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به‌منظور تدوين الگوي توانمندســازي مديران مياني آموزش و پرورش، با مطالعه کردن منابع قابل دسترس از 
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در زمینه منابع انسانی به‌صورت هدفمند انتخاب شدند و براي احصای عوامل مؤثر بر توانمندی مدیران مياني 
 آموزش و پرورش در بافت فرهنگي و سياســي -  اجتماعي مختص ايران، در مصاحبه حضوري شركت كردند.
 براي تحليل محتواي مصاحبه‌ها، از روش تحلیل مضمون اســتفاده شــد. محتــواي مصاحبه‌ها‌ با نرم‌افزار 
مکس کیو دی ای 2022 کدگذاری شد. پس از دسته‌بندی کدهای باز، 22 مقوله‌ و 7 مضمون به‌عنوان مؤلفه‌هاي 
اصلي الگوي موردنظر شناســايي شدند. این 7 مضمون عبارت‌اند از: اولويت آموزش و پرورش در سیاستهای 
كلان، انتصاب مبتني بر شايستگي، تفویض اختیار، دلبستگی و تعلق سازمانی، عاملیت و اثرگذاری، فراشناخت 
و خودتنظیمی، شايستگي و برازندگي. در اين مقاله، ضمن توضيح مضامين و مقوله‌ها، پيشنهادهايي ارائه شده 
است. براي توانمندسازي مديران موردنظر، مداخله در سه سطح ضرورت دارد. در سطح كلان، تغيير محيط خارج 
از آموزش و پرورش و برخي مناسبات و ضوابط و آماده كردن بستر مناسب؛ در سطح سازمان، انتصاب مبتني 
بر شايستگي، مديريت مشاركتي، تفويض اختيار، جانشــین‌پروری؛ و درسطح فرد، ارتقاي انگيزش دروني و 
تلاش براي شناخت و توسعه ظرفيتها و شايستگيها، خودتنظيمي، عامليت و احساس مؤثر بودن، ضروري است. 
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26
ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

  مقدمه و بیان مسئله
یکفیت و توانمندی نیروی انســانی مهم‌ترین عامل بقا و ادامه حیات هر ســازمان اســت. بالندگي 
هر ســازمان به تواناییها، مهارتها، آگاهیها، دانش و تخصصهای متنوع منابع انســانی، به‌ویژه مدیران آن 
سازمان بستگی دارد)پارک و حسن1، 2018(. مفهوم توانمندسازي و فرایندهای مربوط به آن از دیدگاه 
پژوهشــگران و مدیران، با توجه به ارزشــی که می‌تواند در زمینه مزیت رقابتــی ایجاد کند از اهمیت 
روزافزونی برخوردار شــده اســت)یولیتی2، 2017(. »توانمندسازي« به فرايندي اطلاق مي‌شود كه طي 
آن مدير به كاركنان كمك مي‌كند تا آمادگي لازم را براي پذيرش مســئوليتهاي بيشتر و تصميم‌گيري 
مستقل به‌دست آورند. هدف توانمندســازی بهک‌ارگیری حداکثر تواناییهای کارکنان در پیشبرد اهداف 
سازمانی اســت كه از طريق برداشتن موانع رشد، ترغیب تعهد به اهداف، ترغیب خطرپذیری، خلاقیت 
و نوآوری و توانمند کردن افراد به حل مشــکل حاصل مي‌شود. بنابراين، جستجو و شناسایی روشهایی 
برای افزایش کارایی و توانمندسازی کارکنان مورد توجه خاص متخصصان حوزه مديريت منابع انساني 
بوده است)حسن و همکاران، 2019(. در واقع، اگر عناصر توانمندسازی )استقلال، اطلاعات، مسئولیت و 
پاداش( با رضایت شغلی همراه شود، می‌تواند تأثیری مثبت بر حفظ کارکنان، عملکرد فردی و به‌طورکلی 
عملکرد ســازمانی داشته باشــد )باخ و سوان‌هولت3، 2020(. مدیران ســازمانها مهم‌ترین رکن و منبع 
اصلی مزیت رقابتی و ایجادکننده قابلیتهای اساســی هر ســازمان به‌شمار می‌آیند )هریس4 و همکاران، 
2014(. با توجه به تحولات روزافزون در مديريت سازمانها، امروزه مهم‌ترین تدبير براي ارتقای سازمانی، 
تفویض اختیار و توانمندســازي مدیران، به‌ويژه مديران مياني سازمان، در كانون توجه قرار گرفته است 
)اوتوکی  و ترنر5 ، 2020(. يکی از سطوح مديريت که در تصمیم سازی برنامه - محور نقش اساسی و در 
تصمیم‌گیری راهبردی مديران عالی نقش کلیدی دارد، مديران میانی سازمانها هستند. این حكم درمورد 
همه ســازمانها، صادق است )وانگ6 و همکاران، 2017(. اکنون در عصری زندگی میک‌نیم که اطلاعات 
بسیار آزادانه‌تر از گذشته در ميان مديران میانی در جريان است و مرزهای سلسله‌مراتب کمرنگ‌تر شده 
است )بریز7، 2020(. در نتيجه، مدیران مياني نقشهای متعدد و متنوعي برعهده دارند و ايفاي اين نقشها 
مستلزم توانمندسازي و تجهيز آنان به دانش و مهارتهای جديد است. مرور ادبيات ناظر بر توانمندسازی 
نشــان مي‌دهد كه دیدگاههای مختلفی در این حوزه وجود دارند. در ديدگاه ســاختاري، توانمندسازی 
تفویض اختيار و توزيع قدرت تصمیم‌گیری به رده‌های پایین‌تر سازمان مترادف است. از صاحب‌نظران  با

1. Park & Hassan
2. Yuliaty
3. Bukh & Svanholt
4. Harris
5. Otocki & Turner
6. Wang
7. Berraies
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این‌روکیرد می‌توان به بلانچارد1، فوی2، بوون3 و لاولر4 و شُــول5 اشاره کرد. آنها به سهیم کردن کارکنان 
 دراطلاعات، تشــیکل گروه و طراحی ساختاری سازمانی مناســب و اعطای اختیارات بیشتر بهک‌ارکنان
 بدون تأیید مقامات بالاتر معتقدند )دســلر6 و شُول، 1993(. توانمندســازی ساختاری کانتر7 )1983(

شش مؤلفه دارد )واگنر8 و همکاران، 2010(. این شش مؤلفه عبارت‌اند از: دسترسی به فرصتهای بیشتر، 
اطلاعات، منابع، پشتیبانی، قدرت رسمی و قدرت غیررسمی. تمرکز نظریه کانتر روی درک مستخدمان از 
شرایط واقعی در محیط کار است. بنابراین درک شش مؤلفه در این نظریه نشان می‌دهد که چگونه این تئوری 
بهک‌ار می‌رود )لاشینگر9 و همکاران، 2004(. فرصت به‌معنای انتظارت فرد و چشم‌انداز آینده است )کانتر، 
 1977(. موقعیتهایی که در آن فرصتهای اندکی وجود دارند، انگیزه کمتری در کارکنان ایجاد خواهند کرد.

ســه مؤلفه دیگر، اطلاعات، منابع و پشتیبانی در کی دســته قرار می‌گیرند برای اینکه افراد شاغلی که 
فکر میک‌نند که به این مؤلفه‌ها دسترســی دارند، توانمندند )لاشــینگر و همکاران، 2004(. اطلاعات و 
 منابع با توجه به موقعیت )وضعیت( ممکن اســت متفاوت باشند، اما هنگامی توانمندسازی بیشتر است

که ســازمانها اطلاعات بیشــتری در اختیار افراد در همه سطوح قرار می‌دهند )اســپریتزر10، 1995(. 
پشــتیبانی نیز ‌شــکلهای متفاوت دارد اما توانایی مدیران برای انجام دادن کارهای بیشتر است )کانتر، 
1989(. در رأس صاحبان دیدگاه روان‌شناختی/ انگيزشي، توماس11 و ولتهاوس12، 1990( قرار دارند كه 
توانمندســازی را به‌منزلۀ افزایش انگیزش درونی برای انجام دادن وظایف محوله بهک‌ارکنان می‌دانند و 
درویژگیهایی مانند مؤثر بودن13، معناداری14، حق انتخاب15 و شایستگی16 نمود پیدا میک‌ند. مؤثر بودن 
که در برخی از منابع با تأثیر یا اثر معرفی‌شــده، به این معناســت که فرد به‌منزلۀ منشأ اثر در دستیابی 
اهداف وظیفه‌ای تلقی می‌شــود. به‌عبارت‌دیگر، فرد به این باور می‌رســد کــه در انجام دادن وظایف  به‌
شغلی خود می‌تواند نقشی مهم را در جهت تحقق‌پذیری هدف تعیین‌شده سازمان ایفا کند. این میزانی 

1. Blanchard
2. Foy
3. Bowen 
4. Lawler
5. Schoell
6. Dessler 
7. Kanter
8. Wagner
9. Laschinger
10. Spreitzer
11. Thomas
12. Velthouse
13. Impact 
14. Meaning
15. Self-determination 
16. Competence
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علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

اســت که فرد می‌تواند روی نتایج استراتژکی، اجرایی و عملیاتی اثر بگذارد )دوتی1، 2017(. معناداری 
نیز به ارزش کی هدف کاری بر مبنای ایده‌آلها و اســتانداردها می‌پردازد. اگر فرد وظیفه‌ای را که انجام 
می‌دهد باارزش تلقی کند، فرد دارای احساس معناداری است. حق انتخاب به آزادی عمل فرد درتعیین 
فعالیتهای لازم برای انجام دادن وظایف شغلی اشاره دارد )اسپریتزر، 1995(. شایستگی یا کفایت نفس 
یا خودکارآمدی2 به معنای آن است که فرد به قابلیتهایش برای انجام دادن موفقیت‌آمیز وظایف محوله 
باور دارد )اسپریتزر، 1995(. در ديدگاه انگيزشي، توانمندسازی به‌مثابه راهبردي در نظر گرفته می‌شود 
که از طریق آن فرهنگ ‌سازمانی‌ بهبود میی‌ابد. بنابراین، رهبران می‌توانند توانمندسازی را با ابزار اعتماد 
به تواناییهای افراد مجموعه خود یا داشتن انتظارات بالا از عملکرد آنها تسهيل کنند. همچنين، رهبران 
مي‌توانند توانمندســازی را با تشــویق خلاقیت و ابتکار، همکاری، رايزني، پاسخگویی، یادگیری مداوم، 
تســهیل نمایند )افشارفر و همکاران، 1390(. صاحب‌نظران روکیرد انگیزشی معتقدند که هر استراتژی 
که منجر به افزایش حق تعیین فعالیتهای کاری )خود‌تصمیم‌گیری( و همچنین خودکارآمدی کارکنان 
می‌شــود، توانمندی فرد را در پی خواهد داشت. بر این اســاس، کانگر و کانونگو3 )1988( معتقدند که 
توانمندسازی از طریق شناسایی عوامل و شرایطی صورت می‌گیرد که سبب ناتوانی کارکنان شده است. 
توانمندســازی بر‌اســاس روکیرد انگیزشــی به معنای قادر بودن نه تفویض اختیار است. حتی افزایش 
احساس خودکارآمدی در میان کارکنان نیز از طریق حذف شرایط ناتوانی آنان انجام می‌شود. در مطالعه 
جوهدی4و همکاران )2012(، کارکنان دارای پتانسیل بالا از طریق متغیرهای اشتیاق یادگیری، عملکرد 
بالا و دلبستگی سازمانی و شغلی توصيف شده‌اند. یکنوری و كانادا5 )2020(، در پژوهشی به بررسی تأثیر 
نظارت متقابل و ادغام سیستم سازمانی بر توانمندسازی مدیران پرداخته‌اند. آنها در مطالعه خود دریافتند 
که شــرکتها به‌طور فزاینده‌ای از سیستمهای سازمانی استفاده میک‌نند تا به مزایای عملیاتی قابل‌توجه 
آنها پی ببرند. این مزایا شامل کاهش هزینه‌های عملیاتی، بهبود خدمات به مشتریان و افزایش بهره‌وری 
است. شواهد ارائه شده براساس نظرسنجی میدانی نویسندگان نشان می‌دهد که سیستمهای سازمانی، 

افزایش نظارت متقابل و معرفي مديران خود در میان مدیران هم‌پايه، توانمند می‌سازند. با
مطالعه پيشينه پژوهشي در ايران نشــان مي‌دهد كه پژوهشگران حوزه منابع انساني تلاش كرده‌اند 
براي توانمندســازي مديران، الگويي ارائه كنند. شکوری‌شــالدهی و همکاران )1400(، پژوهشی با هدف 
ارائه الگويی برای ارتقای منابع انسانی نظام آموزش و پرورش با تأیکد بر سند تحول بنیادين انجام داده‌اند. 
آنها بر ايجاد زيرســاختهای تحولی، عدالت‌گرايي و پشتیبانی اســطوره‌ها تأكيد كردند. کارگر و همکاران 

1. Doty
2. Self‌-‌efficacy 
3. Conger & Kanungo
4. Juhdi
5. Kinory & Canada
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)1399(، در پژوهشی به بررسی و ارائه مدل توانمندسازی مدیران مدارس ابتدایی با روش یکفی پرداختند. 
یافته‌هاي آنها نشــان داد که 2 مؤلفه )عوامل سازمانی و عوامل فردی( بیشترین تأثیر را بر توانمندسازی 
مدیران مدارس ابتدایی شهر خرم آباد دارد. اربابيان و همکاران )1399(، در پژوهش خود به بررسی و ارائه 
الگوی مدیریت توانمندسازی برای مدیران مدارس متوسطه آموزش و پرورش شهر تهران پرداخته و ابعاد 
شناسایی‌شده برای الگوی توانمندســازی مدیران دوره متوسطه شهر تهران را شامل تواناییهای عمومی، 
تواناییهای بلوغی، تواناییهای عقلانی - ادراکــی، تواناییهای رهبری، تواناییهای میان - فردی و تواناییهای 
ســازمانی - مدیریتی معرفي كرده‌اند. باقری و همکاران )1399(، براي توانمندســازی مديران آموزشــی 
دانشــگاههای علوم پزشکی، دوازده طبقه توانمندسازی پويا شــامل مهارتها و توانمندیها، منابع انسانی، 
توانمندیهای مديريتی، رهبری، ساختاری، اجرايی، فرايندی، فرايندهای پويا، آموزشی، ارتباطی، عملکردی 
و ارزيابی را پيشنهاد كردند. صفری )1398(، در پژوهشی به بررسی ارتباط رهبری تحول‌گرای مدیران با 
توانمندسازی معلمان پرداخته است. یافته‌های این پژوهش نشان داد که میان سبک رهبری تحول‌گرای 
مدیران و هر کی از مؤلفه‌های آن )ویژگیهای آرمانی، رفتارهای آرمانی، ترغیب ذهنی، انگیزش الهام‌بخش و 
ملاحظات فردی( با توانمندسازی معلمان زن ابتدایی منطقه 3 تهران و هر کی از مؤلفه‌های آن )معناداری 
در شــغل، شایستگی در شغل، حق انتخاب، مؤثر بودن و مشارکت( رابطه‌ای معنادار وجود دارد. قلي‌پور و 
 همکاران )1396( چارچوبي را براي توســعه منابع انســاني سازمان در كتابي تحت عنوان »مدل 34000 
منابع انساني« پيشنهاد كرده‌اند. به‌زعم قلي‌پور و همكاران، جانشین‌پروری در سطوح بالاي بلوغ سازماني و 

اغلب در سازمانهاي پيشرو مورد توجه قرار مي‌گيرد و در استاندارد 34000 نیز جایگاهی ویژه‌ دارد. 
با توجه به آنچه بيان شــد، توانمندی مدیران ميانــي به‌منزلۀ کی عامل تعيين‌كننده در عملکرد و 
موفقيت ســازمانها، بســيار مهم تلقي مي‌شــود و این عامل در نظام آموزش و پرورش، با توجه به نوع 
مأموريت و وســعت و دامنه عمل، از اهميت مضاعف برخوردار است. بنابراين، ضرورت طراحي و تدوين 
چارچوبي مدون براي توانمندســازي مديران مياني آموزش و پرورش در بافت فرهنگي و سياسي ايران 
 قابل توجيه و براي متخصصان و كارشناســان ذي‌ربط روشــن اســت. مديران مياني آموزش و پرورش

 شــامل مديران كل، معاونان مديران كل و كارشــناس مســئولان در ســطح ســتاد و ادارات كل‌اند. 
جمعيت اين گروه بزرگ و دامنه عمل آنها بسيار گسترده است، در حالي‌كه اهميت نقش مديران مياني 
در آموزش و پرورش چندان مورد توجه قرار نگرفته و تدابيری مؤثر براي توانمندســازي اين گروه اتخاذ 
 نشده است. رهنمودهاي مطالعات پيشين با بافت و مناسبـات سياسي -  اجتمـاعي ايران همخواني ندارد
 و يا مختص مـديران مياني آمـوزش و پـرورش نيست. با درك ايـن ضـرورت و با عنـايت بـه ايـنكه براي

توانمندســازي  مديران مياني آموزش و پرورش چارچوب قابل كاربردي وجود نداشــت، پژوهشي براي 
تدوين الگوی توانمندسازی مدیران میانی آموزش و پرورش ايران طراحي و اجرا شده و گزارش پژوهش 

در قالب مقاله حاضر ارائه مي‌شود.
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30

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

 روش پژوهش
پژوهش حاضر از نوع مطالعات كيفي اســت كه براي انجام دادن آن از مطالعه کتابخانه‌ای و مصاحبه 
 اســتفاده شده اســت. نخست، با استفاده از مطالعه کتابها، مقالات، رســاله‌ها و... مفاهیم و مضامين ناظر
 بر توانمندسازي منابع انساني استخراج شد. سپس، به‌منظور شناسایی عوامل مؤثر بر توانمندسازی مدیران

از مطالعه كيفي )مصاحبه نیمه‌ســاختارمند( استفاده شــد. محورهاي مصاحبه با توجه به ادبيات تحقيق 
 تعيين و هدايت مصاحبه از سوی پژوهشگر با توجه به محتواي پيشينه انجام شد. براي مثال، تفويض اختيار

يك مفهوم كليدي در توانمندســازي اســت و در حين مصاحبه تلاش ‌شد تا موضع و نظر مصاحبه‌شونده 
در اين مورد تصريح شود. 21 نفر از خبرگان و مديران آگاه در زمینه منابع انسانی و برخوردار از اطلاعات 
كافي درباره نظام آموزش و پرورش ايران )متخصصان حوزه مديريت، برنامه‌ريزان و مديران ادارات آموزش 
و پرورش، استادان مراكز آموزشي و پژوهشي، پژوهشگران حوزه تعليم و تربيت(، به‌صورت هدفمند انتخاب 
)با تشــخيص و صلاحديد اســتادان راهنما و مشــاور( و به‌صورت انفرادي در مصاحبه حضوري، شركت 
كردند. انتخاب اين افراد به‌منظور احصای شــاخصهاي توانمندي و عوامل مؤثر بر توانمندی مدیران مياني 
 آموزش و پرورش در بافتار ايران، انجام شده است. ويژگيهاي جمعيت‌شناختي و حرفه‌اي مصاحبه شونده‌ها

در جدول شماره 1 ارائه شده است. محورهاي مصاحبه با توجه به ادبيات ناظر بر مديريت منابع انساني و 
پيشينه تحقيق مربوط به توانمندسازي تعيين شد. انتخاب اين افراد با توجه به رشته تحصيلي و مسئوليت 
حرفه‌اي آنان و با تشخيص استادان راهنما، مشروط به رضايت افراد منتخب، انجام شد. انتخاب افراد بيشتر 
 براي مصاحبه زماني متوقف شــد كه تكراري بودن پاســخهاي مصاحبه‌شوندگان مشهود بود و پژوهشگر

به اين نتيجه )اشباع نظري( رسيد كه با ادامه مصاحبه، بر غناي داده‌ها چيزي افزوده نخواهد شد.

 جدول 1.   ويژگيهاي جمعيت شناختي و حرفه‌اي مصاحبه‌شوندگان                                                                                                                                  
ف

مدرک ردی
تحصیلی 

رشته 
تحصیلی

مرتبه 
علمی

 سن
سابقه عنوان کامل شغل جنسیتبه سال

خدمت 
سابقه 

مدیریت 

مديريت دکتری1
آموزشي

é استاد تمام رشته مديريت آموزشي مرد60استاد تمام
و سرپرست سابق سازمان پژوهش 

و برنامه‌ريزي آموزشي 

38 سال40

برنامه‌ریزی دکتری2
درسی 

پژوهشگر و مدرس دانشگاه، مشاور مرد45استادیار 
شرکت نفت

8 سال 20

عضو هيئت علمي  و مدير گروه مرد59دانشيارروانشناسيدكتري3
پژوهشي 

12 سال43

برنامه‌ریزی دکتری4
درسی 

é مشاور رئیس سازمان پژوهش و مرد44ساير
مدیرکل آموزش متوسطه 

17 سال 37

مدیریت دکتری 5
آموزشی 

é رئیس کمیسیون مدیریت آموزشی مرد48ساير
شورای عالی آموزش و پرورش

15 سال29
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31
ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

ف
مدرک ردی

تحصیلی 
رشته 

تحصیلی
مرتبه 
علمی

 سن
سابقه عنوان کامل شغل جنسیتبه سال

خدمت 
سابقه 

مدیریت 

 مديريت دکتری6
آموزشي 

é مدیر منابع انسانی و امور اداری مرد 54ساير
سازمان پژوهش

9 سال30

مدیریت دکتری7
آموزشی 

8 سالé26 رئیس اداره سلامت اداره کل آ. پزن50دکتری

مدیریت دکتری 8
ورزشی 

8 سال é22 رئیس اداره تربیت بدنی مرد42دکتری 

علوم دکتری9
سیاسی 

10 سالé25 معاون سوادآموزی اداره کل آ. پزن45سایر

مدیریت دکتری10
آموزشی 

17 سال é26 معاون تربیت بدنی اداره کل آ. پزن56سایر 

مدیریت دکتری11
آموزشی 

5 سالé21 معاون اداره راهبری اداره کل آ. پ مرد49سایر 

  مديريت   دكتري12
دولتي

é معاون آموزش متوسطه اداره مرد48سایر 
کل آ. پ

15 سال25

20 سالé30 رئیس اداره سوادآموزی مرد44سایر حقوقفوق‌لیسانس13

مدیریت دکتری14
آموزشی 

é مدیر کل مدارس غیردولتی و مرد50دکتری
مشارکتهای مردمی و راه دور 

وزارت آ. پ

18 سال26

مدیریت فوق‌لیسانس15
آموزشی 

8 سال é21 رئیس اداره بودجه اداره کلمرد40سایر 

استاديار مدیریت دکتری 16
دانشگاه 

é رئیس اداره تنظیم حسابها و مرد 48
دفترداری اداره کل  

12 سال18

برنامه‌ریزی دکتری17
درسی 

é معاون آموزش ابتدایی اداره مرد53سایر
کل آ. پ

20 سال 33

برنامه‌ریزی دکتری 18
آموزشی 

é رئیس گروه تحقیق و پژوهش زن36سایر 
اداره کل  آ. پ

12 سال 19

آموزش دكتري19
رياضي

7 سال25عضو هيئت علمي دانشگاهزن47استاديار

مطالعات دكتري20
برنامه‌درسي

4 سالé18 عضو هيئت علمي پژوهشگاهمرد38استاديار

مدیریت فوق‌لیسانس21
آموزشی 

é رئیس اداره امور اداری و مرد 41سایر 
تشیکلات اداره کل آ. پ

5 سال 22

 جدول 1.   )ادامه( 
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32

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

براي تحليل محتواي مصاحبه‌ها، روش »تحلیل مضمون« بهک‌ار رفته اســت. تحلیل مضمون کیی از 
روشــهای تحلیل یکفی است که با استفاده از آن متن مصاحبه‌های یکفی کاهش میی‌ابد و بخش‌بندی، 
مقوله‌بندی و تلخیص، سپس به‌گونه‌ای بازســازی می‌شود که مفاهیم مهم درون مجموعه‌ای از داده‌ها 
استخراج شود. در اين پژوهش، پس از پیاده‌سازی محتواي مصاحبه‌ها، دو نفر گدگذار مستقل کدگذاری 
باز را با نرم‌افزار مکس یکو دی ای 2022، انجام دادند؛ يعني، محتواي هر مصاحبه‌ سطربه‌سطر خوانده 
و کدگذاری شــد. در مرحله دوم، پس از دســته‌بندی کدهای باز، مقوله‌های مربوطه اســتخراج شدند. 
مقوله‌ها در چندین مرحله، با همكاري يكي از متخصصان مديريت منابع انساني، به‌عنوان کدگذار دوم، 
مورد بازبینی قرار گرفتند و مضامین نهایی از مقوله‌ها استخراج شد. براي اعتبارسنجي يافته‌هاي كيفي 
از شــاخص ارزيابي پايايي كدگذاري)درصد توافق( استفاده شده است. توافق ميان كدگذاران در مرحله 
اول کدگذاري 67 درصد و در مرحله دوم 83 درصد بود. علاوه بر محاسبه درصد توافق، يكي از استادان 

راهنما، به‌عنوان داور نهايي، كدگذاري نهايي را كنترل و تأييد كرده است.

 یافته‌ها
از تحليل محتواي مصاحبه‌ها، تعداد 22 مقوله و 7 مضمون به شــرح مندرج در جدول شــماره 1 

استخراج شده است. 

 جدول 2.   مضامين و مقوله‌هاي ناظر بر توانمندسازی مدیران میانی                                                                                                                                  

مضامینمقوله‌ها

عزم ملی

اولويت آموزش و پرورش در سیاستهای كلان اعتماد

سرمایه اجتماعی

تمركززدايي

انتصاب مبتني بر شايستگي انتصابهاي سياسي

‌ امنيت شغلی
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25 - 47   شهربانو پورآذران  دکتر احد نويدي  دکتر بتول فقيه‌آرام
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33
ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

مضامینمقوله‌ها

دسترسي به منابع

توزیع قدرت و تفویض اختیار مشاركت در تصميم گيري

تشريك اطلاعات و تجربه

تعهد نسبت به اهداف سازمان

دلبستگی و تعلق سازمانی

انگیزش درونی

رضايت شغلی

منزلت اجتماعي

فرهنگ سازمانی مطلوب

دانش عمومي و صلاحيتهاي پايه

شايستگي و برازندگي دانش و مهارت حرفه‌اي مديريت

مهارتهاي ارتباطي

خودارزیابی/ خودنظارتی

فراشناخت و خودتنظیمی
انعطاف پذیري

خودکارآمدی

عاملیت و اثرگذاری
احساس مطلوب بودن

 جدول 2.   )ادامه( 
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34

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

مضامين و مقوله‌هاي ناظر بر توانمندســازي مديران مياني آموزش و پرورش در جدول شــماره 2 
منعكس شده است. توضيح تفصيلي هريك از مضامين با ترسيم نمودار درختي، ارائه شده است. 

1. اولویت آموزش‌وپرورش در سیاستهای کلان 
کیی از مضامین استخراج‌شده، عبارت اســت از »اولویت آموزش‌وپرورش در سیاستهای کلان« که 
مطابق جدول شــامل سه مقوله عزم ملی، اعتماد و سرمایه اجتماعی است. نمودار درختي اين مضمون 

درشكل شماره 1 نمايش داده شده است.

 شکل 1.   مضمون اولویت آموزش‌وپرورش در سیاستهای کلان                                                                                                                                  

شرکتک‌نندگان اظهار کرده‌اند که اراده اجتماعی و سياسي براي الويت دادن به آموزش‌وپرورش وجود 
ندارد، از‌این‌رو توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش ضرورت نمي‌يابد. کمبودهای سخت‌افزاری 
و نرم‌افزاری بسیار وجود دارد که بایستی منابعی به آنها برای برطرف کردن این کمبودها اختصاص یابد. 
مقامات این سازمان نگاهی جامع به آموزش‌وپرورش ندارند که ضرورتاً باید بررسی شود و منافع کارکنان 
نیز باید از طریق اعتمادسازی در کی محیط مبتنی بر همکاری مورد توجه قرار ‌گیرد. تصمیم‌گیریهای 
جزیره‌اي ممکن است در آینده مشکلات بسیار زیاد برای سازمان ایجاد کند. شرکتک‌نندگان به مثالهایی 
مانند اســتفاده از نیروهای خرید خدمتی در کوتاه‌مدت برای رفع نیاز مقطعی و کمبود نیروی انســانی 
اشــاره کرده‌اند که در آینده ممکن است مشــکلاتی را ایجاد کند. جامعیت تفکر هماهنگی فعالیتها را 
افزایش می‌دهد. شــرکتک‌نندگان به کمبود اعتماد مردم به مدیران میانی نیز اشــاره کرده‌اند. بسیاری 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

از کارکنــان در آموزش‌وپرورش برای پیگیری امور اداری به مدیران میانی اعتماد نمیک‌نند و مثلًا برای 
انتقالی به مناطق دیگر به مدیران بالادستی مراجعه میک‌نند. مصاحبه‌شوندگان پیشنهاد دادند که مردم و 
کارکنان باید بفهمند که در بسیاری از امور تصمیم‌گیرنده مدیران میانی آن منطقه هستند. علاوه بر این، 
شــرکتک‌نندگان به این موضوع نیز اشاره کرده‌اند که در نظام آموزش‌وپرورش تربیت مدیر وجود ندارد. 

مدیران فعلی، گاهاً برای پست مدیریت تربیت‌ نشده‌اند و تجربه کافی در این زمینه ندارند. 

2. انتصاب مبتنی بر شایستگی 
مضمون »انتصاب مبتنی بر شایســتگی« از دســته‌بندی مقوله‌های امنیت شــغلی، تمرکززدایی و 

انتصابهای سیاسی استخراج‌ شد كه نمودار درختي آن در شكل شماره 2 نمايش داده شده است. 

 شکل 2.   مضمون انتصاب مبتنی بر شایستگی                                                                                                                                  

شــرکتک‌نندگان اظهار داشــتند ضروری است که عوامل سیاســی حذف یا کمرنگ شوند. در حال حاضر 
عواملی خارج از آموزش‌وپرورش به‌صورت مستقیم یا غیرمستقیم در آن دخالت میک‌نند. به‌عنوان ‌مثال، بسیاری 
از فشــارهای خاصی که ممکن است برای انتصاب افراد انجام شــود بایستی به حداقل رسانده شوند. بسیاری از 
کارهایی که در آموزش‌وپرورش انجام می‌شــود با توجه به شرایط سیاسی انجام می‌شود. در سازمانها لابیگری و 
سیاســت‌بازیهای بسیار دیده می‌شود. این موارد زنجیروار روی امور آموزش‌وپرورش تأثیر می‌گذارد و افزایش نیز 
میی‌ابد. رفع سیاست‌زدگی می‌تواند سبب افزایش انگیزه مدیران و ارتقای توانمندسازی آنها شود زیرا از جابه‌جاییها 
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علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

و تغییر مدیریتها بر اساس جناحها و گروههای سیاسی جلوگیری میک‌ند و ثبات مدیریت را در بر خواهد داشت. 
عوامل برون‌ســازمانی دیگری که بایســتی مورد توجه قرار گیرد ساختار رسمی و سلسله‌مراتبی است 
که ســبب شده اســت مدیران نگاهي جامع و مستقل به مســائل آموزش‌وپرورش نداشــته باشند. نظام 
فعلی آموزش‌وپرورش به‌‌شــدت متمرکز اســت و این تمرکز امکان خلاقیت را از مدیران سلب کرده است. 
دســتورالعملهایی که به‌مدیران تحمیل می‌شوند فرصت توانمندســازی را از آنها سلب میک‌نند و به زعم 
شــرکتک‌نندگان امکان اجرای ایده‌های آنها را نیز کاهش می‌دهند. تمرکز بیش ‌از حد در آموزش‌وپرورش 
توانمندیها و اختیارات مدیران میانی را سلب میک‌ند و به‌جای مدیر خوب بودن سعی میک‌ند مجری خوبی 
باشــد. ضمناً افراد بالادستی بایستی خودشــان توانایی لازم را داشته باشند. ساختار سازمانی نیز از عوامل 
برون‌سازمانی مهم‌تر است. ازنظر اجتماعی اعتقاد بر این است که هرک‌س قدرت بیشتر و نفوذ بیشتری دارد باید 
در رده‌های مدیریتی قرار بگیرد. برای ارتقای توانمندسازی بایستی ارتباط مدیران میانی و مدارس بیشتر شود.  
شرکتک‌نندگان این مطالعه به اصلاح فرایندهای سازمانی بسیار زیاد اشاره ک‌رده‌اند. اصلاح فرایندهایی 
ماننــد انتخاب و انتصاب، برگــزاری دوره‌های مدیریتی خلاق و مفید، اطلاعات، دانش، مهارت شــغلی 
مؤثر، تأمین منابع مالی برای آموزش مدیران آموزش‌وپرورش )آپ(، تهیه شناســنامه آموزشی، برگزاری 
نشستهای تخصصی علمی و فرصتهای کسب تجربه، نحوۀ ارتقا، برقراری ارتباط مؤثر با مدارس، داشتن 
شرایط احراز پست مدیریت موردنظر، مستندسازی، بهینه‌سازی فرایندها و روشهای کاری مشخص، تهیه 

چارچوب شایستگیها و صلاحیتها مواردی بودند که مصاحبه‌شوندگان به آنها اشاره کردند. 
از فرایندهایی که شرکتک‌نندگان در این مطالعه بیان داشتند، فرایند انتخاب و انتصاب مدیران برای شغل 
مربوطه بود. شرکتک‌نندگان بیان کردند که باید در روکیرد انتخاب و انتصاب مدیران تغییراتی صورت گیرد. 
آنان انتخاب و انتصاب فعلی را ذهنی و سلیقه‌ای دانستند که از تغییرات سیاسی متأثر است. دیدگاه حرفه‌ای 
و شایسته‌سالاری بایستی در اولویت باشد و افراد باید دارای تجارب و سوابق قابل‌قبول در آموزش‌وپرورش 
باشــند. شرکتک‌نندگان تغییر ضوابط اخذ مناصب مدیریتی و رعایت سلسله‌مراتب را از پایین‌ترین سطح 
در مدیریت آموزش‌وپرورش پیشــنهاد کردند. به این‌صورت مدیر مدرسه، مدیر اداره، مدیرکل و در صورت 
داشتن ویژگیها و صلاحیتهای لازم به مدیریت بالادستی ازجمله وزارت آپ برسد. رعایت سلسله‌مراتب سبب 
ایجاد انگیزه برای کارکنان خواهد شد. شرکتک‌نندگان تهیه آیین‌نامه انتخاب و انتصاب مدیران میانی را نیز 
مطرح کردند، الگویی که بر اساس آن بتوان مدیران را جذب و ارزشیابی کرد. هرچند می‌توان از راهکارهای 
ســند تحول هم برای این منظور اســتفاده کرد. یعنی کسانی در پســت موردنظر قرار بگیرند که شرایط 
احراز پســت موردنظر را داشــته باشند. همان‌طور که در بالا به آن اشاره شد کیی از موارد انتصاب، داشتن 
 شناسنامه آموزشی مناسب است. یعنی کار راهه شغلی تعریف ‌شود و مدیران دوره‌های آموزشی مربوطه را 
علاوه بر ســایر شایستگیها گذرانده باشند. شایان ذکر است شرکتک‌نندگان برای انتخاب مدیران توجه به 
ویژگیهای شخصیتی را نیز مطرح کرده‌اند. شرکتک‌نندگان به برخی از سختیهای کار در ادارات  نسبت به 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

سایر قسمتها مانند مدارس اشاره کرده‌اند، مثلاً به آموزشهای غیرحضوری در دوران کرونا نیز اشاره کرده‌اند. 
در دوران کرونا، ادارات به‌صورت حضوری فعالیت داشتند، در صورتی ک‌ه مدارس به‌صورت مجازی فعالیت 
داشتند و قسمت اداری از دورکاری استفاده نکردند. علاوه بر این، شرکتک‌نندگان انتصاب مدیران را به‌صورت 
آزمون‌وخطا برای آموزش‌وپرورش آســیب‌زا بیان کردند. برخی از انتصابات در آموزش‌وپرورش صرفاً برای 
بازنشستگی و استفاده از مزایای حقوقی برای این دوران بیان شده است. مدیر بایستی دارای دانش تخصصی 
مرتبط و انرژی و سواد کافی باشد و از جامعه نخبگانی انتخاب ‌شده باشد که با توجه به شایستگیها از مزایای 
کافی برخوردار شــود. شرکتک‌نندگان بیان کردند که همانند تربیت‌معلم بایستی در آموزش‌وپرورش هم 

تربیت مدیر و آموزشهای تخصصی برای هر پست مدیریتی وجود داشته باشد.

3. توزیع قدرت و تفویض اختیار 
مضمون »توزیع قدرت و تفویض اختیار« با دسته‌بندی مقوله‌های مشارکت در تصمیم‌گیری، تشرکی 
اطلاعات و تجربه و دسترســی  به منابع استخراج شــد كه نمودار درختي آن در شكل شماره‌3 نمايش 

داده شده است. 

 جدول 3.   مضمون توزیع قدرت و تفویض اختیار                                                                                                                                  

شرکتک‌نندگان در این مطالعه دربارۀ تفویض اختیار، مشارکت و اتخاذ تصمیمات به‌صورت مشارکتی 
با تغییر سبک مدیریت نیز اظهارنظر کرده‌اند. مقوله توزیع قدرت و تفویض اختیار به‌زعم مصاحبه‌شوندگان 

سبب ساده‌سازی امور در تصمیم‌گیری خواهد شد و بوروکراسی اداری را نیز کاهش خواهد داد. 
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علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

کدهایی مانند جانشــین‌پروری و کوچینگ، تسهیم اطلاعات عملکردی، گستردگی اختیارات، تعریف 
رابطه اختیار و مسئولیت، مسطح کردن ساختار سازمانی و کاهش تعداد لایه‌ها، تغییر در مسئولیتها و تغییر 
نظارت نزدکی به سمت هدایت تفویضی از مباحثی بودند که در مصاحبه‌های شرکتک‌نندگان به آنها اشاره 
‌شده اســت. اختصاص منابع و تسهیم اطلاعات عملکردی سبب توانمندسازی مدیران خواهد شد. سهیم 
کردن مدیران در اطلاعات سبب ایجاد جو صمیمیت و اعتماد و مسئولیت‌پذیری می‌شود. شرکتک‌نندگان 
اذعان داشــتند که در حال حاضر فضــای کافی برای مانور دادن مدیران میانی وجــود ندارد و اختیارات 
مدیران محدود به عزل و نصب رده‌های پایین‌تر و دوایر داخل حوزه مدیریتی آنهاست و برنامه‌ریزی و اتخاذ 
سیاستهای استانی و منطقه‌ای از حوزه اختیارات مدیران میانی خارج است. از دید شرکتک‌نندگان واگذاری 
اختیارات یعنی رابطه میان اختیار و مسئولیت است، در‌حالیک‌ه در وضعیت حاضر به مدیران میانی اختیار 
داده نمی‌شود، اما از آنها مسئولیت درخواســت می‌شود. بنابراین، واگذاری یا محول کردن اختیارات لازم 
بایستی  متناسب با مسئولیتهای آنان باشد. برخي از شرکتک‌نندگان ضمن اشاره به مفاد سند تحول بنيادي 
آموزش و پرورش، پيروي از راهکارهای اين سند را در راستاي بهبود مديريت منابع انساني ارزيابي مي‌كنند.

4. دلبستگی و تعلق سازمانی
مضمون »دلبستگی و تعلق سازمانی« شامل مقوله‌های تعهد نسبت به اهداف سازمان، رضایت شغلی، 
انگیزش درونی، فرهنگ‌سازمانی مطلوب و منزلت اجتماعی است. نمودار درختي اين مضمون در شكل 

شماره 4 نمايش داده شده است. 

 شکل 4.   مضمون دلبستگی و تعلق سازمانی                                                                                                                                  
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

شــرکتک‌نندگان معتقد بودند که از طریق تعهد بیشــتر در کارکنان نسبت به اهداف سازمان و 
بهبود رضایت شــغلی می‌توان تعلق ســازمانی را ارتقا بخشید. در انجام دادن وظایف محوله، مدیران 
به ‌شــرط کارایی و اثربخشی بیشتر، احساس اعتمادبه‌نفس و خودارزشی و درنتیجه احساس رضایت 
شــغلی خواهند کرد. شرکتک‌نندگان بالا بردن احساس مسئولیت کارکنان را نه ‌تنها در مورد انجام 
دادن کار، بلکــه در مورد رفتار و وظایف مدیر نیز مطرح کرده‌اند. ارتقای مســئولیت‌پذیری، تعهد و 
وجدان کاری، پاکدستی، امانتداری، انصاف و عدالت‌جویی، اخلاق، صداقت و ثابت‌قدمی برآیند تعلق 
سازمانی هستند که شرکتک‌نندگان آنها را بیان کردند. داشتن مزایای شغلی مناسب نیز از محرکهای 
درونی و بیرونی‌اند که برای ارتقای دلبســتگی و تعلق سازمانی مطرح شدند. شرکتک‌نندگان اعتقاد 
 داشــتند که برخورداری از مزایای منطقی و کافی برای رشــد و پویایی و تعالی نیز تأثیرگذار است.

در این راستا، رتبه‌بندی بایستی عادلانه باشد و بر اساس محورها و شاخصها و ساختارها صورت گیرد. 
عدم تصریح اهداف و وظایف و عدم شفافیت اهداف سازمانی از موانع دلبستگی و تعلق سازمانی ذکر 

شده است. 
 ســازمانها بایــد بــه نیروهــای توانمنــد ارزش بدهنــد تــا توانمندســازی ارزش به‌شــمار آید.

کیی از شــرکتک‌نندگان مدیران را به موتورهای کی لوکوموتیو تشبیه کرد که هرچقدر مدیر توانا باشد 
و توانایی کافی داشته باشد، بهتر می‌تواند واگنها را پشت سر هم بکشد. به‌زعم مصاحبه‌شوندگان درگیر 
کردن مدیران میانی در تصمیمات مهم مدیریتی در ارتقای تعلق ســازمانی نقشــی مهم خواهد داشت. 
اگر مدیر متناسب با وظایف محوله او انتخاب ‌شده باشد در زمینۀ توانمندسازی قدمهایی برداشته‌ شده 
اســت. به‌عبارت‌دیگر شرکتک‌نندگان بیان داشتند که فرد بایستی با شــغل خود تناسب داشته باشد. 
مدیران با فهم درست از مسائل آموزش‌وپرورش قادرند اهل تغییر باشند و شوق تغییر نیز داشته باشند. 
شــرکتک‌نندگان ارتقای منزلت شغلی مدیران را نیز به‌عنوان عاملی تأثیرگذار در توانمندسازی مدیران 

مطرح کردند.

5. شايستگي و برازندگي
مضمون »شايســتگي و برازندگي« شــامل مقوله‌های دانش عمومی و صلاحیتهای پایه، مهارتهاي 
ارتباطی و دانش و مهارت حرفه‌ای مدیریت است. نمودار درختي اين مضمون در شكل شماره 5 نمايش 

داده شده است. 
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40

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

 شکل‌ 5.   مضمون شایستگی و برازندگی                                                                                                                                  

از تجزیه‌وتحلیل داده‌ها مضمون شایســتگی و برازندگی نیز اســتخراج شــد. این مضمون از طریق 
مقوله‌های مهارتها شکل گرفت. کدهای بسیار به دانش عمومی و صلاحیتهای پایه موردنیاز مدیران اشاره 
داشتند. آشنایی با مفاهیم سیاسی، فرهنگی، آموزشی و پرورشی، خدماتی، حقوقی، قوانین، دستورالعملها 
و فناوریهای نوین از مفاهیمی بودند که شرکتک‌نندگان آنها را برای توانمندسازی ضروری می‌دانستند. 
علاوه بر این مفاهیم، شرکتک‌نندگان آشنایی با مهارتهای فناوری اطلاعات و دانستن ‌کی زبان خارجی، 
آشــنایی با فلســفه تعلیم و تربیت اسلامی، اطلاع ازنظریه‌ها و اسناد بالادســتی و مهارتهای رهبری را 
به‌منزلۀ مهارتهای مورد نیاز مدیران بیان کردند. ضمن آنکه سوابق تحصیلی مرتبط نیز مورد تأیکد بود. 
شرکتک‌نندگان در این مطالعه اطلاع مدیران از مقررات و قوانین، اطلاع از بخشنامه‌ها و دستورالعملها و 
همچنین برنامه‌ها را مطرح کردند. به‌زعم آنان مدیر باید فرصتهای مطالعاتی را جستجو کند و از آنها برای 
ارتقای مهارتهای موردنیاز بهره بگیرند و تجربه‌گرایی و بهره از تجارب ســودمند را به‌منزلۀ منبعی برای 
ارتقای دانش تخصصی و مهارت مدیریت در نظر بگیرد. همچنین ضرورت دارد فهم مدیران از مســائل 
آموزش‌وپرورش ارتقا یابد و نســبت به مسائل کلان نگرش مثبت داشته باشند. مهارتهای رهبری یعنی 
قدرت نفوذ در زیردســتان، پذیرش از سوی زیردستان و به‌دست آوردن رأی. نظر زیردستان به مدیران 
کمک میک‌ند، در‌حالیک‌ه مدیران فعلی بیشتر علاقه دارند دستور بدهند و زیردستان از آنها اطاعت کنند. 
مدیران فعلی علاقه‌ای به چالش کشیده شدن از سوی مدیران صنف ندارند. مدیران می‌توانند در بحثهای 

تخصصی و مهارتی از معارف اسلامی نیز بهره ببرند و قوه تشخیص خود را افزایش دهند. 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

مدیران میانی لازم است به شایستگیهایی مجهز باشند که به آنها کمک ک‌نند تا بفهمند پیرامون آنها 
چه اتفاقاتی در حال رخ دادن اســت تا بتوانند تصمیم‌گیری متناسب داشــته باشند. علاوه بر این موارد، 
شرکتک‌نندگان به صلاحیتهای عمومی، مثل اخلاق و رفتار اجتماع‌پسند نیز اشاره‌ کرده‌اند. شرکتک‌نندگان 
همچنین برخورداری از ویژگیهای اخلاقی و رفتاری مثل حسن‌خلق، اعتمادبه‌نفس، روحیه مشارکت‌جویی، 

توانایی برقراری ارتباط و تعامل سازنده با دیگران را نیز به‌منزلۀ مهارتهای مورد نیاز مدیران بیان‌ کرده‌اند.

6. فراشناخت و خودتنظیمی
مضمون »فراشــناخت و خودتنظيمي« شامل مقوله‌های خودارزیابی و خودنظارتی و انعطاف‌پذیری 

است. نمودار درختي اين مضمون در شكل شماره 6 نمايش داده شده است. 

 شکل‌6.   مضمون فراشناخت و خودتنظیمی                                                                                                                                  

مضمون اســتخراجی دیگر در مورد توانمندســازی مدیران میانی مهارتهای ارزیابی و خودنظارتی و 
انعطاف‌پذیری بود. خودتنظیمی مدیران در قالب کدهایی مانند خودمدیریتی، خودارزیابی، خودکارآمدی 
و خـود‌نوسازی، خـود‌نظارتی، برانگیختگی هیجانی، خـودراهبری، پـذیرش نوآوری و خـودادارکی نمود 
پیدا کرده است. شرکتک‌نندگان همچنین به خـودباوری، خود‌مدیریتی و چیزی که به رشد فرد مربوط 
می‌شود اشاره‌ کرده‌اند. به‌زعم مصاحبه‌شوندگان روشهای خودنظارتی، افزایش و نظارتهای سلسله‌مراتبی 
سخت‌گیرانه کاهـش میی‌ابـد. فـرد نـیز برای بهـتر شـدن در مـدیـریت اشتـیاق یادگیری خواهد داشت. 
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42

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

شــرکتک‌نندگان معتقد بودند که اعتماد به سطوح پایین سازمان و تشیکل دوایر یکفیتی و گروههای 
کاری منجر به غنی‌سازی تجارب کاری آنها می‌شود و احساس اعتمادبه‌نفس را بهبود می‌بخشد و برناتوانی 

و درماندگی مدیران چیره می‌شود و در افراد شور و شوق انجام دادن وظایف شغلی را مهیا میک‌ند. 

7. عاملیت و اثرگذاری
مضمون »عامليت و اثرگذاري« شامل مقوله‌های خودکارآمدی و نقش‌آفريني و احساس معنادار بودن 

است. نمودار درختي اين مضمون در شكل شماره 7 نمايش داده شده است. 

 شکل 7.   مضمون عاملیت و اثرگذاری                                                                                                                                  

مضمون دیگری که از تجزیه و تحلیل داده‌ها استخراج شد، تقویت عاملیت و اثرگذاري بود. این مضمون 
در خودکارآمدی و احســاس معنادار بودن نمود پیدا میک‌ند. ابتکار، خلاقیت، تعامل و نوآوری ســازمانی 
ازکدهایی بودند که در نقش‌آفرین بودن مدیران تأثیر داشتند. مدیران لازم است که احساس خودکارآمدی 
خود را ارتقا دهند. احساس خودکارآمدی عامل انگیزشی است که شرکتک‌نندگان آن را مطرح کردند. اگر 
احساس تأثیرگذاری کاهش یابد دیدگاه مدیران دربارۀ انجام دادن وظایف در حد رفع تکلیف خواهد بود. 
از کدهای دیگر تمایل فرد به نوسازی است. مدیر میانی ضروت دارد به نوسازی خودش تمایل داشته باشد 
و مهارتهای لازم را به‌دست آورد. شرکتک‌نندگان ویژگیهایی مانند توانایی در حل مسئله، خلاقیت، تعامل 
و نوآوری سازمانی و خروج از روزمرگی را نیز مورد نیاز مدیران دانستند. خودباوری، صداقت و سازگاری، 
صبر و بردباری، همت و سختک‌وشی، شجاعت و قاطعیت، اعتمادبه‌نفس، توفیق، توفیق‌طلبی، خودآگاهی 

و مسئولیت‌پذیری نیز از کدهای مربوطه بودند که در احساس معنا‌دار بودن نقش دارند. 
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43
ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه‌های  توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کیفی

 بحث و نتیجه‌گیری‌............................................................................................
يافته‌هاي پژوهش حاضر با مباني نظري و محتواي ادبيات ناظر بر مديريت منابع انساني و پيشينه 
مطالعات مربوط به توانمندسازي ســازگار است. براساس يافته‌هاي پژوهش، الگوي توانمندسازي 
مديــران مياني آموزش و پرورش از هفت مؤلفه )اولويت آموزش و پرورش در سیاســتهای كلان، 
انتصاب مبتني بر شايستگي، توزیع قدرت و تفویض اختیار، دلبستگی و تعلق سازمانی، عاملیت و 
اثرگذاری، فراشناخت و خود‌تنظیمی، شايستگي و برازندگي( تشكيل شده است. چنانكه در مقدمه 
اين نوشتار اشاره شد، مفهوم »توانمندسازي« به فرايندي اطلاق مي‌شود كه طي آن مدير، از طريق 
برداشــتن موانع رشد، ترغیب تعهد به اهداف، ترغیب خطرپذیری، خلاقیت و نوآوری، به كاركنان 
كمك مي‌كند تا آمادگي لازم را براي پذيرش مسئوليتهاي بيشتر و تصميم‌گيري مستقل به‌دست 
آورند. مرور ادبيات ناظر بر توانمندسازی نشان مي‌دهد كه دیدگاههای مختلفی در این حوزه وجود 
دارند. در ديدگاه ساختاري، توانمندسازی با تفویض اختيار مترادف است. در دیدگاه روان‌شناختی، 
توانمندســازی به‌عنوان افزایش انگیزش درونی برای انجــام دادن وظایف محوله بهک‌ارکنان تلقي 
مي‌شود که در ویژگیهایی مانند مؤثر بودن، معناداری، حق انتخاب و شایستگی نمود پیدا میک‌ند. 
در مطالعه جوهدی و همکاران )2012(، کارکنان دارای پتانسیل بالا با متغیرهای اشتیاق یادگیری، 
عملکرد بالا و دلبســتگی سازمانی و شغلی توصيف شــده‌اند. بلانچارد و همکاران توانمندسازی را 
مترادف با تفویض قدرت و تصمیم‌گیری به رده‌های پایین‌تر ســازمان می‌دانند و معتقد به سهیم 
کردن کارکنان در اطلاعات، تشیکل گروه و طراحی ساختاری سازمانی مناسب‌اند )شُول و همکاران، 
1993(. الگوي توانمندسازی ساختاری کانتر)1983( از شش مؤلفه )دسترسی به فرصتهای بیشتر، 
اطلاعات، منابع، پشــتیبانی، قدرت رسمی و قدرت غیررسمی( تشكيل شده است. به زعم صفری 
)1398(، مؤلفه‌های توانمندي معلمان زن شامل معناداری در شغل، شایستگی شغلي، حق انتخاب، 

مؤثر بودن و مشارکت مي‌شود. 
بر اساس يافته‌هاي پژوهش حاضر، براي توانمندسازي مديران مياني وزارت آموزش و پرورش، 
مداخله در سه سطح ضرورت دارد. در سطح كلان، تغيير محيط خارج از آموزش و پرورش و برخي 
مناسبات، رفع موانع و عوامل بازدارنده، مساعد ساختن و آماده كردن بستر مناسب براي توانمندسازي 
مديران ضروري است. مصاحبه‌شوندگان ساختار فعلی را بوروکراتکی، متمركز و سلسله‌مراتبی ارزيابي 
کرده‌اند که مانع خلاقیت و ابتکار، استقلال و خودرهبري است. همچنین دراحراز شايستگي‌ مديران، 
مسامحه مي‌شود. مصاحبه‌شوندگان اذعان داشتند که دخالت وابستگيهاي سیاسی در انتصاب مديران 
پررنگ است و دست‌اندرکاران خارج از آموزش‌وپرورش به‌صورت مستقیم یا غیرمستقیم در انتصابها 
دخالت میک‌نند. جابه‌جاییها و انتصاب مدیران براساس نفوذ گروههای سیاسی به بي‌ثباتي مدیریت 
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44

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه‌شناسی، روان‌شناسی و علوم تربیتی(

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

و ناتواني مديران مياني منجر شده است. برخي از مصاحبه‌شوندگان اشاره كرده‌اند كه مدیران میانی 
در آموزش و پرورش اختیاری ندارند و صرفاً به انجام دادن وظايف محوله روتين )ارسال بخشنامه‌ها 
به رده‌های پایین‌تر و ارائه گزارش به رده‌های بالاتر( بسنده مي‌كنند. محدودیت اختیار سبب شده 
است که مدیران میانی تابع مدیران رده بالا باشند و نتوانند مدیران بالادستی را به چالش بکشانند. 
از ســویی ديگر، مساعد ساختن محيط سازمان مســتلزم اصلاح برخي فرایندهای  اداري، از جمله 
نظام ارزیابی عملکرد مدیران است. وقتي که عملكرد مديران مياني با روشهاي علمي دقيق ارزيابي 
نشــود، برخورداري وزارت آموزش و پرورش از مديران مياني توانمند دور از انتظار اســت. بنابراين، 
توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش مستلزم انتصاب مبتني بر شايستگي و تفويض اختيار 
اســت. بديهي است كه قوانين و ضوابط انتصاب و مناســبات ناظر بر ارتقا و ثبات مديريت فراتر از 
اختيارات آموزش و پرورش اســت. فاصله نظام اداري كشــور ما از نظام شايسته سالاري خيلي دور 
اســت. ابهام در ضوابط انتصاب مديران، انتصاب خــارج از ضوابط و دخالت عوامل خارج از آموزش 
و پرورش، از جمله نمايندگان مجلس و ســاير شــخصيتهاي سياسي پرنفوذ در ابقاي آنان مشهود 
است. در سطح سازمان، توسعه شايستگيهاي ســازمان براساس رويكردهاي جديد مديريت منابع 
انســاني و ايجاد محيط مساعد و شرايط مطلوب در داخل سازمان ضروري است. مداخله در سطح 
ســازمان به مفاهيم انتصاب مبتني بر شايستگي، مسطح‌سازي ساختاري، مديريت تخت، مديريت 
مشاركتي، تفويض اختيار، كوچينگ و جانشین‌پروری معطوف است. در سطح فرد، ارتقاي انگيزش 
دروني و تلاش مضاعف مديران براي شناخت و توسعه ظرفيتها و شايستگيها، خودتنظيمي، عامليت 
و احســاس مؤثر بودن بسيار مهم و ضروري اســت. بنابراين، »عامليت و اثرگذاري«، »شايستگي و 
برازندگي« و »فراشناخت و خودتنظيمي« از مؤلفه‌هاي اصلي الگوي توانمندسازي محسوب مي‌شوند. 
مضمون »شايســتگي و برازندگي« شــامل مقوله‌های دانش عمومی و صلاحیتهای پایه، مهارتهاي 
ارتباطی و دانش و مهارت حرفه‌ای مدیریت است. مضمون »عامليت و اثرگذاري« شامل مقوله‌های 
خودکارآمدی و نقش‌آفريني و احساس معنادار بودن است. مؤثر بودن، به این معناست که فرد به‌منزلۀ 
منشأ اثر در دستیابی به اهداف وظیفه‌ای تلقی می‌شود. به‌عبارت‌دیگر، فرد به این باور برسد که در 
انجام وظایف شــغلی خود می‌تواند نقشی مهم را در جهت تحقق‌پذیری هدف تعیین‌شده سازمان 
ایفا کند )دوتی، 2017(. معناداری نیز به ارزش کی هدف کاری بر مبنای ایده‌آلها و اســتانداردها 
می‌پردازد. حق انتخاب به آزادی عمل فرد برای انجام دادن وظایف شغلی و خودکارآمدی به ادارك 
و باور فرد به قابلیتهایش برای انجام دادن موفقیت‌آمیز وظایف محوله اشاره دارد )اسپریتزر، 1995(. 
به‌زعم صاحب‌نظران روکیرد انگیزشی، هر استراتژی كه متضمن افزایش عامليت و خود‌تصمیم‌گیری 
باشد به توانمندسازي فرد منجر خواهد شد)افشــارفر و همکاران، 1390(. مضمون »فراشناخت و 
خودتنظيمي« شامل مقوله‌های خودارزیابی و خودنظارتی و انعطاف‌پذیری است. »دلبستگی و تعلق 
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سازمانی« يكي از مؤلفه‌هاي اصلي الگوي توانمندسازي مديران را تشكيل مي‌دهد و شامل مقوله‌های 
تعهد نسبت به اهداف ســازمان، رضایت شغلی، انگیزش درونی، فرهنگ‌سازمانی مطلوب و منزلت 
اجتماعی است. تقويت دلبستگي و تعلق ســازماني يكي از تدابير مؤثر براي توانمندسازي مديران 

مياني و جانشين‌پروري است

محدوديتهاي پژوهش
در پژوهش حاضر با اســتفاده از روش كيفي)مصاحبه نيمه‌ســاختارمند( مؤلفه‌هاي هفتگانه 
الگوي توانمندســازي مديران مياني آموزش و پرورش شناسايي و معرفي شدند. اگرچه، با استفاده 
الگو مي‌توان به سياستگذاري و برنامه‌ريزي براي توانمندسازي مديران آموزش و پرورش اقدام  اين‌ از‌
اين حال، تدوين نســخه نهايي اين الگو نيازمند گردآوري داده‌هاي كمّي از مديران مياني  كرد، با
آموزش و پرورش و اســتفاده از تحليل عامل تأييدي براي اعتباربخشــي الگوي پيشنهادي است. 
اين پژوهش امكان انتخاب يك نمونه آماري نسبتاً بزرگ از ميان مديران مياني آموزش و پرورش  در
و گردآوري داده‌هاي كمّي از چنين نمونه‌اي فراهم نشــد. لذا، پيشنهاد مي‌شود گام دوم اين‌تلاش 
علمي در پژوهشــهاي بعدي برداشته شود. به مسئولان ارشــد وزارت آموزش و پرورش پيشنهاد 
مي‌شود که توانمندسازي مديران مياني را در اولويت قرار دهند و موانع سياسي خارج از سازمان را 
با صراحت و قاطعيت بيشتر با سياستگذاران و مديران سطح كلان بيان کنند و براي گشودن راه و 

مساعد ساختن شرايط براي توانمند شدن مديران مياني اهتمام ورزند.
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