
25

...  - ...

چكيده:   

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

25 - 47

   شهربانو پورآذران       1   دكتر احد نویدي       2   دكتر بتول فقیه آرام       3   دكتر نادر برزگر       4   دكتر فیروز كیومرثي5

 مؤلفه های  توانمندسازي مديران مياني 
 آموزش و پرورش در ايران: 

يک مطالعه کيفی*

به منظور تدوین الگوي توانمندســازي مدیران میاني آموزش و پرورش، با مطالعه كردن منابع قابل دسترس از 
پایگاههای اطلاعاتی، مضامین ناظر بر توانمندسازي نیروي انساني استخراج شد. سپس،  21 نفر از خبرگان آگاه 
در زمینه منابع انسانی به صورت هدفمند انتخاب شدند و براي احصای عوامل مؤثر بر توانمندی مدیران میاني 
 آموزش و پرورش در بافت فرهنگي و سیاســي -  اجتماعي مختص ایران، در مصاحبه حضوري شركت كردند.
 براي تحلیل محتواي مصاحبه ها، از روش تحلیل مضمون اســتفاده شــد. محتــواي مصاحبه ها  با نرم افزار 
مکس كیو دی ای 2022 كدگذاری شد. پس از دسته بندی كدهای باز، 22 مقوله  و 7 مضمون به عنوان مؤلفه هاي 
اصلي الگوي موردنظر شناســایي شدند. این 7 مضمون عبارت اند از: اولویت آموزش و پرورش در سیاستهای 
كلان، انتصاب مبتني بر شایستگي، تفویض اختیار، دلبستگی و تعلق سازمانی، عاملیت و اثرگذاری، فراشناخت 
و خودتنظیمی، شایستگي و برازندگي. در این مقاله، ضمن توضیح مضامین و مقوله ها، پیشنهادهایي ارائه شده 
است. براي توانمندسازي مدیران موردنظر، مداخله در سه سطح ضرورت دارد. در سطح كلان، تغییر محیط خارج 
از آموزش و پرورش و برخي مناسبات و ضوابط و آماده كردن بستر مناسب؛ در سطح سازمان، انتصاب مبتني 
بر شایستگي، مدیریت مشاركتي، تفویض اختیار، جانشــین پروری؛ و درسطح فرد، ارتقاي انگیزش دروني و 
تلاش براي شناخت و توسعه ظرفیتها و شایستگیها، خودتنظیمي، عاملیت و احساس مؤثر بودن، ضروري است. 
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ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

  مقدمه و بيان مسئله
كيفيت و توانمندی نيروی انســانی مهم ترين عامل بقا و ادامه حيات هر ســازمان اســت. بالندگي 
هر ســازمان به تواناييها، مهارتها، آگاهيها، دانش و تخصصهای متنوع منابع انســانی، به ويژه مديران آن 
سازمان بستگی دارد)پارک و حسن1، 2018(. مفهوم توانمندسازي و فرايندهای مربوط به آن از ديدگاه 
پژوهشــگران و مديران، با توجه به ارزشــی كه می تواند در زمينه مزيت رقابتــی ايجاد كند از اهميت 
روزافزونی برخوردار شــده اســت)يوليتی2، 2017(. »توانمندسازي« به فرايندي اطلاق مي شود كه طي 
آن مدير به كاركنان كمك مي كند تا آمادگي لازم را براي پذيرش مســئوليتهاي بيشتر و تصميم گيري 
مستقل به دست آورند. هدف توانمندســازی به كارگيری حداكثر تواناييهای كاركنان در پيشبرد اهداف 
سازمانی اســت كه از طريق برداشتن موانع رشد، ترغيب تعهد به اهداف، ترغيب خطرپذيری، خلاقيت 
و نوآوری و توانمند كردن افراد به حل مشــكل حاصل مي شود. بنابراين، جستجو و شناسايی روشهايی 
برای افزايش كارايی و توانمندسازی كاركنان مورد توجه خاص متخصصان حوزه مديريت منابع انساني 
بوده است)حسن و همكاران، 2019(. در واقع، اگر عناصر توانمندسازی )استقلال، اطلاعات، مسئوليت و 
پاداش( با رضايت شغلی همراه شود، می تواند تأثيری مثبت بر حفظ كاركنان، عملكرد فردی و به طوركلی 
عملكرد ســازمانی داشته باشــد )باخ و سوان هولت3، 2020(. مديران ســازمانها مهم ترين ركن و منبع 
اصلی مزيت رقابتی و ايجادكننده قابليتهای اساســی هر ســازمان به شمار می آيند )هريس4 و همكاران، 
2014(. با توجه به تحولات روزافزون در مديريت سازمانها، امروزه مهم ترين تدبير براي ارتقای سازمانی، 
تفويض اختيار و توانمندســازي مديران، به ويژه مديران مياني سازمان، در كانون توجه قرار گرفته است 
)اوتوكی  و ترنر5 ، 2020(. يكی از سطوح مديريت كه در تصميم سازی برنامه - محور نقش اساسی و در 
تصميم گيری راهبردی مديران عالی نقش كليدی دارد، مديران ميانی سازمانها هستند. اين حكم درمورد 
همه ســازمانها، صادق است )وانگ6 و همكاران، 2017(. اكنون در عصری زندگی می كنيم كه اطلاعات 
بسيار آزادانه تر از گذشته در ميان مديران ميانی در جريان است و مرزهای سلسله مراتب كمرنگ تر شده 
است )بريز7، 2020(. در نتيجه، مديران 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 مي دهد كه ديدگاههای مختلفی در اين حوزه وجود دارند. در ديدگاه ســاختاري، توانمندسازی 
تفويض اختيار و توزيع قدرت تصميم گيری به رده های پايين تر سازمان مترادف است. از صاحب نظران  با

1. Park & Hassan
2. Yuliaty
3. Bukh & Svanholt
4. Harris
5. Otocki & Turner
6. Wang
7. Berraies

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 q

jf
r.

ir
 o

n 
20

25
-0

7-
04

 ]
 

                             2 / 23

https://qjfr.ir/article-1-2297-en.html


25 - 47   شهربانو پورآذران  دكتر احد نویدي  دكتر بتول فقیه آرام
 دكتر نادر برزگر  دكتر فیروز كیومرثي

27
ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

اين رويكرد می توان به بلانچارد1، فوی2، بوون3 و لاولر4 و شُــول5 اشاره كرد. آنها به سهيم كردن كاركنان 
 دراطلاعات، تشــكيل گروه و طراحی ساختاری سازمانی مناســب و اعطای اختيارات بيشتر به كاركنان
 بدون تأييد مقامات بالاتر معتقدند )دســلر6 و شُول، 1993(. توانمندســازی ساختاری كانتر7 )1983(

شش مؤلفه دارد )واگنر8 و همكاران، 2010(. اين شش مؤلفه عبارت اند از: دسترسی به فرصتهای بيشتر، 
اطلاعات، منابع، پشتيبانی، قدرت رسمی و قدرت غيررسمی. تمركز نظريه كانتر روی درک مستخدمان از 
شرايط واقعی در محيط كار است. بنابراين درک شش مؤلفه در اين نظريه نشان می دهد كه چگونه اين تئوری 
به كار می رود )لاشينگر9 و همكاران، 2004(. فرصت به معنای انتظارت فرد و چشم انداز آينده است )كانتر، 
 1977(. موقعيتهايی كه در آن فرصتهای اندكی وجود دارند، انگيزه كمتری در كاركنان ايجاد خواهند كرد.

ســه مؤلفه ديگر، اطلاعات، منابع و پشتيبانی در يك دســته قرار می گيرند برای اينكه افراد شاغلی كه 
فكر می كنند كه به اين مؤلفه ها دسترســی دارند، توانمندند )لاشــينگر و همكاران، 2004(. اطلاعات و 
 منابع با توجه به موقعيت )وضعيت( ممكن اســت متفاوت باشند، اما هنگامی توانمندسازی بيشتر است

كه ســازمانها اطلاعات بيشــتری در اختيار افراد در همه سطوح قرار می دهند )اســپريتزر10، 1995(. 
پشــتيبانی نيز  شــكلهای متفاوت دارد اما توانايی مديران برای انجام دادن كارهای بيشتر است )كانتر، 
1989(. در رأس صاحبان ديدگاه روان شناختی/ انگيزشي، توماس11 و ولتهاوس12، 1990( قرار دارند كه 
توانمندســازی را به منزلۀ افزايش انگيزش درونی برای انجام دادن وظايف محوله به كاركنان می دانند و 
درويژگيهايی مانند مؤثر بودن13، معناداری14، حق انتخاب15 و شايستگی16 نمود پيدا می كند. مؤثر بودن 
كه در برخی از منابع با تأثير يا اثر معرفی شــده، به اين معناســت كه فرد به منزلۀ منشأ اثر در دستيابی 
اهداف وظيفه ای تلقی می شــود. به عبارت ديگر، فرد به اين باور می رســد كــه در انجام دادن وظايف  به 
شغلی خود می تواند نقشی مهم را در جهت تحقق پذيری هدف تعيين شده سازمان ايفا كند. اين ميزانی 

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 )جامعه شناسی، روان شناسی و علوم تربیتی(

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

اســت كه فرد می تواند روی نتايج استراتژيك، اجرايی و عملياتی اثر بگذارد )دوتی1، 2017(. معناداری 
نيز به ارزش يك هدف كاری بر مبنای ايده آلها و اســتانداردها می پردازد. اگر فرد وظيفه ای را كه انجام 
می دهد باارزش تلقی كند، فرد دارای احساس معناداری است. حق انتخاب به آزادی عمل فرد درتعيين 
فعاليتهای لازم برای انجام دادن وظايف شغلی اشاره دارد )اسپريتزر، 1995(. شايستگی يا كفايت نفس 
يا خودكارآمدی2 به معنای آن است كه فرد به قابليتهايش برای انجام دادن موفقيت آميز وظايف محوله 
باور دارد )اسپريتزر، 1995(. در ديدگاه انگيزشي، توانمندسازی به مثابه راهبردي در نظر گرفته می شود 
كه از طريق آن فرهنگ  سازمانی  بهبود می يابد. بنابراين، رهبران می توانند توانمندسازی را با ابزار اعتماد 
به تواناييهای افراد مجموعه خود يا داشتن انتظارات بالا از عملكرد آنها تسهيل كنند. همچنين، رهبران 
مي توانند توانمندســازی را با تشــويق خلاقيت و ابتكار، همكاری، رايزني، پاسخگويی، يادگيری مداوم، 
تســهيل نمايند )افشارفر و همكاران، 1390(. صاحب نظران رويكرد انگيزشی معتقدند كه هر استراتژی 
كه منجر به افزايش حق تعيين فعاليتهای كاری )خود تصميم گيری( و همچنين خودكارآمدی كاركنان 
می شــود، توانمندی فرد را در پی خواهد داشت. بر اين اســاس، كانگر و كانونگو3 )1988( معتقدند كه 
توانمندسازی از طريق شناسايی عوامل و شرايطی صورت می گيرد كه سبب ناتوانی كاركنان شده است. 
توانمندســازی بر اســاس رويكرد انگيزشــی به معنای قادر بودن نه تفويض اختيار است. حتی افزايش 
احساس خودكارآمدی در ميان كاركنان نيز از طريق حذف شرايط ناتوانی آنان انجام می شود. در مطالعه 
جوهدی4و همكاران )2012(، كاركنان دارای پتانسيل بالا از طريق متغيرهای اشتياق يادگيری، عملكرد 
بالا و دلبستگی سازمانی و شغلی توصيف شده اند. كينوری و كانادا5 )2020(، در پژوهشی به بررسی تأثير 
نظارت متقابل و ادغام سيستم سازمانی بر توانمندسازی مديران پرداخته اند. آنها در مطالعه خود دريافتند 
كه شــركتها به طور فزاينده ای از سيستمهای سازمانی استفاده می كنند تا به مزايای عملياتی قابل توجه 
آنها پی ببرند. اين مزايا شامل كاهش هزينه های عملياتی، بهبود خدمات به مشتريان و افزايش بهره وری 
است. شواهد ارائه شده براساس نظرسنجی ميدانی نويسندگان نشان می دهد كه سيستمهای سازمانی، 

افزايش نظارت متقابل و معرفي مديران خود در ميان مديران هم پايه، توانمند می سازند. با
مطالعه پيشينه پژوهشي در ايران نشــان مي دهد كه پژوهشگران حوزه منابع انساني تلاش كرده اند 
براي توانمندســازي مديران، الگويي ارائه كنند. شكوری شــالدهی و همكاران )1400(، پژوهشی با هدف 
ارائه الگويی برای ارتقای منابع انسانی نظام آموزش و پرورش با تأكيد بر سند تحول بنيادين انجام داده اند. 
آنها بر ايجاد زيرســاختهای تحولی، عدالت گرايي و پشتيبانی اســطوره ها تأكيد كردند. كارگر و همكاران 

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 مديران مدارس ابتدايی با روش كيفی پرداختند. 
يافته هاي آنها نشــان داد كه 2 مؤلفه )عوامل سازمانی و عوامل فردی( بيشترين تأثير را بر توانمندسازی 
مديران مدارس ابتدايی شهر خرم آباد دارد. اربابيان و همكاران )1399(، در پژوهش خود به بررسی و ارائه 
الگوی مديريت توانمندسازی برای مديران مدارس متوسطه آموزش و پرورش شهر تهران پرداخته و ابعاد 
شناسايی شده برای الگوی توانمندســازی مديران دوره متوسطه شهر تهران را شامل تواناييهای عمومی، 
تواناييهای بلوغی، تواناييهای عقلانی - ادراكــی، تواناييهای رهبری، تواناييهای ميان - فردی و تواناييهای 
ســازمانی - مديريتی معرفي كرده اند. باقری و همكاران )1399(، براي توانمندســازی مديران آموزشــی 
دانشــگاههای علوم پزشكی، دوازده طبقه توانمندسازی پويا شــامل مهارتها و توانمنديها، منابع انسانی، 
توانمنديهای مديريتی، رهبری، ساختاری، اجرايی، فرايندی، فرايندهای پويا، آموزشی، ارتباطی، عملكردی 
و ارزيابی را پيشنهاد كردند. صفری )1398(، در پژوهشی به بررسی ارتباط رهبری تحول گرای مديران با 
توانمندسازی معلمان پرداخته است. يافته های اين پژوهش نشان داد كه ميان سبك رهبری تحول گرای 
مديران و هر يك از مؤلفه های آن )ويژگيهای آرمانی، رفتارهای آرمانی، ترغيب ذهنی، انگيزش الهام بخش و 
ملاحظات فردی( با توانمندسازی معلمان زن ابتدايی منطقه 3 تهران و هر يك از مؤلفه های آن )معناداری 
در شــغل، شايستگی در شغل، حق انتخاب، مؤثر بودن و مشاركت( رابطه ای معنادار وجود دارد. قلي پور و 
 همكاران )1396( چارچوبي را براي توســعه منابع انســاني سازمان در كتابي تحت عنوان »مدل 34000 
منابع انساني« پيشنهاد كرده اند. به زعم قلي پور و همكاران، جانشين پروری در سطوح بالاي بلوغ سازماني و 

اغلب در سازمانهاي پيشرو مورد توجه قرار مي گيرد و در استاندارد 34000 نيز جايگاهی ويژه  دارد. 
با توجه به آنچه بيان شــد، توانمندی مديران ميانــي به منزلۀ يك عامل تعيين كننده در عملكرد و 
موفقيت ســازمانها، بســيار مهم تلقي مي شــود و اين 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 ذي ربط روشــن اســت. مديران مياني آموزش و پرورش

 شــامل مديران كل، معاونان مديران كل و كارشــناس مســئولان در ســطح ســتاد و ادارات كل اند. 
جمعيت اين گروه بزرگ و دامنه عمل آنها بسيار گسترده است، در حالي كه 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 درک ايـن ضـرورت و با عنـايت بـه ايـنكه براي

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

در قالب مقاله حاضر ارائه مي شود.
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30

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی 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 كتابخانه ای و مصاحبه 
 اســتفاده شده اســت. نخست، با استفاده از مطالعه كتابها، مقالات، رســاله ها و... مفاهيم و مضامين ناظر
 بر توانمندسازي منابع انساني استخراج شد. سپس، به منظور شناسايی عوامل مؤثر بر توانمندسازی مديران

از مطالعه كيفي )مصاحبه نيمه ســاختارمند( 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 مصاحبه شونده 
در اين مورد تصريح شود. 21 نفر از خبرگان و مديران آگاه در زمينه منابع انسانی و برخوردار از اطلاعات 
كافي درباره نظام آموزش و پرورش ايران )متخصصان حوزه مديريت، برنامه ريزان و مديران ادارات آموزش 
و پرورش، استادان مراكز آموزشي و پژوهشي، پژوهشگران حوزه تعليم و تربيت(، به صورت هدفمند انتخاب 
)با تشــخيص و صلاحديد اســتادان راهنما و مشــاور( و به صورت انفرادي در مصاحبه حضوري، شركت 
كردند. انتخاب اين افراد به منظور احصای شــاخصهاي توانمندي و عوامل مؤثر بر توانمندی مديران مياني 
 آموزش و پرورش در بافتار ايران، انجام شده است. ويژگيهاي جمعيت شناختي و حرفه اي مصاحبه شونده ها

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 
حرفه اي 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 مصاحبه شوندگان مشهود بود و پژوهشگر

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

 جدول 1.   ويژگيهاي جمعيت شناختي و حرفه اي مصاحبه شوندگان                                                                                                                                  
ف

مدرک ردی
تحصیلی 

رشته 
تحصیلی

مرتبه 
علمی

 سن
سابقه عنوان كامل شغل جنسیتبه سال

خدمت 
سابقه 

مدیریت 

مدیریت دكتری1
آموزشي

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

و برنامه ريزي آموزشي 

38 سال40

برنامه ریزی دكتری2
درسی 

پژوهشگر و مدرس دانشگاه، مشاور مرد45استاديار 
شركت نفت

8 سال 20

عضو هيئت علمي  و مدير گروه مرد59دانشيارروانشناسيدكتري3
پژوهشي 

12 سال43

برنامه ریزی دكتری4
درسی 

é مشاور رئيس سازمان پژوهش و مرد44ساير
مديركل آموزش متوسطه 

17 سال 37

مدیریت دكتری 5
آموزشی 

é رئيس كميسيون مديريت آموزشی مرد48ساير
شورای عالی آموزش و پرورش

15 سال29

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 q

jf
r.

ir
 o

n 
20

25
-0

7-
04

 ]
 

                             6 / 23

https://qjfr.ir/article-1-2297-en.html


25 - 47   شهربانو پورآذران  دكتر احد نویدي  دكتر بتول فقیه آرام
 دكتر نادر برزگر  دكتر فیروز كیومرثي

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

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

ف
مدرک ردی

تحصیلی 
رشته 

تحصیلی
مرتبه 
علمی

 سن
سابقه عنوان كامل شغل جنسیتبه سال

خدمت 
سابقه 

مدیریت 

 مدیریت دكتری6
آموزشي 

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

9 سال30

مدیریت دكتری7
آموزشی 

8 سالé26 رئيس اداره سلامت اداره كل آ. پزن50دكتری

مدیریت دكتری 8
ورزشی 

8 سال é22 رئيس اداره تربيت بدنی مرد42دكتری 

علوم دكتری9
سیاسی 

10 سالé25 معاون سوادآموزی اداره كل آ. پزن45ساير

مدیریت دكتری10
آموزشی 

17 سال é26 معاون تربيت بدنی اداره كل آ. پزن56ساير 

مدیریت دكتری11
آموزشی 

5 سالé21 معاون اداره راهبری اداره كل آ. پ مرد49ساير 

  مدیریت   دكتري12
دولتي

é معاون آموزش متوسطه اداره مرد48ساير 
كل آ. پ

15 سال25

20 سالé30 رئيس اداره سوادآموزی مرد44ساير حقوقفوق لیسانس13

مدیریت دكتری14
آموزشی 

é مدير كل مدارس غيردولتی و مرد50دكتری
مشاركتهای مردمی و راه دور 

وزارت آ. پ

18 سال26

مدیریت فوق لیسانس15
آموزشی 

8 سال é21 رئيس اداره بودجه اداره كلمرد40ساير 

استاديار مدیریت دكتری 16
دانشگاه 

é رئيس اداره تنظيم حسابها و مرد 48
دفترداری اداره كل  

12 سال18

برنامه ریزی دكتری17
درسی 

é معاون آموزش ابتدايی اداره مرد53ساير
كل آ. پ

20 سال 33

برنامه ریزی دكتری 18
آموزشی 

é رئيس گروه تحقيق و پژوهش زن36ساير 
اداره كل  آ. پ

12 سال 19

آموزش دكتري19
ریاضي

7 سال25عضو هيئت علمي دانشگاهزن47استاديار

مطالعات دكتري20
برنامه درسي

4 سالé18 عضو هيئت علمي پژوهشگاهمرد38استاديار

مدیریت فوق لیسانس21
آموزشی 

é رئيس اداره امور اداری و مرد 41ساير 
تشكيلات اداره كل آ. پ

5 سال 22

 جدول 1.   )ادامه( 
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32

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی و علوم تربیتی(

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

براي تحليل محتواي مصاحبه ها، روش »تحليل مضمون« به كار رفته اســت. تحليل مضمون يكی از 
روشــهای تحليل كيفی است كه با استفاده از آن متن مصاحبه های كيفی كاهش می يابد و بخش بندی، 
مقوله بندی و تلخيص، سپس به گونه ای بازســازی می شود كه مفاهيم مهم درون مجموعه ای از داده ها 
استخراج شود. در اين پژوهش، پس از پياده سازی محتواي مصاحبه ها، دو نفر گدگذار مستقل كدگذاری 
باز را با نرم افزار مكس كيو دی ای 2022، انجام دادند؛ يعني، محتواي هر مصاحبه  سطربه سطر خوانده 
و كدگذاری شــد. در مرحله دوم، پس از دســته بندی كدهای باز، مقوله های مربوطه اســتخراج شدند. 
مقوله ها در چندين مرحله، با همكاري يكي از متخصصان مديريت منابع انساني، به عنوان كدگذار دوم، 
مورد بازبينی قرار گرفتند و مضامين نهايی از مقوله ها استخراج شد. براي اعتبارسنجي يافته هاي كيفي 
از شــاخص ارزيابي پايايي كدگذاري)درصد توافق( استفاده شده است. توافق ميان كدگذاران در مرحله 
اول كدگذاري 67 درصد و در مرحله دوم 83 درصد بود. علاوه بر محاسبه درصد توافق، يكي از استادان 

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

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

استخراج شده است. 

 جدول 2.   مضامين و مقوله هاي ناظر بر توانمندسازی مديران ميانی                                                                                                                                  

مضامینمقوله ها

عزم ملی

اولویت آموزش و پرورش در سیاستهای كلان اعتماد

سرمایه اجتماعی

تمركززدایي

انتصاب مبتني بر شایستگي انتصابهاي سیاسي

  امنیت شغلی
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25 - 47   شهربانو پورآذران  دكتر احد نویدي  دكتر بتول فقیه آرام
 دكتر نادر برزگر  دكتر فیروز كیومرثي

33
ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

مضامینمقوله ها

دسترسي به منابع

توزیع قدرت و تفویض اختیار مشاركت در تصمیم گیري

تشریك اطلاعات و تجربه

تعهد نسبت به اهداف سازمان

دلبستگی و تعلق سازمانی

انگیزش درونی

رضایت شغلی

منزلت اجتماعي

فرهنگ سازمانی مطلوب

دانش عمومي و صلاحیتهاي پایه

شایستگي و برازندگي دانش و مهارت حرفه اي مدیریت

مهارتهاي ارتباطي

خودارزیابی/ خودنظارتی

فراشناخت و خودتنظیمی
انعطاف پذیري

خودكارآمدی

عاملیت و اثرگذاری
احساس مطلوب بودن

 جدول 2.   )ادامه( 
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34

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی و علوم تربیتی(

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

مضامين و مقوله هاي 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 آموزش وپرورش در سیاستهای كلان 
يكی از مضامين استخراج شده، عبارت اســت از »اولويت آموزش وپرورش در سياستهای كلان« كه 
مطابق جدول شــامل سه مقوله عزم ملی، اعتماد و سرمايه اجتماعی است. نمودار درختي اين مضمون 

درشكل شماره 1 نمايش داده شده است.

 شکل 1.   مضمون اولويت آموزش وپرورش در سياستهای کلان                                                                                                                                  

شركت كنندگان اظهار كرده اند كه اراده اجتماعی و سياسي براي الويت دادن به آموزش وپرورش وجود 
ندارد، از اين رو توانمندسازي مديران مياني آموزش و پرورش ضرورت نمي يابد. كمبودهای سخت افزاری 
و نرم افزاری بسيار وجود دارد كه بايستی منابعی به آنها برای برطرف كردن اين كمبودها اختصاص يابد. 
مقامات اين سازمان نگاهی جامع به آموزش وپرورش ندارند كه ضرورتاً بايد بررسی شود و منافع كاركنان 
نيز بايد از طريق اعتمادسازی در يك محيط مبتنی بر همكاری مورد توجه قرار  گيرد. تصميم گيريهای 
جزيره اي ممكن است در آينده مشكلات بسيار زياد برای سازمان ايجاد كند. شركت كنندگان به مثالهايی 
مانند اســتفاده از نيروهای خريد خدمتی در كوتاه مدت برای رفع نياز مقطعی و كمبود نيروی انســانی 
اشــاره كرده اند كه در آينده ممكن است مشــكلاتی را ايجاد كند. جامعيت تفكر هماهنگی فعاليتها را 
افزايش می دهد. شــركت كنندگان به كمبود اعتماد مردم به مديران ميانی نيز اشــاره كرده اند. بسياری 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

از كاركنــان در آموزش وپرورش برای پيگيری امور اداری به مديران ميانی اعتماد نمی كنند و مثلًا برای 
انتقالی به مناطق ديگر به مديران بالادستی مراجعه می كنند. مصاحبه شوندگان پيشنهاد دادند كه مردم و 
كاركنان بايد بفهمند كه در بسياری از امور تصميم گيرنده مديران ميانی آن منطقه هستند. علاوه بر اين، 
شــركت كنندگان به اين موضوع نيز اشاره كرده اند كه در نظام آموزش وپرورش تربيت مدير وجود ندارد. 

مديران فعلی، گاهاً برای پست مديريت تربيت  نشده اند و تجربه كافی در اين زمينه ندارند. 

2. انتصاب مبتنی بر شایستگی 
مضمون »انتصاب مبتنی بر شايســتگی« از دســته بندی مقوله های امنيت شــغلی، تمركززدايی و 

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

 شکل 2.   مضمون انتصاب مبتنی بر شايستگی                                                                                                                                  

شــركت كنندگان اظهار داشــتند ضروری است كه عوامل سياســی حذف يا كمرنگ شوند. در حال حاضر 
عواملی خارج از آموزش وپرورش به صورت مستقيم يا غيرمستقيم در آن دخالت می كنند. به عنوان  مثال، بسياری 
از فشــارهای خاصی كه ممكن است برای انتصاب افراد انجام شــود بايستی به حداقل رسانده شوند. بسياری از 
كارهايی كه در آموزش وپرورش انجام می شــود با توجه به شرايط سياسی انجام می شود. در سازمانها لابيگری و 
سياســت بازيهای بسيار ديده می شود. اين موارد زنجيروار روی امور آموزش وپرورش تأثير می گذارد و افزايش نيز 
می يابد. رفع سياست زدگی می تواند سبب افزايش انگيزه مديران و ارتقای توانمندسازی آنها شود زيرا از جابه جاييها 
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ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

و تغيير مديريتها بر اساس جناحها و گروههای سياسی جلوگيری می كند و ثبات مديريت را در بر خواهد داشت. 
عوامل برون ســازمانی ديگری كه بايســتی مورد توجه قرار گيرد ساختار رسمی و سلسله مراتبی است 
كه ســبب شده اســت مديران نگاهي جامع و مستقل به مســائل آموزش وپرورش نداشــته باشند. نظام 
فعلی آموزش وپرورش به  شــدت متمركز اســت و اين تمركز امكان خلاقيت را از مديران سلب كرده است. 
دســتورالعملهايی كه به مديران تحميل می شوند فرصت توانمندســازی را از آنها سلب می كنند و به زعم 
شــركت كنندگان امكان اجرای ايده های آنها را نيز كاهش می دهند. تمركز بيش  از حد در آموزش وپرورش 
توانمنديها و اختيارات مديران ميانی را سلب می كند و به جای مدير خوب بودن سعی می كند مجری خوبی 
باشــد. ضمناً افراد بالادستی بايستی خودشــان توانايی لازم را داشته باشند. ساختار سازمانی نيز از عوامل 
برون سازمانی مهم تر است. ازنظر اجتماعی اعتقاد بر اين است كه هر كس قدرت بيشتر و نفوذ بيشتری دارد بايد 
در رده های مديريتی قرار بگيرد. برای ارتقای توانمندسازی بايستی ارتباط مديران ميانی و مدارس بيشتر شود.  
شركت كنندگان اين مطالعه به اصلاح فرايندهای سازمانی بسيار زياد اشاره  كرده اند. اصلاح فرايندهايی 
ماننــد انتخاب و انتصاب، برگــزاری دوره های مديريتی خلاق و مفيد، اطلاعات، دانش، مهارت شــغلی 
مؤثر، تأمين منابع مالی برای آموزش مديران آموزش وپرورش )آپ(، تهيه شناســنامه آموزشی، برگزاری 
نشستهای تخصصی علمی و فرصتهای كسب تجربه، نحوۀ ارتقا، برقراری ارتباط مؤثر با مدارس، داشتن 
شرايط احراز پست مديريت موردنظر، مستندسازی، بهينه سازی فرايندها و روشهای كاری مشخص، تهيه 

چارچوب شايستگيها و صلاحيتها مواردی بودند كه مصاحبه شوندگان به آنها اشاره كردند. 
از فرايندهايی كه شركت كنندگان در اين مطالعه بيان داشتند، فرايند انتخاب و انتصاب مديران برای شغل 
مربوطه بود. شركت كنندگان بيان كردند كه بايد در رويكرد انتخاب و انتصاب مديران تغييراتی صورت گيرد. 
آنان انتخاب و انتصاب فعلی را ذهنی و سليقه ای دانستند كه از تغييرات سياسی متأثر است. ديدگاه حرفه ای 
و شايسته سالاری بايستی در اولويت باشد و افراد بايد دارای تجارب و سوابق قابل قبول در آموزش وپرورش 
باشــند. شركت كنندگان تغيير ضوابط اخذ مناصب مديريتی و رعايت سلسله مراتب را از پايين ترين سطح 
در مديريت آموزش وپرورش پيشــنهاد كردند. به اين صورت مدير مدرسه، مدير اداره، مديركل و در صورت 
داشتن ويژگيها و صلاحيتهای لازم به مديريت بالادستی ازجمله وزارت آپ برسد. رعايت سلسله مراتب سبب 
ايجاد انگيزه برای كاركنان خواهد شد. شركت كنندگان تهيه آيين نامه انتخاب و انتصاب مديران ميانی را نيز 
مطرح كردند، الگويی كه بر اساس آن بتوان مديران را جذب و ارزشيابی كرد. هرچند می توان از راهكارهای 
ســند تحول هم برای اين منظور اســتفاده كرد. يعنی كسانی در پســت موردنظر قرار بگيرند كه شرايط 
احراز پســت موردنظر را داشــته باشند. همان طور كه در بالا به آن اشاره شد يكی از موارد انتصاب، داشتن 
 شناسنامه آموزشی مناسب است. يعنی كار راهه شغلی تعريف  شود و مديران دوره های آموزشی مربوطه را 
علاوه بر ســاير شايستگيها گذرانده باشند. شايان ذكر است شركت كنندگان برای انتخاب مديران توجه به 
ويژگيهای شخصيتی را نيز مطرح كرده اند. شركت كنندگان به برخی از سختيهای كار در ادارات  نسبت به 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

ساير قسمتها مانند مدارس اشاره كرده اند، مثلاً به آموزشهای غيرحضوری در دوران كرونا نيز اشاره كرده اند. 
در دوران كرونا، ادارات به صورت حضوری فعاليت داشتند، در صورتی  كه مدارس به صورت مجازی فعاليت 
داشتند و قسمت اداری از دوركاری استفاده نكردند. علاوه بر اين، شركت كنندگان انتصاب مديران را به صورت 
آزمون وخطا برای آموزش وپرورش آســيب زا بيان كردند. برخی از انتصابات در آموزش وپرورش صرفاً برای 
بازنشستگی و استفاده از مزايای حقوقی برای اين دوران بيان شده است. مدير بايستی دارای دانش تخصصی 
مرتبط و انرژی و سواد كافی باشد و از جامعه نخبگانی انتخاب  شده باشد كه با توجه به شايستگيها از مزايای 
كافی برخوردار شــود. شركت كنندگان بيان كردند كه همانند تربيت معلم بايستی در آموزش وپرورش هم 

تربيت مدير و آموزشهای تخصصی برای هر پست مديريتی وجود داشته باشد.

3. توزیع قدرت و تفویض اختیار 
مضمون »توزيع قدرت و تفويض اختيار« با دسته بندی مقوله های مشاركت در تصميم گيری، تشريك 
اطلاعات و تجربه و دسترســی  به منابع استخراج شــد كه نمودار درختي آن در شكل شماره 3 نمايش 

داده شده است. 

 جدول 3.   مضمون توزيع قدرت و تفويض اختيار                                                                                                                                  

شركت كنندگان در اين مطالعه دربارۀ تفويض اختيار، مشاركت و اتخاذ تصميمات به صورت مشاركتی 
با تغيير سبك مديريت نيز اظهارنظر كرده اند. مقوله توزيع قدرت و تفويض اختيار به زعم مصاحبه شوندگان 

سبب ساده سازی امور در تصميم گيری خواهد شد و بوروكراسی اداری را نيز كاهش خواهد داد. 
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ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی ë 60 سال بیستم ë پاییز 1402

كدهايی مانند جانشــين پروری و كوچينگ، تسهيم اطلاعات عملكردی، گستردگی اختيارات، تعريف 
رابطه اختيار و مسئوليت، مسطح كردن ساختار سازمانی و كاهش تعداد لايه ها، تغيير در مسئوليتها و تغيير 
نظارت نزديك به سمت هدايت تفويضی از مباحثی بودند كه در مصاحبه های شركت كنندگان به آنها اشاره 
 شده اســت. اختصاص منابع و تسهيم اطلاعات عملكردی سبب توانمندسازی مديران خواهد شد. سهيم 
كردن مديران در اطلاعات سبب ايجاد جو صميميت و اعتماد و مسئوليت پذيری می شود. شركت كنندگان 
اذعان داشــتند كه در حال حاضر فضــای كافی برای مانور دادن مديران ميانی وجــود ندارد و اختيارات 
مديران محدود به عزل و نصب رده های پايين تر و دواير داخل حوزه مديريتی آنهاست و برنامه ريزی و اتخاذ 
سياستهای استانی و منطقه ای از حوزه اختيارات مديران ميانی خارج است. از ديد شركت كنندگان واگذاری 
اختيارات يعنی رابطه ميان اختيار و مسئوليت است، در حالی كه در وضعيت حاضر به مديران ميانی اختيار 
داده نمی شود، اما از آنها مسئوليت درخواســت می شود. بنابراين، واگذاری يا محول كردن اختيارات لازم 
بايستی  متناسب با مسئوليتهای آنان باشد. برخي از شركت كنندگان ضمن اشاره به مفاد سند تحول بنيادي 
آموزش و پرورش، پيروي از راهكارهای اين سند را در راستاي بهبود مديريت منابع انساني ارزيابي مي كنند.

4. دلبستگی و تعلق سازمانی
مضمون »دلبستگی و تعلق سازمانی« شامل مقوله های تعهد نسبت به اهداف سازمان، رضايت شغلی، 
انگيزش درونی، فرهنگ سازمانی 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

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

شــركت كنندگان معتقد بودند كه از طريق تعهد بيشــتر در كاركنان نسبت به اهداف سازمان و 
بهبود رضايت شــغلی می توان تعلق ســازمانی را ارتقا بخشيد. در انجام دادن وظايف محوله، مديران 
به  شــرط كارايی و اثربخشی بيشتر، احساس اعتمادبه نفس و خودارزشی و درنتيجه احساس رضايت 
شــغلی خواهند كرد. شركت كنندگان بالا بردن احساس مسئوليت كاركنان را نه  تنها در مورد انجام 
دادن كار، بلكــه در مورد رفتار و وظايف مدير نيز مطرح كرده اند. ارتقای مســئوليت پذيری، تعهد و 
وجدان كاری، پاكدستی، امانتداری، انصاف و عدالت جويی، اخلاق، صداقت و ثابت قدمی برآيند تعلق 
سازمانی هستند كه شركت كنندگان آنها را بيان كردند. داشتن مزايای شغلی مناسب نيز از محركهای 
درونی و بيرونی اند كه برای ارتقای دلبســتگی و تعلق سازمانی مطرح شدند. شركت كنندگان اعتقاد 
 داشــتند كه برخورداری از مزايای منطقی و كافی برای رشــد و پويايی و تعالی نيز تأثيرگذار است.

در اين راستا، رتبه بندی بايستی عادلانه باشد و بر اساس محورها و شاخصها و ساختارها صورت گيرد. 
عدم تصريح اهداف و وظايف و عدم شفافيت اهداف سازمانی از موانع دلبستگی و تعلق سازمانی ذكر 

شده است. 
 ســازمانها بايــد بــه نيروهــای توانمنــد ارزش بدهنــد تــا توانمندســازی ارزش به شــمار آيد.

يكی از شــركت كنندگان مديران را به موتورهای يك لوكوموتيو تشبيه كرد كه هرچقدر مدير توانا باشد 
و توانايی كافی داشته باشد، بهتر می تواند واگنها را پشت سر هم بكشد. به زعم مصاحبه شوندگان درگير 
كردن مديران ميانی در تصميمات مهم مديريتی در ارتقای تعلق ســازمانی نقشــی مهم خواهد داشت. 
اگر مدير متناسب با وظايف محوله او انتخاب  شده باشد در زمينۀ توانمندسازی قدمهايی برداشته  شده 
اســت. به عبارت ديگر شركت كنندگان بيان داشتند كه فرد بايستی با شــغل خود تناسب داشته باشد. 
مديران با فهم درست از مسائل آموزش وپرورش قادرند اهل تغيير باشند و شوق تغيير نيز داشته باشند. 
شــركت كنندگان ارتقای منزلت شغلی مديران را نيز به عنوان عاملی تأثيرگذار در توانمندسازی مديران 

مطرح كردند.

5. شایستگي و برازندگي
مضمون »شايســتگي و برازندگي« شــامل مقوله های دانش عمومی و صلاحيتهای پايه، مهارتهاي 
ارتباطی و دانش و مهارت حرفه ای مديريت است. نمودار درختي اين مضمون در شكل شماره 5 نمايش 

داده شده است. 
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علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی و علوم تربیتی(

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

 شکل  5.   مضمون شايستگی و برازندگی                                                                                                                                  

از تجزيه وتحليل داده ها مضمون شايســتگی و برازندگی نيز اســتخراج شــد. اين مضمون از طريق 
مقوله های مهارتها شكل گرفت. كدهای بسيار به دانش عمومی و صلاحيتهای پايه موردنياز مديران اشاره 
داشتند. آشنايی با مفاهيم سياسی، فرهنگی، آموزشی و پرورشی، خدماتی، حقوقی، قوانين، دستورالعملها 
و فناوريهای نوين از مفاهيمی بودند كه شركت كنندگان آنها را برای توانمندسازی ضروری می دانستند. 
علاوه بر اين مفاهيم، شركت كنندگان آشنايی با مهارتهای فناوری اطلاعات و دانستن يك  زبان خارجی، 
آشــنايی با فلســفه تعليم و تربيت اسلامی، اطلاع ازنظريه ها و اسناد بالادســتی و مهارتهای رهبری را 
به منزلۀ مهارتهای مورد نياز مديران بيان كردند. ضمن آنكه سوابق تحصيلی مرتبط نيز مورد تأكيد بود. 
شركت كنندگان در اين مطالعه اطلاع مديران از مقررات و قوانين، اطلاع از بخشنامه ها و دستورالعملها و 
همچنين برنامه ها را مطرح كردند. به زعم آنان مدير بايد فرصتهای مطالعاتی را جستجو كند و از آنها برای 
ارتقای مهارتهای موردنياز بهره بگيرند و تجربه گرايی و بهره از تجارب ســودمند را به منزلۀ منبعی برای 
ارتقای دانش تخصصی و مهارت مديريت در نظر بگيرد. همچنين ضرورت دارد فهم مديران از مســائل 
آموزش وپرورش ارتقا يابد و نســبت به مسائل كلان نگرش مثبت داشته باشند. مهارتهای رهبری يعنی 
قدرت نفوذ در زيردســتان، پذيرش از سوی زيردستان و به دست آوردن رأی. نظر زيردستان به مديران 
كمك می كند، در حالی كه مديران فعلی بيشتر علاقه دارند دستور بدهند و زيردستان از آنها اطاعت كنند. 
مديران فعلی علاقه ای به چالش كشيده شدن از سوی مديران صنف ندارند. مديران می توانند در بحثهای 

تخصصی و مهارتی از معارف اسلامی نيز بهره ببرند و قوه تشخيص خود را افزايش دهند. 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

مديران ميانی لازم است به شايستگيهايی مجهز باشند كه به آنها كمك  كنند تا بفهمند پيرامون آنها 
چه اتفاقاتی در حال رخ دادن اســت تا بتوانند تصميم گيری متناسب داشــته باشند. علاوه بر اين موارد، 
شركت كنندگان به صلاحيتهای عمومی، مثل اخلاق و رفتار اجتماع پسند نيز اشاره  كرده اند. شركت كنندگان 
همچنين برخورداری از ويژگيهای اخلاقی و رفتاری مثل حسن خلق، اعتمادبه نفس، روحيه مشاركت جويی، 

توانايی برقراری ارتباط و تعامل سازنده با ديگران را نيز به منزلۀ مهارتهای مورد نياز مديران بيان  كرده اند.

6. فراشناخت و خودتنظیمی
مضمون »فراشــناخت و خودتنظيمي« شامل مقوله های خودارزيابی و خودنظارتی و انعطاف پذيری 

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

 شکل 6.   مضمون فراشناخت و خودتنظيمی                                                                                                                                  

مضمون اســتخراجی ديگر در مورد توانمندســازی مديران ميانی مهارتهای ارزيابی و خودنظارتی و 
انعطاف پذيری بود. خودتنظيمی مديران در قالب كدهايی مانند خودمديريتی، خودارزيابی، خودكارآمدی 
و خـود نوسازی، خـود نظارتی، برانگيختگی هيجانی، خـودراهبری، پـذيرش نوآوری و خـوداداركی نمود 
پيدا كرده است. شركت كنندگان همچنين به خـودباوری، خود مديريتی و چيزی كه به رشد فرد مربوط 
می شود اشاره  كرده اند. به زعم مصاحبه شوندگان روشهای خودنظارتی، افزايش و نظارتهای سلسله مراتبی 
سخت گيرانه كاهـش می يابـد. فـرد نـيز برای بهـتر شـدن در مـديـريت اشتـياق يادگيری خواهد داشت. 
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علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی و علوم تربیتی(

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

شــركت كنندگان معتقد بودند كه اعتماد به سطوح پايين سازمان و تشكيل دواير كيفيتی و گروههای 
كاری منجر به غنی سازی تجارب كاری آنها می شود و احساس اعتمادبه نفس را بهبود می بخشد و برناتوانی 

و درماندگی مديران چيره می شود و در افراد شور و شوق انجام دادن وظايف شغلی را مهيا می كند. 

7. عاملیت و اثرگذاری
مضمون »عامليت و اثرگذاري« شامل مقوله های خودكارآمدی و نقش آفريني و احساس معنادار بودن 

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

 شکل 7.   مضمون عامليت و اثرگذاری                                                                                                                                  

مضمون ديگری كه از تجزيه و تحليل داده ها استخراج شد، تقويت عامليت و اثرگذاري بود. اين مضمون 
در خودكارآمدی و احســاس معنادار بودن نمود پيدا می كند. ابتكار، خلاقيت، تعامل و نوآوری ســازمانی 
ازكدهايی بودند كه در نقش آفرين بودن مديران تأثير داشتند. مديران لازم است كه احساس خودكارآمدی 
خود را ارتقا دهند. احساس خودكارآمدی عامل انگيزشی است كه شركت كنندگان آن را مطرح كردند. اگر 
احساس تأثيرگذاری كاهش يابد ديدگاه مديران دربارۀ انجام دادن وظايف در حد رفع تكليف خواهد بود. 
از كدهای ديگر تمايل فرد به نوسازی است. مدير ميانی ضروت دارد به نوسازی خودش تمايل داشته باشد 
و مهارتهای لازم را به دست آورد. شركت كنندگان ويژگيهايی مانند توانايی در حل مسئله، خلاقيت، تعامل 
و نوآوری سازمانی و خروج از روزمرگی را نيز مورد نياز مديران دانستند. خودباوری، صداقت و سازگاری، 
صبر و بردباری، همت و سخت كوشی، شجاعت و قاطعيت، اعتمادبه نفس، توفيق، توفيق طلبی، خودآگاهی 

و مسئوليت پذيری نيز از كدهای مربوطه بودند كه در احساس معنا دار بودن نقش دارند. 
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ë پاییز ë 1402 سال بیستم ë شمارة پیاپی ë 60 شمارة 3

 مؤلفه های  توانمندسازي مدیران مياني آموزش و پرورش در ایران: 
یک مطالعه کيفی

 بحث و نتیجه گیری ............................................................................................
يافته هاي پژوهش حاضر با مباني نظري و محتواي ادبيات ناظر بر مديريت منابع انساني و پيشينه 
مطالعات مربوط به توانمندسازي ســازگار است. براساس يافته هاي پژوهش، الگوي توانمندسازي 
مديــران مياني آموزش و پرورش از هفت مؤلفه )اولويت آموزش و پرورش در سياســتهای كلان، 
انتصاب مبتني بر شايستگي، توزيع قدرت و تفويض اختيار، دلبستگی و تعلق سازمانی، عامليت و 
اثرگذاری، فراشناخت و خود تنظيمی، شايستگي و برازندگي( تشكيل شده است. چنانكه در مقدمه 
اين نوشتار اشاره شد، مفهوم »توانمندسازي« به فرايندي اطلاق مي شود كه طي آن مدير، از طريق 
برداشــتن موانع رشد، ترغيب تعهد به اهداف، ترغيب خطرپذيری، خلاقيت و نوآوری، به كاركنان 
كمك مي كند تا آمادگي لازم را براي پذيرش مسئوليتهاي بيشتر و تصميم گيري مستقل به دست 
آورند. مرور ادبيات ناظر بر توانمندسازی نشان مي دهد كه ديدگاههای مختلفی در اين حوزه وجود 
دارند. در ديدگاه ساختاري، توانمندسازی با تفويض اختيار مترادف است. در ديدگاه روان شناختی، 
توانمندســازی به عنوان افزايش انگيزش درونی برای انجــام دادن وظايف محوله به كاركنان تلقي 
مي شود كه در ويژگيهايی مانند مؤثر بودن، معناداری، حق انتخاب و شايستگی نمود پيدا می كند. 
در مطالعه جوهدی و همكاران )2012(، كاركنان دارای پتانسيل بالا با متغيرهای اشتياق يادگيری، 
عملكرد بالا و دلبســتگی سازمانی و شغلی توصيف شــده اند. بلانچارد و همكاران توانمندسازی را 
مترادف با تفويض قدرت و تصميم گيری به رده های پايين تر ســازمان می دانند و معتقد به سهيم 
كردن كاركنان در اطلاعات، تشكيل گروه و طراحی ساختاری سازمانی مناسب اند )شُول و همكاران، 
1993(. الگوي توانمندسازی ساختاری كانتر)1983( از شش مؤلفه )دسترسی به فرصتهای بيشتر، 
اطلاعات، منابع، پشــتيبانی، قدرت رسمی و قدرت غيررسمی( تشكيل شده است. به زعم صفری 
)1398(، مؤلفه های توانمندي معلمان زن شامل معناداری در شغل، شايستگی شغلي، حق انتخاب، 

مؤثر بودن و مشاركت مي شود. 
بر اساس يافته هاي 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. مصاحبه شوندگان ساختار فعلی را بوروكراتيك، متمركز و سلسله مراتبی ارزيابي 
كرده اند كه مانع خلاقيت و ابتكار، استقلال و خودرهبري است. همچنين دراحراز شايستگي  مديران، 
مسامحه مي شود. مصاحبه شوندگان اذعان داشتند كه دخالت وابستگيهاي سياسی در انتصاب مديران 
پررنگ است و دست اندركاران خارج از آموزش وپرورش به صورت مستقيم يا غيرمستقيم در انتصابها 
دخالت می كنند. جابه جاييها و انتصاب مديران براساس نفوذ گروههای سياسی به بي ثباتي مديريت 
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44

علمی
فصلنامه خانواده و پژوهش )جامعه شناسی، روان شناسی 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 مصاحبه شوندگان اشاره كرده اند كه مديران ميانی 
در آموزش و پرورش اختياری ندارند و صرفاً به انجام دادن وظايف محوله روتين )ارسال بخشنامه ها 
به رده های پايين تر و ارائه گزارش به رده های بالاتر( بسنده مي كنند. محدوديت اختيار سبب شده 
است كه مديران ميانی تابع مديران رده بالا باشند و نتوانند مديران بالادستی را به چالش بكشانند. 
از ســويی ديگر، مساعد ساختن محيط سازمان مســتلزم اصلاح برخي فرايندهای  اداري، از جمله 
نظام ارزيابی عملكرد مديران است. وقتي كه 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، مسطح سازي ساختاري، مديريت تخت، مديريت 
مشاركتي، تفويض اختيار، كوچينگ و جانشين پروری 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 مؤلفه هاي اصلي الگوي توانمندسازي محسوب مي شوند. 
مضمون »شايســتگي و برازندگي« شــامل مقوله های دانش عمومی و صلاحيتهای پايه، مهارتهاي 
ارتباطی و دانش و مهارت حرفه ای مديريت است. مضمون »عامليت و اثرگذاري« شامل مقوله های 
خودكارآمدی و نقش آفريني و احساس معنادار بودن است. مؤثر بودن، به اين معناست كه فرد به منزلۀ 
منشأ اثر در دستيابی به اهداف وظيفه ای تلقی می شود. به عبارت ديگر، فرد به اين باور برسد كه در 
انجام وظايف شــغلی خود می تواند نقشی مهم را در جهت تحقق پذيری هدف تعيين شده سازمان 
ايفا كند )دوتی، 2017(. معناداری نيز به ارزش يك هدف كاری بر مبنای ايده آلها و اســتانداردها 
می پردازد. حق انتخاب به آزادی عمل فرد برای انجام دادن وظايف شغلی و خودكارآمدی به ادارک 
و باور فرد به قابليتهايش برای انجام دادن موفقيت آميز وظايف محوله اشاره دارد )اسپريتزر، 1995(. 
به زعم صاحب نظران رويكرد انگيزشی، هر استراتژی كه متضمن افزايش عامليت و خود تصميم گيری 
باشد به توانمندسازي فرد منجر خواهد شد)افشــارفر و همكاران، 1390(. مضمون »فراشناخت و 
خودتنظيمي« شامل مقوله های خودارزيابی و خودنظارتی و انعطاف پذيری است. »دلبستگی و تعلق 
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سازمانی« يكي از مؤلفه هاي اصلي الگوي توانمندسازي مديران را تشكيل مي دهد و شامل مقوله های 
تعهد نسبت به اهداف ســازمان، رضايت شغلی، انگيزش درونی، فرهنگ سازمانی مطلوب و منزلت 
اجتماعی است. تقويت دلبستگي و تعلق ســازماني يكي از تدابير مؤثر براي توانمندسازي مديران 

مياني و جانشين پروري است

محدودیتهايپژوهش
در پژوهش حاضر با اســتفاده از روش كيفي)مصاحبه نيمه ســاختارمند( مؤلفه هاي هفتگانه 
الگوي توانمندســازي مديران مياني آموزش و پرورش شناسايي و معرفي شدند. اگرچه، با استفاده 
الگو مي توان به سياستگذاري و برنامه ريزي براي توانمندسازي مديران آموزش و پرورش اقدام  اين  از 
اين حال، تدوين نســخه نهايي اين الگو نيازمند گردآوري داده هاي 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 داده هاي كمّي از چنين نمونه اي فراهم نشــد. لذا، پيشنهاد مي شود گام دوم اين تلاش 
علمي در پژوهشــهاي بعدي برداشته شود. به مسئولان ارشــد وزارت آموزش و پرورش پيشنهاد 
مي شود كه 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 كنند و براي گشودن راه و 

مساعد ساختن شرايط براي توانمند شدن مديران مياني اهتمام ورزند.
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