد، و نقطــه تفــاوت مدیــران توانمنــد بــا مدیــران معمولــی در 
آن اســت کــه آن‌هــا توانایــی برقــراری ارتباطــات موثــر بــا کارکنان 

ــا خــود همــراه ســازند )4(.  را داشــته و می‌تواننــد آن هــا را ب
مدیــران پرســتاری در رابطــه بــا دسترســی بــه اطلاعــات، 
ــاف  ــکاس اخت ــمی، انع ــدرت غیررس ــع و ق ــی، مناب ــه حمایت جنب
نقش‌هــا، حوزه‌هــای مســئولیت، موقعیــت سلســله مراتبــی و 
ــد )5(.  ــادی مواجه‌ان ــا مســائل زی ــای توانمندســازی ب محدودیت‌ه
تغییــر فرهنــگ ســازمانی بــرای توانمندســازی مدیران پرســتاری در 
ســازمان الزامــی اســت و کارمنــدان بایــد یــاد بگیرند و پاســخ‌گویی 
ــا و  ــرای عملیات‌ه ــود و اج ــف خ ــه وظای ــبت ب ــتری را نس بیش
ــران  ــد. مدی ــش بگذارن ــه نمای ــری مشــارکتی از خــود ب تصمیم‌گی
بایــد تمامــی آموزش‌هــای ضــروری را در مــوارد مرتبــط بــا شــغل 

خــود طــی کننــد )6(. 
در ســال‌های اخیــر، موضــوع کمبــود پرســتار در ایــران بــه عنــوان 
ــام  ــرای نظ ــی ب ــش اساس ــران و چال ــرای مدی ــه ب ــک دغدغ ی
ســامت تبدیــل شــده اســت. پرســتاران جزئــی حیاتــی از سیســتم 
ــوان  ــه عن ــه ب ــه‌ای ک ــه گون ــند، ب ــتی می‌باش ــت بهداش مراقب
بزرگ‌تریــن گــروه حــدود 56 درصــد کارکنــان بیمارســتان را 
تشــکیل می‌دهنــد. نگرانی‌هــا در مــورد تــرک خدمــت پرســتاران، 
چالشــی بــرای مدیــران سیســتم مراقبــت بهداشــتی اســت. کمبــود 
ــوارض آن را  ــناخت ع ــتاران، ش ــت پرس ــرک خدم ــات از ت اطلاع
ــی ســخت  ــتی و درمان ــز بهداش ــران مراک ــتاران و مدی ــرای پرس ب
ــا  ــتار را ب ــی پرس ــای خال ــردن ج ــر ک ــت پ ــاش جه ــرده و ت ک
ــی  ــت و جابه‌جای ــرک خدم ــه رو ســاخته اســت. ت ــی رو ب پیچیدگ
کارکنــان پرســتاری، بــر روی هزینه‌هــای درمانــی از طریــق تاثیــر 

ــذار اســت )7(.  ــر برآیندهــای بیمــار اثرگ ب

محمودیــان و همــکاران )1392(، در مصاحبــه‌ای از پرســتاران 
ــن مشــکلات پرســتاران  ــی، مهمتری ــز درمان بیمارســتان‌ها و مراک

ــد: ــایی کرده‌ان ــه‌ای را شناس ــط حرف در رواب
ــار و  ــا بیم ــب ب ــاط مناس ــراری ارتب ــه برق ــوط ب ــکلات مرب - مش
همــراه بیمــار توســط پزشــکان و نگرانــی پرســتاران از ایــن 

ــوع؛ موض
- مشکلات مربوط به انجام روند درمانی؛

- عدم مسئولیت‌پذیری کافی پرستاران؛
ــا  ــاط حرفــه‌ای مناســب ب ــراری ارتب ــه برق ــوط ب - مشــکلات مرب

ــران؛ پرســتاران توســط مدی
- عدم اعتماد به پرسنل پرستاری از سوی پزشکان؛

- عدم انجام کار درمان به صورت تیمی؛
- عدم برقراری ارتباط اولیه مناسب پزشکان با پرستاران؛
- عدم لحاظ کردن پرستاران به عنوان رکن مهم درمان؛

- برتر دانستن پزشکان نسبت به پرستاران )8(. 
نقــش مدیریــت پرســتاری در جــذب، آمــوزش، نگهــداری و 
ــه  ــرا ک ــت. چ ــت اس ــز اهمی ــیار حائ ــتاران بس ــتگی پرس بازنشس
مدیــران پرســتاری بایســتی در مرحلــه جــذب، از صلاحیــت بالینــی 
ــن  ــند. همچنی ــاران آگاه باش ــه بیم ــات ب ــه خدم ــتاران در ارائ پرس
ــه  ــی ب ــوزش مهارت‌هــای بالین ــران پرســتاری بایســتی در آم مدی
ــروی  ــه مســائل نی ــل کــه ب ــن قبی ــواردی از ای ــا م پرســتاران و ی
انســانی در ســازمان‌ها بــر می‌گــردد، توجــه کافــی از خــود نشــان 

دهنــد. 
ابعاد و شاخص‌های توانمندسازی

ــامل  ــتاری ش ــران پرس ــازی مدی ــاخص‌های توانمندس ــاد و ش ابع
مــواردی از قبیــل خوداثربخشــی )بــه معنــای احســاس شایســتگی 
ــری  ــاب و تصمیم‌گی ــای انتخ ــه معن ــازماندهی )ب ــردی(، خودس ف
مســتقل(، پذیــرش نتایــج حاصــل از عملکــرد شــخصی )بــه معنای 
احســاس موثــر بــودن(، معنــا بخشــی )بــه معنــای عــزت نفــس در 

ــه معنــای احســاس امنیــت( می‌باشــند )9(.  شــغل( و اعتمــاد )ب
  توانمندســازی ســاختاری، دسترســی بــه قــدرت، فرصــت، منابــع، 
اطلاعــات و حمایــت رســمی و غیررســمی از عوامــل تعییــن کننــده 
توانمندســازی ســاختاری هســتند )5(. توانمندســازی روانشــناختی 
شــامل پاســخ بــه شــرایط اصلــی توانمندســازی و حاصــل 
توانمندســازی ســاختاری اســت. "اســپرتیزر" توانمندســازی روانــی 
را بــا عنــوان وضعیــت روانــی کارکنانــی بیــان مــی کنــد کــه حــد 
ــود  ــغل خ ــر در ش ــاری و تاثی ــتگی، خودمخت ــی ارزش، شایس واقع
را تجربــه می‌‌کننــد )10(. توانمندســازی روانشــناختی بــر رضایــت 
شــغلی و میــزان تــاش کارکنــان در جهــت دســتیابی بــه اهــداف 

ــذارد )11(.  ــای می‌گ ــر ج ــی را ب ــرات مثبت ــازمانی، تاثی س
توانمندسازی مدیران پرستاری
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تنهــا روش مدیــران پرســتاری بــرای رســیدن ســریع بــه اهــداف 
ــی  ــا دسترس ــد )9(. ب ــد می‌باش ــد و توانمن ــتن کار مفی ــود، داش خ
توانمندســازی  ماننــد  ســالم،  کاری  شــرایط  بــه  زیردســتان 
ــی  ــازی روان ــده در کار و توانمندس ــت ش ــس تقوی ــاختاری، ح س

می‌توانــد بدســت آیــد )12(. 
ــد( در  ــتار، سرپرســتار واح ــر پرســتاری )مجــری پرس ــوم مدی مفه
زمینــه بیمارســتان در کشــورهای مختلــف فــرق دارد؛ اما مســئولیت 
واحــد  درون  پرســتاری  مراقبت‌هــای  ســازماندهی  اصلــی، 
می‌باشــد )13(. "مدیــر پرســتار" بــا چالش‌هــای بســیاری مواجــه 
شــده و بایــد بــا خواســته‌ها و مســئولیت‌های نقــش خــود مواجــه 
شــوند، بنابرایــن  بررســی ایــن موضــوع بســیار مهــم اســت کــه 
چگونــه ایــن گــروه خــاص از متخصصــان پرســتاری ایــن موقعیت 

را مدیریــت می‌کننــد )13(. 
در اکثــر مطالعاتــی کــه در زمینــه توانمندســازی مدیــران در 
ــام  ــه انج ــتاران ب ــنلی پرس ــور پرس ــه اداره ام ــازمان‌ها و از جمل س
ــازی  ــی توانمندس ــاد کل ــاخص‌ها و ابع ــی ش ــه بررس ــیده، ب رس
مدیــران پرداخته‌انــد. برخــی مطالعــات عبارتنــد از )6(، کــه 
ــق  ــدی/ ح ــتگی/ هدفمن ــذاری/ شایس ــر اثرگ ــی نظی ــه عوامل ب
ــوان  ــه عن ــری/ تســهیم اطلاعــات/ اســتقلال شــغلی ب تصمیم‌گی
شــاخص‌های توانمندســازی پرداخته‌انــد؛ )14(، بــه  معنــاداری 
نظیــر  مفاهیمــی  نیــز   )11( و  اشــاره کرده‌انــد  اثرگــذاری  و 
محرک‌هــای انگیزشــی/ حمایت‌هــای کارا/ الهــام بخشــی/ و 

کرده‌انــد. طــرح  را  مدل‌ســازی 
بــا توجــه بــه شــاخص‌های شناســایی شــده توانمندســازی مدیــران 
ــال‌های  ــه در س ــی صــورت گرفت ــات خارج ــات و مطالع در تحقیق
در  را  مدیــران  توانمندســازی  شــاخص‌های  می‌تــوان  اخیــر، 
ــدی، اســتقلال  ــی شایســتگی، معنابخشــی، هدفمن دســته‌های کل
ویژگی‌هــای  شــخصیتی،  ویژگی‌هــای  تصمیم‌گیــری،  در 

ــمرد.  ــل برش ــن قبی ــواردی از ای ــازمان و م ــاختاری س س

روش کار
تحقیــق حاضــر از لحــاظ هــدف، بنیــادی اســت و در دســته 
مطالعــات اکتشــافی قــرار می‌گیــرد. شــیوه گــردآوری داده‌هــا نیــز 
بــا اســتفاده از مصاحبــه، پرسشــنامه و مطالعــات کتابخانــه‌ای بــوده 
و بــه گونــه‌ای داده‌هــای کیفــی و کمــی، مــورد جمــع آوری قــرار 
خواهنــد گرفــت. در راســتای اســتخراج عوامــل مرتبــط بــا الگــوی 
ــوری  ــدد تئ ــتراتژی گران ــتاری، از اس ــران پرس ــازی مدی توانمندس
ــن  ــا رهیافــت اســتراوس و کوربیــن اســتفاده شــده اســت. در ای ب
ــل  ــه‌ای، عوام ــل زمین ــی، عوام ــل عل ــش عوام ــه نمای پژوهــش ب
مداخله‌گــر، راهبردهــا و پیامدهــای مرتبــط بــا الگــوی مــورد نظــر 
پرداختــه شــده اســت. در ایــن راســتا، کدگذاری‌هــا بــا اســتفاده از 

فراگــرد تحلیــل مســتمر داده‌هــای کیفــی حاصــل از مصاحبــه، در 
ســه مرحلــه بــاز، محــوری و گزینشــی انجــام شــده اســت.

ــش  ــاندرز، پژوه ــی س ــای پژوهش ــدل لایه‌ه ــاس، م ــن اس ــر ای ب
حاضــر در لایــه پاردایــم فرااثبــات گرایــی و تفســیری قــرار 
ــرد. همچنیــن، پژوهــش حاضــر از لحــاظ هــدف در دســته  می‌گی
ــه دلیــل کیفــی بــودن  پژوهش‌هــای توســعه‌ای قــرار می‌گیــرد. ب
ــام  ــت نظ ــه از رهیاف ــل آنک ــه دلی ــن ب ــق، همچنی ــرد تحقی رویک
ــش  ــول از پی ــد و اص ــه دارای قواع ــن ک ــتراوس و کوربی ــد اس من
تعییــن شــده‌ای اســتفاده می‌کنــد، اســتقرایی اســت. همچنیــن از 
ــی،  ــینه‌های تخصص ــی و پیش ــات موضوع ــردآوری ادبی ــاظ گ لح
ــی در  ــای کیف ــردآوری داده‌ه ــزار گ ــه‌ای و اب ــه‌ای کتابخان مطالع
ــی صــورت  ــه شــیوه میدان ــه اســت کــه ب ــن پژوهــش، مصاحب ای
ــردازی  ــر، نظریه‌پ ــش حاض ــتراتژی پژوه ــویی، اس ــرد. س می‌پذی
ــه اکتشــاف و فهــم یــک موضــوع  ــاد اســت کــه در آن ب داده بنی

پرداختــه می‌شــود.
ــتفاده از  ــر اس ــان ب ــازی داده بنی ــد در نظریه‌س ــام من ــت نظ رهیاف
ــاز، محــوری  ــر کدگــذاری ب ــل داده‌هــا مشــتمل ب گام‌هــای تحلی
ــف  ــک توصی ــا ی ــی ی ــوی منطق ــک الگ ــن ی ــی و تدوی و انتخاب
ــاز،  ــذاری ب ــد دارد. در کدگ ــده تاکی ــد ش ــه تولی ــری از نظری بص
متــن مصاحبه‌هــا بــه کــد تبدیــل شــدند؛ در کدگــذاری محــوری، 
مجموعــه‌ای از کدهــای مشــترک در یــک مفهــوم خلاصه‌ســازی 
شــده و در مرحلــه ســوم )کدگــذاری انتخابــی( مفاهیــم بــه مقولات 

بــدل شــدند.
جامعــه آمــاری ایــن تحقیــق، مدیران پرســتاری در ســه بیمارســتان 
ــو«،  ــتان‌های »بهارل ــامل بیمارس ــران، ش ــی ته ــی و درمان آموزش
»امــام خمینــی«، و »شــریعتی« بودنــد. مشــارکت‌کنندگان در 
ــد کــه در بخش‌هــای پرســتاری تحــت  ــن پژوهــش، مدیرانی‌ان ای
عناویــن »سرپرســتار «، »ناظــر « و »سرپرســت« مشــغول فعالیــت 
ــق از مفهــوم  ــن تحقی ــه در ای ــداد نمون ــن تع ــرای تعیی هســتند. ب
ــن  ــود. در ای ــتفاده می‌ش ــک اس ــا تئوری ــری ی ــری نظ نمونه‌گی
رویکــرد حجــم نمونــه از پیــش تعییــن نمی‌شــود، بلکــه بــر اســاس 
نظریــه در حــال شــکل‌گیری، نمونه‌هــا انتخــاب و داده‌هــای کیفــی 
گــردآوری می‌شــوند. مقوله‌هــا وقتــی بــه نقطــه اشــباع می‌رســند 
ــدا  ــدی در طــول کدگــذاری ظهــور پی ــچ داده جدی کــه دیگــر هی
نکنــد و مقوله‌هــا، ویژگی‌هــا و ابعــاد آن‌هــا، و روابــط میــان 
ــای  ــع‌آوری داده‌ه ــا جم ــود و ب ــرورده ش ــی پ ــه خوب ــا ب مقوله‌ه

جدیــد چیــزی بــه آن‌هــا اضافــه نشــود.

یافته‏ها 
ســوال اول: عوامــل علــی موثــر بــر توانمندســازی مدیــران 
پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران 
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ــد؟ کدامن
در ذیــل نمونــه ای از پاســخ مصاحبــه شــونده دهــم در ارتبــاط بــا 

عوامــل علــی ارائــه شــده اســت:
ــالای  ــران رده ب »عوامــل محیطــی مثــل فرهنــگ و اهــداف مدی
ــردی در  ــودن در خصــوص اهــداف راهب بیمارســتان، ســلیقه ای ب
بیمارســتان، هدفمنــد نبــودن برنامــه هــای اســتراتژی بیمارســتان 

و مــواردی زیربنایــی اینطــوری  خیلــی مهمــن«.

ــر  ــر ب ــی موث ــل عل ــوری عوام ــذاری مح ــل از کدگ ــج حاص نتای
ــه  ــان داده ک ــدول 1( نش ــتاری )ج ــران پرس ــازی مدی توانمندس
ــای  ــن و برنامه‌ه ــر، قوانی ــات موث ــی، ارتباط ــتم‌های آموزش سیس
ســازمانی، اخــاق مــداری و رهبــری حرفــه‌ای، از جملــه عوامــل 
علــی موثــر بــر الگــوی توانمندســازی مدیــران پرســتاری 

می‌باشــند. 

 جدول 1:  معرفی مصاحبه شوندگان
سابقه کارنوع استخداممسئولیتشماره

8 سالقراردادیمترون1
9 سالرسمیسوپروایزر آموزشی2
9 سالرسمیسوپروایزر آورژنس3
12 سالضمن خدمتسوپروایزر مراقبت  ویژه4
10 سالرسمیسوپروایزر اتاق عمل5
9 سالرسمیسرپرست بخش داخلی جراحی6
11 سالرسمیسرپرست بخش اتاق عمل7
11 سالقراردادیسرپرست بخش مراقب ویژه8
8 سالقراردادیسرپرست بخش اطفال9
8 سالقراردادیسرپرست بخش شیمی دررمانی10
7 سالقراردادیمترون11
5 سالرسمیسوپروایزر آموزشی12
8 سالضمن خدمتسوپروایزر آورژنس13
9 سالرسمیسوپروایزر مراقبت  ویژه14
12 سالرسمیسوپروایزر اتاق عمل15
17 سالرسمیسرپرست بخش داخلی جراحی16
8 سالرسمیسرپرست بخش اتاق عمل17
8 سالرسمیسرپرست بخش مراقب ویژه18
9 سالقراردادیسرپرست بخش اطفال19
10 سالقراردادیسرپرست بخش شیمی دررمانی20
10 سالقراردادیسوپروایزر آورژنس21
17 سالرسمیسوپروایزر مراقبت  ویژه22
17 سالرسمیسوپروایزر اتاق عمل23
18 سالرسمیسرپرست بخش داخلی جراحی24
18 سالرسمیسرپرست بخش اتاق عمل25
10 سالرسمیسرپرست بخش مراقب ویژه26
10 سالقراردادیسرپرست بخش اطفال27
9 سالقراردادیسرپرست بخش شیمی دررمانی28
8 سالقراردادیسرپرست بخش اتاق عمل29
8 سالرسمیسرپرست بخش مراقب ویژه30
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ــران  ــازی مدی ــر توانمندس ــر ب ــه‌ای موث ــل زمین  ســوال دوم: عوام
پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران 

کدامنــد؟
ــگر را  ــه کنش ــرایطی ک ــل و ش ــه عل ــه‌ای، مجموع ــل زمین عوام
ــد، می‌باشــد.  ــاری خــاص می‌کنن ــه رفت ــه روی آوردن ب ترغیــب ب
در ذیــل نمونــه ای از پاســخ مصاحبــه شــونده یازدهــم در ارتبــاط با 

عوامــل زمینــه ای ارائه شــده اســت:

ــل از  ــا قب ــی مهمــه کــه وضــع بشــن ت ــن بالادســتی خیل »قوانی
ــای  ــبک ه ــه ای از س ــل گوش ــه حداق ــر بش ــردی مدی ــه ف اینک

ــه«.  ــه باش ــاد گرفت ــی را ی مدیریت
ــه  ــه از مصاحب ــوده ک ــه‌ای ب ــل زمین ــه عوام ــوط ب ــد )B( مرب ک
ــف  ــه شــونده ســی ام )B30( تعری ــا مصاحب شــونده اول )B1( ت
ــه  ــا در مرحل ــدی کده ــل از مقوله‌بن ــج حاص ــت. نتای ــده اس ش

ــت.  ــده اس ــه ش ــدول 2( ارائ ــوری در )ج ــذاری مح کدگ

جدول 2. نتایج کدگذاری باز و محوری عوامل علی موثر بر توانمندسازی مدیران پرستاری
مفهومکدهای بازمنبع کد
A2آشنایی با اصول و فنون پرستاری

سیستم‌های آموزشی
A29داشتن اطلاعات کافی نسبت به مسئولیت‌ها
B6آموزش حضوری و مجازی مدیران

A7 ،A19 ،A8آشنایی با وظایف و نقش‌های مدیریتی
A1 ،A4برقراری ارتباطات موثر سازمان با محیط بیرونی و درونی

ارتباطات موثر
A8وجود کانال‌های بازخورد به پرسنل

A20 ،A19روابط مدیر با زیردستان و بالادستان
A30ارتباطات خوب میان پرسنل پرستاری و دیگر پرسنل‌ها
A9وجود قوانین انضباطی و قانونی

قوانین و برنامه‌های 
سازمانی

A15 ،A11قوانین بالادستی حمایتی
A14کاهش قوانین دست و پاگیر
B7شفافیت و پاسخگویی

A21 ،A22وجود سیستم‌های نظارتی، کنترلی/ رسیدگی به شکایات
A10هدفمند بودن برنامه‌ها و استراتژی‌های بیمارستان و مدیران ارشد
B10هدفگذاری مناسب
A27وجود برنامه‌های مشخص برای همه پرسنل

A21 ،A30خودکنترلی/ انتقاد پذیری مدیران

اخلاق مداری

A20اخلاق حرفه‌ای
B8باورهای مثبت مدیران به دستیابی به اهداف
A4درک مسائل پرسنل
A23دوری از رانت‌ها و رابطه/ سلامت اداری

A4 ،B12،A30توسعه سیستم‌های تشویق/ محرک‌های انگیزشی

رهبری حرفه‌ای

B12 ،A30تبدیل نقاط ضعف پرستاران به نقاط قوت

A10تشکیل تیم‌های کاری و قابلیت مدیریت تیم

B5وجود کمیته‌های تخصصی

B14خرد جمعی در تصمیم‌گیری‌ها

A20سیستم‌های مدیریت تغییر

B3, B8مدیریت دانش
 ،B12 ،A20
B4 ،B3،A16سبک رهبری مشارکتی/ استقلال زیردستان در تصمیم‌گیری

A20،B12سیستم‌های گزینش، ارتقاء و جانشین پروری

A30وجود ثبات در راس سازمان
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نتایــج حاصــل از کدگــذاری محــوری عوامــل زمینــه‌ای موثــر بــر 
توانمندســازی مدیــران پرســتاری نشــان داده که ســاختار ســازمانی 
ــروی انســانی شایســته، زیرســاخت‌های  ــه نی ــر، گنجین انعطاف‌پذی
فنــاوری و فرایندهــای اداری اثربخــش، و در نهایــت فرهنــگ 
ــران  ــازی مدی ــرای توانمندس ــم ب ــات مه ــه الزام ــازمانی از جمل س

ــند.   ــتاری می‌باش پرس
ســوال ســوم: عوامــل مداخله‌گــر موثــر بــر توانمندســازی مدیــران 
پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران 

مند؟ کدا
در ذیــل نمونــه ای از پاســخ مصاحبــه شــونده ســوم در ارتبــاط بــا 

عوامــل مداخلــه گــر ارائــه شــده اســت:

ــا  ــی در رابطــه ب ــوزش کاف ــدم آم ــا ع ــد... مث ــه زیادن ــع ک »موان
ــف  ــتای وظای ــش در راس ــزات بخ ــه تجهی ــی ب ــی وآکاه توانای
محــول شــده، عــدم رعایــت سلســله مراتــب ونگــرش یکســان بــه 
ــدی وتجــارب  ــه ســطح توانمن ــه ب ــدون توج ــران ب ــه ی مدی هم

ــا ...«.  آنه
کــد )C( مربــوط بــه عوامــل مداخلــه گــر بــوده کــه از مصاحبــه 
ــف  ــی‌ام )C30( تعری ــونده س ــه ش ــا مصاحب ــونده اول )C1( ت ش
شــده اســت.  نتایــج حاصــل از کدگــذاری بــاز و محــوری 
ــای  ــایی چالش‌ه ــرداوری شــده جهــت شناس ــی گ ــای کیف داده‌ه
توانمندســازی مدیــران پرســتاری، در )جــدول 3( ارائــه شــده اســت.  

جدول 3. نتایج کدگذاری باز و محوری عوامل زمینه‌ای توانمندسازی مدیران پرستاری
مفهومکدهای بازمنبع کد
B1ایجاد فضای غیررسمی در حین رعایت رسمیت

ساختار سازمانی 
انعطاف پذیر

B1سلسله مراتب پایین
B2قوانین تسهیل کننده

B7, B10ساختار منعطف
B1تفویض اختیارات مناسب
B12بوروکراسی پایین در سازمان

B1, B2تمرکز پایین در سازمان
B13سلسله مراتب علمی و مدیریتی

B3, B4, B5, B7,نیروی انسانی متخصص

گنجینه نیروی انسانی 
شایسته

B1 ،B12نیروی انسانی متعهد
B1تجربه کاری مدیریتی
B2تجربه کاری بالینی
B8نیروهای داوطلب

B5 ،B1نظم، هماهنگی، و یکپارچگی میان سطوح مختلف سازمان

زیرساخت‌های فناوری 
و فرآیندهای اداری 

اثربخش

B1, B5,به روز رسانی فناوری
B1, B9, B11به کارگیری شبکه‌های مجازی برای تسریع ارتباطات

B2, B7پشتیبانی مالی
B8منشور اخلاقی
B1وحدت رویه

B3, B9سیستم اطلاع‌رسانی
B4منبع اطلاعات اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی
B6زیرساخت‌های فناوری اطلاعات و رسانه
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A16 ،A8قدرت و آزادی بیان

فرهنگ سازمانی

A14 ،A11فرهنگ توسعه توانمندسازی در رده‌های بالای مدیریتی

A12ایجاد محیط انگیزه بخش

A12ثبات فرهنگ سازمانی

A15توجه به جایگاه پرستاری

A20فرهنگ سازمانی

B8فضای مشارکتی

B10ظرفیت‌های فرهنگی سازمان

A20جو حاکم بر محیط کار

نتایــج حاصــل از کدگــذاری محــوری عوامــل مداخله‌گــر در 
ــای  ــه چالش‌ه ــان داده ک ــتاری نش ــران پرس ــازی مدی توانمندس
مدیریتــی، چالش‌هــای ســازمانی و مســائل پرســنل پرســتاری، از 
ــتاری  ــران پرس ــازی مدی ــر در توانمندس ــل مداخله‌گ ــه عوام جمل

می‌باشــند. 
ــران  ــر توانمندســازی مدی ــر ب ــارم: اســتراتژی‌های موث ســوال چه
پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران 

مند؟ کدا
در ذیــل نمونــه ای از پاســخ مصاحبــه شــونده هشــتم در ارتبــاط بــا 

اســتراتژی هــا ارائــه شــده اســت: 

»حمایــت مدیــران بالادســتی خیلــی موثــره. البتــه اگرمدیــر هــم 
انگیــزه و مهــارت مدیریتــی کافــی بــرای ادامــه کار خودشــو داشــته 
باشــد کــه خیلــی بهتــره! میتونــه درســت مســولیت بــده تفویــض 

کنــه و برنامــه ریــزی زمانــی داشــته باشــه «.  
کــد )D( مربــوط بــه راهبردهــا بــوده کــه از مصاحبــه شــونده اول 
)D1( تــا مصاحبــه شــونده ســی‌ام )D30( تعریــف شــده اســت.  
ــی  ــای کیف ــوری داده‌ه ــاز و مح ــذاری ب ــل از کدگ ــج حاص نتای
گــرداوری شــده بــا اســتفاده از ابــزار مصاحبــه، در )جــدول 4( ارائــه 

شــده اســت. 

جدول 4. نتایج کدگذاری باز و محوری عوامل مداخله‌گر در توانمندسازی مدیران پرستاری
مفهومکدهای بازمنبع کد
C2عدم شایسته سالاری در راس انتخاب‌ها

چالش‌های مدیریتی

C2بی‌تجربگی مدیران
C3نگرش یکسان به همه مدیران
C5وجود اختلافات میان اعضای هیئت مدیره
C8فشار کاری زیاد ناشی از مسئولیت‌های زیاد

C10برخورد سلیقه‌ای مدیران ارشد
C10استفاده از روش‌های سنتی مدیریتی
C10مسئولیت‌های سنگین مدیریتی
C11عدم توجه مدیران بالادستی به لزوم برنامه‌های آموزشی
C12عدم دانش کافی در زمینه شیوه‌های نوین مدیریتی
C14عدم درک جایگاه مدیریتی مدیران پرستاری
C21عدم انتخاب مدیران شایسته
C21اهداف نادرست مدیران
C30عدم تمایل مدیران برای برنامه‌ریزی توانمندسازی
C29عدم حمایت‌های مدیران ارشد
C30عدم بهبود نگرش مدیران نسبت به توانمندسازی
C24عدم استقلال کافی مدیران پرستاری
C22عدم اشتیاق مدیران برای انجام وظایف
C19عدم انتخاب مدیران پرستاری از بین پرستاران
C15عدم استقلال کافی مدیران
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C1زمان‌بر بودن تخصیص اعتبارات در بخش‌های مدیریتی

چالش‌های سازمانی

C2وجود رانت در انتخاب مدیران
C3عدم سیستم‌های آموزشی
C3عدم رعایت سلسله مراتب
C7عدم وجود ضابطه‌مندی در برخورد با مدیران و پرسنل متخلف
C10عدم اختصاص بودجه برای توانمندسازی مدیران پرستاری
C11کمبود بودجه مناسب و کافی برای آموزش
C11عدم سیستم‌های مدیریت مالی و حسابرسی برای مدیران
C14کمبود بودجه سازمانی
C16قوانین دست و پاگیر و بوروکراسی
C27عدم اولویت توانمندسازی در برنامه‌ریزی‌های سازمان
C28کمبود زمان و نیروی لازم
C30عدم وجود سیستم‌های تشویقی
C30عدم انعطاف‌پذیری سازمانی جهت استفاده از تکنولوژی‌های جدید
C19پزشک سالاری در مدیریت واحدها
C25موانع اداری و بوروکراسی
C17هزینه‌بر و زمان‌بر بودن توانمندسازی
C4مشکلات مالی گریبان‌گیر بیمارستان‌ها
C4عدم پرداخت هزینه‌های آموزشی
C2عدم جذب پرستاران کارآمد

مسائل پرسنل 
پرستاری

C9عدم رعایت دستورات توسط پرسنل

C9غیبت و از زیر کار در رفتن پرسنل
C9بی‌علاقه‌گی به کار در پرسنل
C9عدم انعطاف پذیری پرسنل
C10عدم انگیزه کافی برای توانمند شدن
C14عدم توجه پرسنل به توانمند شدن
C23نداشتن تمایل و انگیزه برای توانمند شدن
C29عدم تمایل پرستاران به اجرای برنامه‌های توانمندسازی
C24عدم احساس امنیت شغلی
C16انگیزه پایین

ــازی  ــای پیاده‌س ــوری راهبرده ــذاری مح ــل از کدگ ــج حاص نتای
ــای  ــعه برنامه‌ه ــان داد توس ــتاری نش ــران پرس ــازی مدی توانمندس
انگیزشــی، ســامان‌دهی مســائل قانونــی، توســعه برنامه‌هــای 
ــه  ــازمان از جمل ــازمان‌دهی در س ــم و س ــت نظ ــی و تقوی آموزش

ــتند.  ــا هس ــن راهبرده ــن ای مهمتری
ــتاری در  ــران پرس ــازی مدی ــای توانمندس ــم: پیامده ــوال پنج س
ــد؟ ــران کدامن ــگاه ته ــی دانش ــی و درمان ــتان‌های آموزش بیمارس
در ذیــل نمونــه ای از پاســخ مصاحبــه شــونده پنجــم در ارتبــاط بــا 

پیامدهــا ارائــه شــده اســت:
»بدیهیــه کــه مــی تونــه باعــث بــالا رفتــن اعتمــاد پزشــکان ومدد 

جویــان بــه بیمارســتان  واز همــه مهمتــر پرســتاران و در نهایــت 
بالارفتــن کمیــت و کیفیــت مراقبتهاســت«. 

ــوده کــه از مصاحبــه شــونده اول  ــه پیامدهــا ب ــوط ب کــد )E( مرب
)E1( تــا مصاحبــه شــونده ســی‌ام )E30( مشــخص شــده اســت. 
ــی  ــای کیف ــوری داده‌ه ــاز و مح ــذاری ب ــل از کدگ ــج حاص نتای

ــه شــده اســت.  ــرداوری شــده، در )جــدول 5( ارائ گ
ــازی  ــای توانمندس ــوری پیامده ــذاری مح ــل از کدگ ــج حاص نتای
مدیــران پرســتاری نشــان داد بهبــود عملکــرد ســازمانی، تقویــت 
توانمنــدی پرســتاران و بهبــود توانمنــدی مدیــران از جملــه 
مهمتریــن پیامدهــای توانمندســازی مدیــران پرســتاری می‌باشــند.
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در ایــن تحقیــق بــرای کدگــذاری محــوری از رهیافــت اســترواس 
ــن  ــد. ای ــتفاده ش ــاد اس ــه‌ای( داده بنی ــه )زمین ــن در نظری و کوربی
پارادایــم چهارچوبــی منســجم اســت کــه بــه کمــک آن می‌تــوان 
ــرار داد و  ــنجش ق ــورد س ــا را م ــان مقوله‌ه ــی می ــط احتمال رواب
ــورد نظــر  ــده م ــع پدی ــم نســبتاً جام ــکان فه ــر ام ــی دیگ از طرف
ــه  ــه‌ای ک ــی و زمین ــل علّ ــرا در آن عوام ــد زی ــم می‌کن را فراه
ــان  ــه هم ــاص، ک ــی خ ــه فعالیت ــگر، ب ــب روی آوردن کنش موج

مقولــه محــوری اســت می‌شــود، راهبردهایــی کــه بــرای مدیریــت 
ــوری  ــه مح ــه مقول ــیدن ب ــق بخش ــده و تحق ــت پیش‌آم وضعی
ــذاری  ــع تأثیرگ ــه مان ــری ک ــل مداخله‌گ ــود، عوام ــاذ می‌ش اتخ
عوامــل علـّـی و زمینــه‌ای بــر مقولــه محــوری می‌شــود، و 
ــوند.  ــخص می‌ش ــاذی مش ــای اتخ ــی از راهبرده ــی ناش پیامدهای
ــت:  ــده اس ــه ش ــل ارائ ــی پژوهــش حاضــر در ذی ــدل پارادایم م

 

  جدول 5. نتایج کدگذاری محوری راهبردهای اجرا توانمندسازی مدیران پرستاری
مفهومکدهای بازمنبع کد
D2ایجاد انگیزه و اعتماد بین کارکنان

توسعه برنامه‌های 
انگیزشی

D2تدوین برنامه‌های مناسب تشویقی
D3انگیزه بخشی به پرسنل
D3افزایش حمایت‌های مدیران ارشد
D19تغییر نگرش مدیران بالادستی به مدیریت پرستاری
D7استفاده از سیستم‌های تشویقی
D21تغییر نگرش‌ها در مدیریت
D8حمایت مدیران بالادستی
D9دادن بازخورد به پرسنل
D14افزایش حس ارتقاپذیری در پرستاران
D14حریم و افزایش حس مسئولیت‌پذیری
D16مشارکت پرستاران
D26از میان برداشتن موانع قانونی

سامان دهی مسائل قانونی

D26از میان برداشتن رانت‌های سیاسی
D26توسعه قوانین مناسب
D26حمایت رده‌های قانون‌گذار
D11ترویج فرهنگ توانمندسازی در قوانین بالادستی
D25تدوین اصول قانونی مرتبط با حمایت از توانمندسازی
D25تعهد مدیران به قوانین
D27توسعه فضای انتقاد از مدیران
D24قوانین منعطف در مقابله با فشارهای رده بالا
D23جلوگیری از رانت‌های سیاسی
D22تدوین قوانین سخت‌گیرانه در برابر متخلفان
D9رسیدگی به شکایات
D9حفظ انضباط کاری
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جدول 6. نتایج کدگذاری باز و محوری پیامدهای توانمندسازی مدیران پرستاری
مفهومکدهای بازمنبع کد

E1بهبود کیفیت عملکرد سازمان

بهبود عملکرد سازمانی

E1بالا رفتن بازدهی سازمان
E2کاهش خطای در عملکرد
E4ارتقای خدمات بهداشتی
E4هزینه کمتر و بازدهی بیشتر
E3افزایش درآمدهای بیمارستان
E3جذب پزشکان بیشتر
E7ارتقای خدمات بهداشتی - درمانی
E19افزایش بهره‌وری واحدهای درمانی
E12افزایش تکریم ارباب رجوع
E18بهبود مشارکت در سازمان
E16بهبود شایسته سالاری
E29بهبود سطح بهداشت در محل کار
E11افزایش پویایی سازمان
E17افزایش نظم در سازمان
E19ارتقای کمی و کیفی مراقبت‌ها
E30افزایش حس امنیت شغلی در پرستاران

تقویت توانمندی 
پرستاران

E30کاهش غیبت پرستاران
E28افزایش بهره‌وری نیروها
E21تشویق کارکنان ستادی سازمان
E20بهبود توانمندسازی پرستاران
E19تعدیل نیروی انسانی
E16ارتقای علمی و عملی پرسنل
E12تقویت ارتباطات میان پرسنل
E12همکاری و همدلی در بین پرسنل
E12استقبال پرسنل از چالش‌های تغییر
E11افزایش فضای صمیمیت در بین پرسنل
E3افزایش انگیزه و همکاری در پرسنل
E26بهبود تعاملات با بیماران
E1بهبود رضایت پرسنل و ارباب رجوع
E5اعتماد مددجویان به پزشکان و پرستاران
E4عدم ریزش نیروهای پرستاری
E7افزایش رضایت پرستاران
E11افزایش حس مسئولیت‌پذیری در پرسنل

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

nv
.ir

 o
n 

20
26

-0
1-

30
 ]

 

                            11 / 16

http://ijnv.ir/article-1-791-en.html


محمد بکر و همکاران

107

E2ایجاد حس اطمینان و اعتماد در مدیران

بهبود توانمندی مدیران

E2ارزش‌گذاری به تجربه افراد
E8حمایت‌های بهتر مدیران از سازمان
E24افزایش صلاحیت مدیران
E24افزایش خلاقیت در مدیران
E24پاسخگویی بیشتر نسبت به وظایف

شکل 1. الگوی پارادایمی توانمندسازی مدیران پرستاری

همانطــور کــه در مــدل پارادایمــی اســتراوس و کوربیــن مشــاهده 
ــر،  ــل مداخله‌گ ــه‌ای، عوام ــل زمین ــی، عوام ــل عل می‌شــود، عوام
راهبردهــا و پیامدهــای موثــر و مرتبــط بــا توانمندســازی مدیــران 

پرســتاری اســتخراج شــده انــد.  
کدگذاری گزینشی

ــت  ــا رهیاف ــاد ب ــه داده بنی ــذاری در نظری ــی کدگ ــه پایان مرحل
ــذاری  ــت. کدگ ــی اس ــذاری گزینش ــن، کدگ ــتراوس و کوربی اس
گزینشــی بــه معنــای یکپارچــه کــردن و پالایــش نظریــه اســت 

کــه از طریــق کشــف مقولــه مرکــزی امکان‌پذیــر اســت. مقولــه 
مرکــزی نمایانگــر مضمــون اصلــی پژوهش اســت. مقولــه مرکزی 
ــان  ــزد و نش ــه می‌ری ــد کلم ــا را در چن ــه تحلیل‌ه ــل هم حاص
ــن  ــر گرفت ــا در نظ ــت. ب ــورد چیس ــش در م ــد کل پژوه می‌ده
ــه هــای آموزشــی،  ــوان »توســعه برنام ــف عن ــن تعری مفهــوم ای
فرهنگــی و ســاختاری توانمندســازی مدیــران پرســتاری« بــرای 
کدگــذاری گزینشــی مناســب یافــت شــد، زیــرا بازنمایــی خوبــی از 
کل تحقیــق بــرای خواننــده فراهــم می‌کنــد و ارتبــاط معنایــی بــا 
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مقولــه هــای دیگــر مــدل اســتخراج شــده دارد. 
در ذیــل بــر اســاس کدگــذاری گزینشــی، توانمندســازی مدیــران 
پرســتاری از دیــدگاه اعضــای مصاحبــه شــونده، بــه صــورت یــک 

ــود: ــح داده می‌ش ــت توضی روای
بــا توجــه بــه پیچیــده تــر شــدن مســائل ســازمانی بیمارســتان هــا 
ــن  ــردن ای ــا جهــت برطــرف ک ــه همــکاری ســازمان ه ــاز ب و نی
مســائل، توانمندســازی مدیــران پرســتاری، راهــکاری مناســب در 
ایــن راستاســت. نتایــج حاصــل از کدگــذاری هــای بــاز و محــوری 
ــای  ــه ه ــعه برنام ــق توس ــرای موف ــیر اج ــه در مس ــان داده ک نش
آموزشــی، فرهنگــی و ســاختاری توانمندســازی مدیــران پرســتاری، 
ــازمانی،  ــن س ــر، قوانی ــات موث ــی، ارتباط ــای آموزش ــتم ه سیس
فرهنــگ ســازمانی و ظرفیــت هــای ســازمانی بــر آن تاثیــر دارنــد.  
همچنیــن در مســیر توســعه برنامــه هــای آموزشــی، فرهنگــی و 
ــه  ــات و زمین ــتاری، الزام ــران پرس ــازی مدی ــاختاری توانمندس س
ــن  ــز در راســتای بســتر ســازی ای ــر نی ــن ام ــا ای ــط ب هــای مرتب
ــی  ــر و اثربخش ــاف پذی ــازمانی انعط ــاختار س ــامل س ــوم ش مفه

ــوند.   ــی ش ــای اداری م فرآینده
ــاد  ــر در ایج ــه گ ــل مداخل ــش عوام ــه نق ــه ب ــا توج ــن، ب همچنی
چالــش در مســیر توســعه برنامــه هــای آموزشــی، فرهنگــی 
ــای  ــش ه ــتاری، چال ــران پرس ــازی مدی ــاختاری توانمندس و س
مدیریتــی، چالــش هــای ســازمانی و مســائل پرســنل پرســتاری از 

ــد.   ــی رون ــمار م ــه ش ــل ب ــن عوام ــن ای ــه مهمتری جمل
همچنیــن در راســتای توســعه برنامــه هــای آموزشــی، فرهنگــی و 
ســاختاری توانمندســازی مدیــران پرســتاری، راهبردهــای توســعه 
ــی، توســعه  برنامــه هــای انگیزشــی، ســامان دهــی مســائل قانون
برنامــه هــای آموزشــی و تقویــت نظــم و ســازماندهی در ســازمان 

مــورد شناســایی قــرار گرفتــه انــد. 
بــا توجــه بــه نتایــج حاصــل از کدگــذاری هــای بــاز و محــوری، 
توســعه برنامــه های آموزشــی، فرهنگی و ســاختاری توانمندســازی 
مدیــران پرســتاری، پیامدهایــی از قبیــل بهبــود عملکــرد ســازمانی، 
ــه  ــران را ب ــدی مدی ــود توانمن ــدی پرســتاران و بهب ــت توانمن تقوی

دنبــال دارد.  

بحث
در ایــن پژوهــش، مــدل توانمندســازی مدیــران پرســتاری طراحــی 
شــد در ادامــه بــه شــرح نتایــج می‌پردازیــم: ســوال اول پژوهــش 
ــل  ــی از عوام ــتم‌های آموزش ــود سیس ــی ب ــل عل ــه عوام ــر ب ناظ
ــتاران و  ــش پرس ــی و دان ــش آگاه ــه در افزای ــتند ک ــی هس مهم
ــتاری  ــران پرس ــای مدی ــش مهارت‌ه ــرو آن، افزای ــن پی همچنی
ــه دلیــل آنکــه پرســتاران و مدیــران پرســتاری در دوره  ــد. ب موثرن
تحصیــات دانشــگاهی، بیشــتر درگیــر مباحــث علمــی مرتبــط بــا 

ــکل  ــه ش ــد و ب ــکی بوده‌ان ــتاری و پزش ــون پرس ــا و فن مهارت‌ه
نــادری بــه کســب دانــش در زمینــه مباحــث و مســائل ســازمانی و 
ارتباطــات ســازمانی پرداخته‌انــد، از ایــن رو، سیســتم‌های آموزشــی 
ــتاران و  ــازمانی پرس ــش س ــعه دان ــه توس ــد ب ــب، می‌توان مناس
ــای  ــت فرصت‌ه ــه اهمی ــز ب ــد. نی ــک کن ــتاری کم ــران پرس مدی
آموزشــی بــرای افزایــش توانمنــدی و بهــره‌وری پرســتاران تاکیــد 
کرده‌انــد )15( و )16(. مبحــث ارتباطــات و نحــوه برقــراری 
ارتبــاط بــا شــبکه‌های مدیریتــی درون و بــرون ســازمانی، از 
اهمیــت بســیار بالایــی برخــوردار اســت. اگــر مدیــران پرســتاری، 
از شایســتگی‌های لازم در برقــراری ارتبــاط بــا پرســتاران و دیگــر 
ــدی و  ــد رضایتمن ــند، نمی‌توانن ــته باش ــود را نداش ــکاران خ هم
تعهــد ســازمانی را در پرســنل پرســتاری افزایــش دهنــد. نیــز بــه 
ارتباطــات حرفــه‌ای میــان پرســتاران بــا ســطوح مختلــف ســازمان 
ــد  ــدی اشــاره کرده‌ان ــر در توانمن ــوان یکــی از عوامــل موث ــه عن ب

)4( و )8(.
ــد،  ــان می‌آی ــه می ــت ب ــازمان و مدیری ــث از س ــی بح ــا وقت اساس
ــود  ــت خ ــگاه و اهمی ــم جای ــازمانی ه ــب س نظــم و سلســله مرات
را نشــان می‌دهــد. مدیــران پرســتاری در صورتــی کــه از قوانیــن 
ســازمانی و قواعــد درون ســاختار ســازمان، آگاهــی نداشــته باشــند، 
نمی‌تواننــد از تخلف‌هــای پیش‌بینــی شــده جلوگیــری کننــد. 
مدیــران پرســتاری حتــی می‌تواننــد پیشــنهادها جدیــدی در 
ارتبــاط بــا تدویــن قوانیــن و دســتورالعمل‌ها و یــا اصــاح قوانیــن 
قبلــی ارائــه دهنــد. از موانــع قانونــی و نبــود قوانیــن حمایتــی بــه 

ــد )17(. ــاد می‌کن ــازی ی ــر توانمندس ــر ب ــی موث ــوان عامل عن
در ســوال دوم، عوامــل زمینــه‌ای موثــر بــر توانمندســازی مدیــران 
پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران 
ــرای  ــی ب ــای مدیریت ــام الگوه ــت. تم ــرار گرف ــی ق ــورد بررس م
ــازمانی،  ــداف س ــبرد اه ــازمان و پیش ــای س ــازی در فض پیاده‌س
نیازمنــد فراهــم کــردن بســترهای ســازمانی لازم می‌باشــند. 
ــد  ــه می‌توان ــت ک ــن بسترهاس ــی از همی ــازمانی یک ــاختار س س
شــرایط و محیــط درون ســازمانی موثــری را بــرای توانمندســازی 
ــغل  ــه ش ــه اینک ــه ب ــا توج ــد. ب ــم کن ــتاری فراه ــران پرس مدی
ــورت  ــت و در ص ــوردار اس ــی برخ ــودگی بالای ــتاری، از فرس پرس
عــدم جلــب رضایتمنــدی پرســنل پرســتاری، ممکــن اســت 
ــد، از  ــش یاب ــز کاه ــاران نی ــه بیم ــات ب ــه خدم ــت ارائ ــه کیفی ک
ــای  ــرای برنامه‌ه ــب ب ــازمانی مناس ــاختار س ــاب س ــن رو، انتخ ای
توانمندســازی مدیــران پرســتاری، از الزامــات بســترهای ســازمانی 
اســت. نیــز ســاختار ســازمانی و فاکتورهایــی نظیــر انعطاف‌پذیــری 
در تصمیم‌گیــری را بــه عنــوان یــک عامــل موثــر در توانمندســازی 
طــول  در  ســازمان  همــه   .)19( و   )18( می‌کننــد  معرفــی 
ــی  ــا ثابت ــای اداری تقریب ــه کاری، از فرآینده ــای روزان فعالیت‌ه
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برخوردارنــد. ایــن فرآیندهــا گاهــا بــه صــورت یــک ســنت و روش 
ــر در آن  ــولا تغیی ــد و معم ــی می‌مانن ــازمان‌ها باق ــوم در س مرس
ــا دشــواری‌های بســیاری مواجــه خواهــد بــود. از ایــن رو، مهــم  ب
اســت کــه ایــن فرآیندهــا مدیریــت شــده و مدیــران پرســتاری در 
ــاش  ــازمانی ت ــای درون س ــردن فرآینده ــر ک ــت اثربخش‌ت جه
نماینــد. بــه عنــوان مثــال اگــه اعضــای هیئــت مدیــره در شــرکت 
ــود را از  ــت خ ــدم حمای ــد، ع ــی کنن ــه، کوتاه ــات ماهیان در جلس
ــد.  ــان می‌دهن ــتاری نش ــران پرس ــازی مدی ــای توانمندس برنامه‌ه
حــال آنکــه حمایــت مدیــران بالادســتی از عوامــل مهــم در فراهــم 
ــران پرســتاری می‌باشــد. در  کــردن بســترهای توانمندســازی مدی
همیــن راســتا  فراهــم بــودن فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات را بــه 
ــرای توانمندســازی پرســتاران قلمــداد  ــوان زیرســاخت مهــم ب عن
می‌کنــد )20(. بــه زعــم مینتزبــرگ، فرهنــگ ســازمانی در پیشــبرد 
اهــداف ســازمان از جایــگاه ویــژه‌ای برخــوردار اســت. بــه گونــه‌ای 
ــا شــکل محکــم  ــن نشــود و ی ــگ ســازمان تدوی ــر فرهن ــه اگ ک
ــران، درک درســتی از  ــان و مدی ــرد، کارکن ــه خــود نگی ــی ب و ثابت
اهــداف ســازمان و روابــط درون ســازمانی نخواهنــد داشــت. از ایــن 
ــران،  ــی و آموزشــی دانشــگاه ته ــز درمان رو، بیمارســتان‌ها و مراک
بایســتی از فرهنگــی مناســب در راســتای حمایــت از توانمندســازی 
مدیــران پرســتاری برخــوردار باشــد، تــا در پــی آن، مدیــران انگیــزه 
بیشــتری بــرای ارتقــای قابلیت‌هــای خــود داشــته باشــند؛ فرهنــگ 
ســازمانی را بــه عنــوان یکــی از توانمندســازهای روانــی پرســتاران 
ــه  ــه ب ــگ منصفان ــز از فرهن ــن  نی ــد )21(. همچنی ــی می‌کن معرف
ــاد  ــتاری ی ــران پرس ــدی مدی ــای توانمن ــی از زمینه‌ه ــوان یک عن

می‌کنــد)22(.
در ســوال ســوم عوامــل مداخله‌گــر موثــر بــر توانمندســازی 
درمانــی  و  آموزشــی  بیمارســتان‌های  در  پرســتاری  مدیــران 
ــران ســازمان‌ها همــواره در  دانشــگاه تهــران بررســی شــدند. مدی
ــائل و  ــا مس ــد، ب ــای جدی ــرای برنامه‌ه ــازی و اج ــیر پیاده‌س مس
ــد. در مســیر اجــرای توانمندســازی  ــده‌ای مواجه‌ان مشــکلات عدی
ــگاه  ــی دانش ــز درمان ــتان‌ها و مراک ــتاری در بیمارس ــران پرس مدی
ــت  ــی یاف ــای مدیریت ــس چالش‌ه ــائلی از جن ــز مس ــران نی ته
ــتاری، بایســتی  ــران پرس ــازی مدی ــویی، توانمندس ــوند. از س می‌ش
ــه  در یــک بســترهای ســازمانی مناســب در محیــط بیمارســتان ب
اجــرا در آیــد. اگــر ســاختار ســازمانی یــا عناصــر مرتبــط بــا ســاختار 
و برنامه‌هــای ســازمانی بــا موانعــی مواجــه شــود، می‌توانــد 
ــد.  ــار مشــکل کن ــتاری را دچ ــران پرس ــازی مدی ــیر توانمندس مس
زمانــی کــه صحبــت از توانمندســازی مدیــران پرســتاری می‌شــود، 
در آن ســوی طیــف، مســاله توانمندســازی پرســتاران نیــز مطــرح 
می‌شــود. موضــوع توانمندســازی پرســتاران، چندســالی اســت کــه 
مــورد توجــه محققــان مدیریــت قــرار گرفتــه اســت. حــال آنکــه، 

توانمندســازی پرســتاران در محیــط کاری می‌توانــد تابعــی از 
توانمندســازی مدیــران پرســتاری نیــز باشــد. مدیــران بــا افزایــش 
قابلیت‌هــا و توانمندی‌هایشــان می‌تواننــد فضــای مناســبی را 
ــی  ــد. از چالش‌های ــم کنن ــتاران فراه ــدن پرس ــد ش ــرای توانمن ب
ــز  ــد )13(؛ نی ــاد می‌کن ــع محــدود ی ــر ســازمانی و مناب ــر تغیی نظی
ــش  ــک چال ــوان ی ــه عن ــتاران ب ــوولیت‌پذیری پرس ــدم مس ــه ع ب

ــد )8(. ــاره می‌کن ــان اش ــازی آن ــش رو توانمندس پی
در ســوال چهــارم از اســتراتژی‌های موثــر بــر توانمندســازی 
مدیــران پرســتاری در بیمارســتان‌های آموزشــی و درمانی دانشــگاه 
تهــران ســوال شــد. یکــی از سیاســت‌هایی کــه موجبــات تســهیل 
ــران  ــازی مدی ــی همچــون توانمندس ــای مدیریت ــرای الگوه در اج
ــانی  ــع انس ــزه مناب ــش انگی ــد، افزای ــم می‌کن ــتاری را فراه پرس
ــای  ــتی از برنامه‌ه ــران بالادس ــه مدی ــی ک ــت. زمان ــازمان اس س
ــوی  ــی و معن ــای مال ــتاری، حمایت‌ه ــران پرس ــازی مدی توانمندس
ــتفاده  ــا از سیســتم‌های تشــویقی مناســب اس ــد و ی ــه می‌دهن ارائ
کننــد، موجبــات فراهــم کــردن بســترهای توانمندســازی مدیــران 
پرســتاری را ایجــاد می‌کننــد. ایجــاد انگیــزه در کارکنــان و همــراه 
ــی  ــای عملیات ــازمانی را از ویژگی‌ه ــداف س ــا اه ــان ب ــردن آن ک
ــازی  ــد )4(. توانمندس ــه می‌دان ــت زیرمجموع ــرای تقوی ــران ب مدی
را مجموعــه‌ای از تکنیک‌هــای افزایــش انگیــزه دانســته و اســتفاده 
ــارکت و  ــش مش ــب افزای ــزه را موج ــاء انگی ــای ارتق از تکنیک‌ه
بهبــود عملکــرد کارکنــان قلمــداد می‌کنــد )9(. ســازمان و 
ــه بیمارســتان‌ها و  ــره هــر ســازمانی از جمل ــت مدی اعضــای هیئ
مراکــز آموزشــی و درمانــی دانشــگاه تهــران، بایســتی بــه مســائل 
ــیدگی  ــور رس ــن در ام ــازمان و همچنی ــی در س ــی و قانون حقوق
بــه مدیــران پرســتاری و حمایــت از حقــوق پرســتاران، رســیدگی 
همچنیــن  و  بازســازی  زمینه‌هــای  کــردن  فراهــم  کننــد. 
مســتحکم کــردن دســتورالعمل‌های قانونــی مرتبــط بــا مدیــران 
ــران  ــد توانمندســازی مدی ــات تســهیل در فرآین پرســتاری، موجب
ــن  ــترها و همچنی ــه بس ــرد.  هم ــد ک ــم خواه ــتاری را فراه پرس
ــد  ــتاری، نیازمن ــران پرس ــازی مدی ــرای توانمندس ــای اج راهبرده
یــک سیســتم آموزشــی اســت کــه آگاهــی مدیــران پرســتاری و 
ــه دنبــال آن، پرســتاران را در فضــای ســازمانی افزایــش دهنــد.  ب
توانمندســازی مدیــران پرســتاری، نیازمنــد اطلاع‌رســانی و افزایــش 
دانــش و آگاهــی در زمینــه فوایــد، چالش‌هــا و راهکارهــای توســعه 
آن در ســازمان اســت. نیــز از سیســتم‌های آموزشــی مناســب بــه 
عنــوان یــک راهبــرد اثرگــذار در تقویــت و توانمندســازی پرســتان 
ــت و  ــی کــه ســخن از مدیری ــد )17( و )20(. زمان ســخن می‌گوین
ــد، یکــی از  ــه میــان می‌آی ــران در ســازمان‌ها ب توانمندســازی مدی
مهمتریــن اصــول مدیریتــی کــه به بهره‌وری و اثربخشــی بیشــتری 
در ســازمان منجــر می‌شــود، تقویــت نظــم و ســازماندهی اســت. 
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ــن  ــنل و همچنی ــای کاری پرس ــی فعالیت‌ه ــتا، تمام ــن راس در ای
مدیــران پرســتاری، مشــخص می‌شــود و وظایــف هــر کــدام بــه 
صــورت تخصصــی تعریــف می‌شــوند. بــرای توانمندســازی مدیران 
در ســازمان، نیازمنــد یــک ســازماندهی در چهــارگام هســتیم؛ ایــن 
مراحــل را شــامل ایجــاد ســاختار پویــا، مســوولیت‌پذیری فرهنگــی 
و پاســخ‌گویی، دســتورالعمل‌های ضــروری بــرای آمــوزش و 
ــتراتژی  ــاذ اس ــع و اتخ ــایی موان ــان و شناس ــازی کارکن توانمندس

مناســب برمــی شــمارد )6(.
ــران  ــازی مدی ــای توانمندس ــش، پیامده ــم پژوه ــوال پنج در س
دانشــگاه  درمانــی  و  آموزشــی  بیمارســتان‌های  در  پرســتاری 
ــی  ــا تمام ــت. قطع ــرار گرف ــق ق ــه و تحقی ــورد مداق ــران م ته
الگوهــای مدیریتــی کــه در پژوهش‌هــای مدیریتــی مــورد مطالعــه 
ــه  ــر ب ــف، منج ــوی طی ــد، در آن س ــرار می‌گیرن ــایی ق و شناس
بهبــود عملکــرد ســازمانی خواهنــد شــد، در واقــع اگــر ایــن اتفــاق 
نیفتــد، می‌تــوان گفــت کــه آن الگــو، کارکــرد قابــل ملاحظــه‌ای 
ــران پرســتاری در  ــن رو، توانمندســازی مدی نخواهــد داشــت. از ای
ــود  ــه بهب ــتی ب ــی بایس ــی و درمان ــز آموزش ــتان‌ها و مراک بیمارس
عملکــرد ســازمانی منجــر شــود. در پژوهش‌هایــی نشــان داد 
ــار از  ــی بیم ــژه ایمن ــار، بوی ــای بیم ــر پیامده ــت ب ــرات مثب اث
نتایــج توانمندســازی پرســتاران اســت )23(. توانمندســازی مدیــران 
ــازمانی  ــی و س ــای مدیریت ــه قابلیت‌ه ــر آنک ــاوه ب ــتاری، ع پرس
ــوی  ــد، از س ــش می‌ده ــتاری را افزای ــران پرس ــی مدی و ارتباطات
ــتاران  ــدی پرس ــای توانمن ــش ظرفیت‌ه ــه افزای ــر ب ــر منج دیگ
نیــز می‌شــود. کدهایــی از قبیــل ایجــاد حــس اطمینــان و اعتمــاد 
ــر  ــای بهت ــراد، حمایت‌ه ــه اف ــه تجرب ــذاری ب ــران، ارزش‌گ در مدی
مدیــران از ســازمان، افزایــش صلاحیــت مدیــران، افزایــش 
ــف،  ــه وظای ــران و پاســخگویی بیشــتر نســبت ب خلاقیــت در مدی
از مجموعــه عوامــل پیامــد بهبــود توانمنــدی مدیــران هســتند. در 
ــران  ــدی مدی ــش توامن ــه افزای ــد ک ــان می‌کنن ــتا بی ــن راس همی
پرســتاری موجــب افزایــش نقــش معنــادار آنهــا در تصمیم‌گیــری 

ــود )24( و )6(. ــازمانی می‌ش ــرات س ــر تغیی ــذاری ب و تاثیرگ

نتیجه‌گیری
راهبردهــای  انگیزش‌مــدار،  اســتراتژی‌های  کارگیــری  بــه 
ــازوکار لازم  ــن، س ــاماندهی قوانی ــار س ــد، در کن ــی هدفمن آموزش
ــد.  ــم می‌کن ــد را فراه ــتاری توانمن ــای پرس ــاد نیروه ــرای ایج ب
ــته و  ــانی شایس ــای انس ــود نیروه ــازمانی، وج ــری س انعطاف‌پذی
ــه را در جهــت  ــاوری و بوروکراســی روان، زمین زیرســاخت‌های فن
ــا چالش‌هــا  ــه مواجــه ب ــد نمــود. البت ــن هــدف تســهیل خواهن ای
ــت؛ در  ــار نیس ــل انتظ ــر قاب ــردی، غی ــای راهب ــام حرکت‌ه در تم
اینجــا نیــز چالش‌هــای ســازمانی، مدیریتــی و مســائل پرســتاران 

می‌توانــد موانعــی را در فراینــد توانمندســازی نیروهــای پرســتاری 
ــه یافته‌هــای پژوهــش و مــدل کلــی  ــا عنایــت ب ــد. ب ایجــاد نمای
برآمــده از مصاحبه‌هــا، پیشــنهادهای کاربــردی در چنــد دســته بــه 

ــد: ــه می‌گردن ــر ارائ ــرح زی ش
•  در خصــوص عوامــل علــی، راهکارهایــی همچــون آشــنایی بــا 
ــراری  ــون پرســتاری، وجــود دوره‌هــای آموزشــی برق اصــول و فن
ارتباطــات موثــر بــا دیگــر کارکنــان، درک مســائل پرســنل 
ــانی،  ــع انس ــت مناب ــتم‌های مدیری ــا سیس ــنایی ب ــتاری و آش پرس
قوانیــن انضباطــی و دســتورالعمل‌های ســازمانی در شــناخت 
ــه  ــد؛ وجــود کانال‌هــای بازخــورد ب محیــط کلــی پرســتاری موثرن
ــازمان‌های  ــا س ــر ب ــات موث ــراری ارتباط ــتاری، برق ــنل پرس پرس
ــتی از  ــران بالادس ــا مدی ــتاری ب ــر پرس ــات مدی ــی و ارتباط بیرون
ــتقرار   ــتند؛ اس ــوع هس ــن موض ــر در ای ــای موث ــه راهکاره نمون
ــوی، ســامت  ــارت ق ــکایات و نظ ــه ش ــیدگی ب سیســتم‌های رس
ــه  ــن زمین ــد در ای ــز می‌توان ــره نی ــا و غی اداری، دوری از رانت‌ه
کاربــردی باشــد؛ همچنیــن آشــنایی آنــان بــا ابعاد مختلــف فرهنگ 
ــد در  ــعه آن، می‌توان ــت و توس ــت تقوی ــاش در جه ــازمان و ت س
ایجــاد محیــط انگیزشــی، توجــه بــه جایــگاه پرســتاری، جــو حاکــم 

ــد؛ ــر باش ــازی موث ــعه توانمندس ــط کار و توس ــر محی ب
ــاختار  ــاد س ــه ایج ــوان ب ــه‌ای  می‌ت ــل زمین ــوص عوام • در خص
ــای  ــاد فض ــل ایج ــی از قبی ــا راهکارهای ــر ب ــازمانی انعطاف‌پذی س
غیررســمی و روابــط صمیمانــه، کاهــش سلســله مراتــب، قوانیــن 
تســهیل‌کننده، شــفافیت و پاســخگویی، تشــکیل تیم‌هــای کاری، 
ــولات  ــر و تح ــا تغیی ــی ب ــرد؛ همگام ــاره ک ــب اش ــای مناس ارتق
ــریع  ــرای تس ــازی ب ــبکه‌های مج ــری ش ــر به‌کارگی ــاوری نظی فن
ارتباطــات، اســتفاده از نیروهــای انســانی متخصــص و متعهــد، نیــز 

در ایــن زمینــه حائــز اهمیــت ‌انــد؛
• کاهــش فشــار کاری ناشــی از مســئولیت‌های زیــاد بــا تفویــض 
اختیــار، اجتنــاب از »برخــورد ســلیقه‌ای و بهره‌گیــری از روش‌هــای 
ســنتی مدیریتــی« از جملــه گزینش‌هــای شایسته‌ســالار بــه 
ــران  ــازی مدی ــر در توانمند‌س ــل مداخله‌گ ــن عوام ــوان مهم‌تری عن
ــزوم تخصیــص بودجــه آموزشــی مناســب  ــد. ل پرســتاری مطرح‌ان
ــه  ــازمانی و دامن ــف س ــفافیت در وظای ــی، ش ــش بوروکراس و کاه

اختیــارات مدیــران نیــز از آن جملــه اســت.
ــات،  ــران خدم ــی و جب ــای انگیزش ــعه برنامه‌ه ــت و توس • تقوی
ــور در  ــکان حض ــه ام ــی از جمل ــیوه‌های آموزش ــانی ش ــه‌روز رس ب
ــات  ــازی تجربی ــی و مستندس ــای مدیریت ــا و کارگاه‌ه کنفرانس‌ه
افــراد موفــق و امــکان انتقــال آن از مهم‌تریــن راهبردهــای 

ــود. ــوب می‌ش ــتاری محس ــران پرس ــاز در مدی توانمندس
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