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  چكيده 

كـشور  ي چارچوب مناسب، براي مديران مـدارس      اين پژوهش با هدف تعيين ابعاد توانمندسازي مديران آموزشي به منظور ارائه           
بررسي ادبيات تحقيق در جهان، نشان مي دهد كه توانمندسازي منـابع انـساني در سـه رويكـرد ارتبـاطي،                . انجام پذيرفته است  

بر همين اساس جهت دست يابي به هدف فوق، پژوهشي طي دو مرحلـه بـه   . انگيزشي و شناختي مورد مطالعه قرار گرفته است     
 نفر از مـديران مـدارس ابتـدايي، راهنمـايي و رؤسـاي و               1088 ي نخست،   ر مرحله د. روش پيمايشي در سطح ملي اجرا  گرديد       

معاونان آموزش عمومي ادرات آموزش و پرورش كشور، بر اساس جدول تعيين حجم نمونه مورگان با روش تـصادفي طبقـه اي،                     
دست آمده نشان مي دهـد كـه ابعـاد          نتايج به   . اقدام نمودند ) 95/0باپايايي  ( يك  ي شماره   انتخاب و نسبت به تكميل پرسشنامه     

ي دوم    در مرحلـه  .  مي باشـد   67/0 مؤلفه تقسيم شده و ميانگين بار عاملي آنها            61 بعد و    13توانمندسازي مديران آموزشي در     
نفـر از  152، توسـط   )97/0باپايـايي   (ي دو  ي شـماره   چارچوب پيـشنهادي توانمندسـازي مـديران مـدارس يعنـي پرسـشنامه            

ي  ي ستادي وزارت آموزش و پرورش به روش مبتني بر هدف انتخاب و نسبت بـه تعيـين درجـه              متخصصان حوزه كارشناسان و   
ي سـتادي      درصـد كارشناسـان و متخصـصان حـوزه         93نتايج به دست آمده نشان مي دهد كـه          . تناسب چارچوب اقدام نمودند   

ديران مدارس كشور را كاملاً مناسب و مناسـب         وزارت آموزش و پرورش، چارچوب پيشنهادي اين تحقيق جهت توانمندسازي م          
      ميـزان ضـريب همبـستگي بـين        % 99همچنـين بـا اطمينـان       .  مـي باشـد    71/0تشخيص دادند و ميانگين بار عاملي چارچوب        

       بنابراين با توجه به نتـايج بـه دسـت آمـده و تأييـد آن توسـط تحقيقـات قبلـي و                       . مؤلفه هاي هر بخش چارچوب معنادار است      
ي نظري و تجربي و اعتبار كافي برخوردار است           نظريه هاي موجود، مي توان نتيجه گرفت كه چارچوب ارائه شده از يك پشتوانه             

  .گردد و اجراي آن، جهت توانمندسازي مديران عملياتي به مديران عالي و مياني وزارت آموزش و پرورش پيشنهاد مي
   

  :واژگان كليدي
   .تفويض اختيار، انگيزش خودكارآمدي و چارچوب تباطي، رويكرد انگيزشي، رويكرد شناختي، توانمندسازي، رويكرد ار
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  مقدمه 

 حيات و بقاء هـر سـازمان تـا حـد زيـادي بـه توانـايي هـا،           
مهارت ها، آگاهي ها، دانش و تخصص هاي مختلف منـابع           
انساني، به ويژه مديران آن سـازمان بـستگي دارد و هرچـه             

شتري داشـته باشـند بهتـر مـي تواننـد در            افراد آمادگي بي  
امروزه كه تمـام    . ارتقاي سطح كارايي سازمان سهيم باشند     

سازمان ها به نـوعي از پيـشرفت سـريع تكنولـوژي متـأثر              
ــد    ــات خــويش ناگزيرن ــه حي ــراي حفــظ و ادام هــستند، ب

ي ابعـاد     هايي همسو با ايـن پيـشرفت را در همـه            دگرگوني
ي   ي شروع همـه     ربنا و نقطه  زي. سازمان خود به وجود آورند    

 و به كارگيري صـحيح      1اين تغيير و تحولات، توانمندسازي    
  . باشد منابع انساني مي

توانمندسازي يكي از نويدبخش ترين مفاهيم دنياي كـسب         
و كار بوده كه كمتـر بـه آن توجـه شـده، ولـي اكنـون بـه                   

بـه رغـم بحـث هـاي فـراوان          .موضوع روز بدل گشته است      
 توانمندسـازي، بهـره بـرداري از آن انـدك و            ي فوايد   درباره

هرچند توانمندسازي به مديران اين امكان      . ناچيزبوده است 
را مي دهد كه از دانش، مهارت و تجربه همه افراد سـازمان             
استفاده كنند اما تعداد مديران و گروه هايي كه راه و رسـم             

بلانچـارد و   (ايجاد فرهنگ توانمندسازي را بدانند اندك است        
   ).11، 1999مكاران، ه

پژوهش ها نشانگر آن است كه سازمان ها از انجـام فراينـد             
توانمندسازي منافعي كسب مي كنند كه افـزايش رضـايت          
شغلي اعضاء، بهبود كيفيت زندگي كـاري، بهبـود كيفيـت           
كالا و خدمات، افزايش بهره وري سازماني و آمـادگي بـراي     

 ,Bowen & Lawler)رقابت ازجملـه ايـن منـافع هـستند     

 همچنين مطالعـات نـشان مـي دهـد كـه      .(87-95 , 1995
. توانمندسازي موجب افزايش انگيزش كاركنان خواهد شـد       

در تحقيقات خود نشان داد كه افراد، نيازمنـد بـه           » دفت «
افـزايش قـدرت كاركنـان، افـزايش        .  هستند 2خودكارآمدي

و زيرا، آنها در پرت   . خودكار آمدي آنها را درپي خواهد داشت      
قدرت به دست آمده قادر خواهنـد بـود اثربخـشي شـان را              
بهبود بخشيده، قوه خلاقيت شان را به كار گرفتـه و شـيوه             

   (Daft,1999 ,450).. انجام كارها را خود انتخاب نمايند

                                                 
1 . Empowerment 

2 . Self- efficacy 

در آستانه هزاره سوم سازمان ها به انعطاف پذيري بيشتري          
بــراي پاســخگويي بــه فــشارها و تهديــدات درون و بــرون 

زمان نياز دارند و مديران مجبور به بازنگري و بازانديشي   سا
. در سبك ها، روش ها و رفتارهاي مديريت خويش هستند         

يكي از راهبردهاي بقاي سازمان و افزايش عملكرد در برابر          
اين تهديدات، توانمندسازي منـابع انـساني تـشخيص داده          

اين پژوهش با هدف شناسـايي       در همين راستا  . شده است 
اد و مؤلفه هاي توانمندسازي مـديران آموزشـي و ارائـه            ابع

چارچوب مناسب براي مديران مدارس كشور انجـام شـده          
است كه اين مقالـه بـه بررسـي ضرورت،پيـشينه ومبـاني              
نظري مربوط به توانمندسازي پرداخته ونتـايج بـه دسـت            

  .  ارائه كرده است آمده را
  

  بيان مسئله و ضرورت پژوهش 
 چــالش هــاي مــديران عــصر حاضــر در يكــي از مهمتــرين

سازمان ها، عدم استفاده كافي از منابع فكري، توان ذهني          
ــساني اســت   ــابع ان ــالقوه من ــب. و ظرفيــت هــاي ب      در اغل

سازمان ها از توانايي هاي كاركنـان اسـتفاده بهينـه نمـي             
هاي بالقوه آنـان را بـه         شود و مديران قادر نيستند ظرفيت     

گر،بااينكه افراد توان بروز خلاقيـت،      به عبارت دي  . كارگيرند
ابتكار و فعاليت بيشتري دارند، اما در محيط سـازماني بـه            
     دلايلي از اين قابليت هـا بـه طـور مطلـوب بهـره بـرداري               

انديشمندان مديريت تحول و بهسازي سـازمان،       . نمي شود 
توانمندسازي منابع انساني را به عنوان يك راهبرد اثرگذار         

 بهسازي نيروي انـساني معرفـي نمـوده انـد و            بر عملكرد و  
معتقدند كه توانمندسازي منابع انساني يكي از نگرش هاي 
عصر جديد است كه امروز توسط سازمان ها بـه كارگرفتـه        
مي شود و درواقع پاسخ به نيـاز حيـاتي مـديريت معاصـر              

   ).3، 1383، 3دنيس كنيلا(است 
ه توانمندسازي  معتقدند با وجود آن ك    » كوئين و اسپرتيزر  «

مي تواند مزيت رقابتي به يك سازمان بدهد و به رغم ايـن             
كه بـسياري از مـديران ايـن واقعيـت را قبـول دارنـد كـه                 
توانمندسازي مطلوب است، اما اغلب سازمان ها در اجـراي          

  . (Quinn & Speritzer,1997,37)آن دچار مشكل شده اند 

                                                 
3 . Dennis Kinlaw 
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 منابع انـساني    در مورداهميت توانمندسازي  »  باون و لاولر  «
مي نويسند، كاركنان توانمند به نيازهاي مشتريان سـريع و          
به موقع پاسخ مي دهند؛ احساس تعهد نـسبت بـه خـود و              
شغل شان دارند؛ بامشتريان به گرمي و آغوش بـاز ارتبـاط            

و  مـي تواننـد منبـع بزرگـي بـراي ارائـه              . برقرار مي كنند  
ــند               ــازمان باشـــــ ــدمات مناســـــــب در ســـــ                 خـــــ

(Bowen & Lawler, 1992,31-39) .  
در جهت ضرورت توجه به توانمندسـازي       » كانگر و كاننگو  «

ــب     ــتان موج ــازي زيردس ــه، توانمندس ــستند ك ــد ه معتق
اثربخشي سازمان و مديريت مي گردد و سهيم نمودن آنهـا           
در قدرت اثربخشي سازمان را افزايش مي دهد و همچنـين           

 در سازمان دلالت بـر ايـن دارد كـه           تجربيات تشكيل گروه  
راهبردهاي توانمندسازي كاركنان نقش مهمي در ايجـاد و         

 (Conger & Kanungo, 1998, 471-182).بقاء گروه دارد 

، در مورد اين كه چرا كاركنان را        )1991 (1»اسكات و ژاف  «
توانمند سازيم، مي نويسند كه سازمان، هم از درون و هـم            

ازجنبـه ي بيرونـي،     . قـرار مـي گيـرد     از بروني مورد هجوم     
رقابت شديد در سطح جهاني، تغييرات سريع بـاورنكردني،         
تقاضاي جديد براي كيفيت و خدمات و محـدوديت منـابع،      

ي   از جنبـه  . پاسخ گويي سريع را از سازمان ها مـي طلبنـد          
دورني، كاركنان احساس مي كننـد كـه بـا آنـان صـادقانه              

رده شـده و سـازمان      برخورد نمي شـود، مـأيوس و سـرخو        
    پيوسته توقع بيشتري دارد و مرتبـاً قواعـد بـازي را تغييـر             

درعين حال، كاركنان خواهان كار با معني بـوده،         . مي دهد 
ــابي و     ــتارند و خودي ــشتري خواس ــداقت بي ــراحت و ص ص

مديران بايد . خودشكوفايي بيشتر از كارشان طلب مي كنند
گيرد تـا سـازمان     در مقابل اين فشارها، گروهـي را بـه كـار          

بتواند وظـايفش را انجـام دهـد، محـيط كـار امـروزي، بـه                
كاركناني نياز دارد كه بتوانند تصميم گرفته، راه حل هـاي           
تازه اي براي مسائل پيدا كنند، خلاقيت داشته و در مقابـل   

  .كار خود پاسخگو باشند
مطالعات صورت گرفته نـشان مـي دهدكـه افـراد توانمنـد             

ــرمايه  ــ س ــي ب ــسوب  ي بزرگ ــديريت مح ــازمان و م راي س
زيرا آنها خود راهبـر و قابـل اطمينـان هـستند و             . شوند  مي

توانايي تطابق با تغييرات بروني و دروني سـازمان را دارنـد،            

                                                 
1 . Scott & Jaffe 

ــذت  ــور ل ــادگيري هــستند و از مــشاركت در ام ــذيراي ي              پ
  . مي برند

اين امر در سازمان هاي آموزشي به ويژه آموزش و پـرورش            
يريت آن از اهميــت بيــشتري برخــوردار اســت، زيــرا و مــد

آموزش و پرورش نهادي فراگير، پويا و تأثيرگذار بر رفتارها          
ي اخلاقي، سياسـي،      و هنجارهاي آشكار و نهان همه جانبه      

اقتصادي، ديني، حقوقي، اجتماعي و فرهنگي آحاد جامعـه         
ي  است، ماهيـت فعاليـت هـا و اهـداف آن ارتقـاي روحيـه           

 كوفايي و بــروز اســتعدادها، بــالابردن ســطح خلاقيــت، شــ
آگاهي هاي عمومي، تخصصي و تعيين راهبرد در دستيابي         

امـا مطالعـات    .به تعالي، توسعه، سعادت و رشـد مـي باشـد          
صورت گرفته در كشور نشان مي دهد كه در حـال حاضـر             
نظام مديريت منابع انساني وزارت آموزش و پـرورش فاقـد           

مندسازي كاركنان خويش مـي     چارچوبي مناسب براي توان   
  ).76، 1382سند و منشور اصلاح نظام آموزش و پرورش كشور (باشد

و تاكنون پژوهشي پيرامون توانمندسازي مديران آموزشـي        
وابعادومولفه هاي توانمندسازي مديران    .صورت نگرفته است  

       مــدارس برمــديران عــالي وميــاني ايــن ســازمان پوشــيده  
اتوجه به مشكل بيان شده، بررسي ابعاد      بنابراين ب . مي باشد 

ــه    ــي و ارائ ــديران آموزش ــازي م ــارچوب  توانمندس ي چه
توانمندسازي مديران مدارس از اهميت و ضرورت بـسياري         

  . برخوردار مي باشد
  

  ي پژوهش مروري بر ادبيات و پيشينه
ي اخير مورد توجه صـاحب        مفهوم توانمندسازي در دو دهه    

ن قـرار داشـته اسـت بررسـي         نظران علم مديريت و سـازما     
ادبيات موضوع، حاكي از آن است كه توانمندسـازي منـابع           

نگيزشي و شناختي به شرح      انساني از سه رويكرد ارتباطي،ا    
  :زير مورد مطالعه قرار گرفته است

  
 از اين ديدگاه، توانمندسازي، به معناي       :2رويكرد ارتباطي 

 طريـق   تفويض اختيار مي باشد و آن فرايندي است كـه از          
آن يك رهبر يا مدير سعي در تقسيم قدرت خـود در بـين              

برخــي از صــاحب نظــران ايــن رويكــرد . زيردســتانش دارد
  : عبارتند از

                                                 
2 . Relational Approach 
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ــارد« • ــدولف »بلانچ ــارلوس و ران ــازي را 1،ك ، توانمندس
سهيم شدن كاركنان در اطلاعات، تشكيل گروه و طراحي         

ن، بلانچـارد و همكـارا     ( ساختاري سازماني مناسب مي دانند    
1381 ،106 .(  

، توانمندسازي عبارت اسـت از توزيـع        »فوي «به نظر    •
قدرت تـصميم گيـري بـه افـرادي كـه آن را در سـازمان                

  . (Foy , 1997, 25) ندارند
، مشاركت در چهـار عنـصر سـازماني،         »باون و لاولر   « •

اطلاعــات، پاداش،قــدرت تــصميم گيــري و دانــش را     
ــد   ــي داننـ ــازي مـ  ,Bowen & Lawle)توانمندسـ

1992,1935) . 

و همكـاران، توانمندسـازي عبـارت       » شـوول «به بـاور     •
است از اعطاي اختيارات بيشتر به كاركنـان بـراي اتخـاذ            
تصميمات لازم بدون آن كه در ابتـدا بـه تأييـد مقامـات              

   . (Schoell & et.al, 1993,213)بالاتر سازمان برسد 
                                  

به نظر صاحب نظـران ايـن رويكـرد،          2:رويكرد انگيزشي 
هـر  . توانمندسازي ريشه در تمـايلات انگيزشـي افـراد دارد         

استراتژي كه منجر به افـزايش حـق تعيـين فعاليـت هـاي              
و خودكارآمدي كاركنان گـردد،     ) خودتصميم گيري (كاري  

ــرعكس هــر    توانمنــدي آنهــا را درپــي خواهــد داشــت و ب
ي قـدرت گـردد       زهاستراتژي كه منجر به تـضعيف در انگي ـ       

باعث تقويـت احـساس بـي قـدرتي در آنهـا شـده و عـدم                 
  . توانمندي را درپي خواهد داشت

، معتقد هستند كه توانمندسـازي عبـارت   »كانگر و كاننگو «
است از فرايند افزايش احـساس خودكارآمـدي در افـراد، از            
طريــق شناســايي و حــذف شــرايطي كــه موجــب نــاتواني  

 .(Conger & Kanungo, 1998,474)كاركنان شـده اسـت   
آنها توانمندسازي را به عنـوان يـك رويكـرد انگيزشـي بـه              

توانمنـد  . مـي داننـد   ) نه تفويض اختيـار    (3معني قادربودن 
بودن به ايجاد شرايطي براي افزايش انگيزش انجام وظـايف          
محوله از طريـق تقويـت احـساس خودكارآمـدي شخـصي            

سـهيم شـدن در     تفويض اختيار يا قـدرت و يـا         . اشاره دارد 
اي از شرايط هستند كه ممكـن اسـت           نتايج، فقط مجموعه  

كاركنان را توانمند سازند بدين ترتيب عـلاوه بـر          ) نه لزوماً (

                                                 
1 . Kenneth Blanchard & john carlos & Alan Randolf 

2 . Motivational Approach 

3 . to  enable 

تفويض اختيار، شرايط ديگري بـراي توانمندسـازي وجـود          
بنابراين توانمندسازي، عبارت است از فرايند افـزايش        . دارد

طريق شناسايي  احساس خودكارآمدي در ميان كاركنان از       
. و حــذف شــرايطي كــه موجــب نــاتواني انــان شــده اســت

همچنين آنها معتقد هستند كه توانمند سازي كاركنان بـه          
عنوان يك مفهوم نظري تأثير زيادي بر اثربخشي سـازمان،          

   .(Ibid,475)مديريت و ابتكار سازماني دارد 
 نظريه پردازان اين رويكرد كـه در رأس         4:رويكردشناختي

قرار دارند، معتقدند كـه توانمنـد       » توماس و ولتهوس  «آنها  
سازي موضوعي چند وجهي اسـت و نمـي تـوان صـرفاً بـر               

از همـين   . ي يك مفهوم خاص به بررسي آن پرداخـت          پايه
رو، توانمندســازي را بــه عنــوان افــزايش انگيــزشِ درونــي 
وظايف محولـه بـه كاركنـان تعريـف نمودنـد كـه در يـك                

  :اختي زير متجلي مي گرددمجموعه از ويژگي هاي شن
  وظيفه اي كه داراي ويژگي مؤثربودن است از          5مؤثربودن،

سوي فرد به عنوان منشأ اثر در جهت دستيابي بـه اهـداف           
به عبارت ديگر، فرد بايد به اين       . وظيفه اي تلقي مي گردد    

توانـد نقـش      اش مـي    باور برسد كه در انجام وظايف شـغلي       
  . عيين شده ايفاكندمهمي را در جهت تحقق اهداف ت

شايستگي يا كفايت نفـس، عبـارت اسـت از           6شايستگي،
باور فرد نسبت به قابليت هايش براي انجام موفقيـت آميـز            

اگر وظيفه به گونه اي باشد كه فرد بتواند با          . وظايف محوله 
مهارت، فعاليت هاي وظيفه ايـش را بـه انجـام رسـاند بـه               

 ـ        ه جـاي خواهـد   احساس او از كفايت خود تأثيري مثبـت ب
  . گذاشت

 اين شناخت اشاره به ارزش يك هـدف كـاري      7معناداري،
اگـر فـرد    . برمبناي ايده آل هـا و اسـتانداردهاي فـرد دارد          

وظيفه اي را كه انجام مـي دهـد بـا ارزش تلقـي كنـد، آن         
 . داراي ويژگي معناداري است

 اين وظيفه اشاره به آزادي عمل شاغل در 8،حق انتخاب
  هاي لازم براي انجام وظايف شغلي داردتعيين فعاليت

(Thomas & Velthouse,1990,667, Spritzer,1995:1443, 
Robbins,1999,680) 

                                                 
4 . Cognitive Approach 

5 . Impact 

6 . Competency 

7 . Meaning 

8 . Choice 
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بـه طــور كلــي بــا توجــه بــه آنچــه گفتــه شــد، مــي تــوان  
  رويكردهاي مختلف توانمندسازي منابع انساني را درشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ه در جهـان  همچنين نتايج برخي از تحقيقات صورت گرفت ـ   
نشان مي دهد كـه راهبردهـا و راهكارهـاي توانمندسـازي            

  :منابع انساني و مديران به شرح زير مي باشد
، هاكمن  )1986 (2، باندورا )1983 (1پژوهش هاي كانتر   •

و ديگران، حداقل نُه دسـتور مـشخص را         ) 1980 (3والدهام
براي پرورش توانمندي يعنـي ايجـاد احـساس شايـستگي،           

اين نُه  . ذاشتن، ارزش و امنيت تجويز كرده اند      انتخاب، اثرگ 
 مـشخص كـردن شـفاف ديـدگاه و         -1: دستور، عبارتنـد از   

                        5پـــرورش تجـــارب تـــسلط شخـــصي،   -2  4اهـــداف،
برانگيختگـي   -5 7فراهم آوردن حمايت،  -4 6الگوسازي، -3

  تأمين منابع -97فراهم آوردن اطلاعات لازم،-6 8احساسي،

                                                 
1 . Kanter 

2 . Bandura 

3 . Haackman & oldham 

4 . Articulatiny a Clear  vision and Goals 

5 . Fostering Personal Mastery Experiences 

6 . Modeling 

7 . Providing Support 

8 . Emotional Arousal  

9 . Providing Information 

 .نشان داد ) 1 ( شماره
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  

ايجاد اعتماد به    -9  11پيوند دادن با نتايج  و     -8 10موردنياز،
 ). 37-38، 1381وتن و كمرون (  12نفس

، در تحقيقــات خــود ابعــاد توانمندســازي را »هــاويكز « •
اعتماد، درستي، ارتباطات باز، اصالت، مهـارت هـاي         : شامل

اطي، اقـدام چندجانبـه، قبـول       بين فردي، مهارت هاي ارتب    
 , Hawkes)ديگران، بصيرت مشترك و تعهد مي دانـست  

2004,120-125). 

، در مطالعات خود استراتژي هايي را كه منجر         »رابينز « •
به توانمندسازي كاركنان مي گردد، به شرح زيـر مـشخص           

تفويض اختيار، رهبري كاريزماتيـك، رهبـري       : نموده است 
ركتي، تشويق به خود مديريتي،     تحولي، تصميم گيري مشا   

غني سازي شغلي، تشكيل گروه هـاي خـودگردان، ايجـاد            
وظايفي كه داراي بازخورد دروني باشد، كـاهش رسـميت،          
ايجاد يك فرهنگ حمايتي در سازمان، تـشويق بـه هـدف            

                                                 
10 . Providing Resources 

11 . Connecting to outcomes 

12 . Creating Confidence 
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گذاري، آموزش و كارآموزي كاركنان وارائه سيـستم هـاي          
 .(Robbins, 1999.983)پاداش 

، در تحقيقــات خــود بــدين نتيجــه »نوتــن و كمــرو « •
رسيده اند كه براي غلبه بر مسايل عملكرد ضعيف ناشي از           

ي مجـدد     عرضه: نبود توانمندي، پنج ابزار عمده وجود دارد      
 متناسب ساختن دوباره شخص بـا       2 آموزش دوباره،  1منابع،

                       5 اخـــــراج4 واگـــــذاري شـــــغل ديگـــــر و3شـــــغل،
 ). 12،  1382وتن و كمرون، (

ــاننگو« • ــانگر و كـ ــل  »كـ ــود مراحـ ــات خـ ، در تحقيقـ
 : توانمندسازي را به شرح زير ارائه داده اند

شناسايي شرايط سازماني كه موجـب حالـت        : ي اول   مرحله
تغييـرات  : بي قـدرتي در كاركنـان مـي شـود و آن شـامل             

سازمان، ساختار سازمان، نظام پاداش هـا و ماهيـت شـغل            
  . است

ــه ــامل  ر: ي دوم مرحل ــديريت ش ــاي م ــديريت : اهبرده م
مشاركتي، هدف گذاري، نظام بازخورد، الگوسازي و پاداش        

  . مبتني بر عملكرد است
فراهم آوردن اطلاعات خود كارآمـدي بـراي        : ي سوم   مرحله

ي جانشيني،    ي موفق، تجربه    زيردستان با استفاده از، تجربه    
  . ترغيب هاي كلامي و برانگيختگي هيجاني

تجربه توانمندسازي شامل تقويـت انتظـار       : رمي چها   مرحله
  . تلاش، عملكرد يا اعتقاد به كارآمدي شخصي است

نتايج رفتاري شامل انجام وظايف شـغلي و        : ي پنجم   مرحله
ــا                       ــام آنهــ ــتقامت در انجــ ــشتكار و اســ ــتن پــ داشــ

(Conger & Kanungo, 1998.475) .  
وانمندسـازي  ، معتقد هستند كه ت    »توماس و ولتهوس   « •

همچنـين بـه   . عنواني براي پارادايم جديـد انگيـزش اسـت     
دليل تحولات به وجود آمده، جستجوي جايگزين مناسـب         
براي انواع مديريتي كـه تعهـد، ريـسك پـذيري و ابـداع را               
ترغيب مي كند، در قالـب پـارادايم جديـد ضـرورت يافتـه              

پارادايم جديد شامل كنترل هاي سـاده و تأكيـد بـر            . است
ــد   تع ــي باش ــي م ــد درون  ,Thomas & Velthouse)ه

1990,675) . 

                                                 
1 . Resupply 

2 . Retrain 

3 . Refit 

4 . Reassign 

5 . Release 

، در پژوهــشي عوامــل تأثيرگــذار بــر    »عبــدالهي « •
توانمندسازي روان شناختي را به سه دسته بـه شـرح زيـر             

 : ارائه نمود
راهبردهاي مديريتي، شامل فـراهم نمـودن اطلاعـات،      -1

تفويض اختيار، مديريت مشاركتي، دادن اسـتقلال و آزادي         
  . شكيل گروه مي باشدعمل و ت

نظـام پـاداش دهـي، سـاختار        : شرايط سازماني، شامل   -2
 . سازماني و دسترسي به منابع مي باشد

الگوسازي، حمايت كـردن    : منابع خودكارآمدي، شامل   -3
  ).186، 1383عبدالهي، (و برانگيختگي هيجاني مي باشد 

ــكندري « • ــؤثر در   »اس ــل م ــود عوام ــات خ ، در تحقيق
را براساس مدل سه شاخگي ساختار،      توانمندسازي مديران   

 . رفتار و زمينه، دسته بندي نمود
ي عناصـر، عوامـل و        منظور از سـاختار سـازماني، همـه        -

: شرايط فيزيكي و غيرانساني سازمان مي باشد، كـه شـامل          
  .ساختار سازماني، طراحي شغل و سيستم پاداش است

       منظــور از رفتــار، انــسان و روابــط انــساني در ســازمان   -
مي باشد، كه شامل توانايي، مهارت، نگرش، سبك رهبـري          

 . و شخصيت است
منظور از زمينه، تمام شرايط و عوامل محيطـي و بـرون             -

سازماني است كه بر سازمان محيط بوده و ابر سيستم هاي           
سازمان را تشكيل مي دهنـد، كـه شـامل جـو سـازماني و               

 ). 186، 1383اسكندري، (. فرهنگ سازماني است
  

   شناسي پژوهشروش
ــوع     ــست دو ن ــا كارب ــشي ب ــه روش پيماي ــژوهش ب ــن پ اي

 95/0ي يك باضريب پايايي    ي شماره    پرسشنامه -پرسشنامه
به منظور بررسي ميزان تأثير مؤلفه هاي شناسايي شده در          
توانمندسازي از ديـدگاه رؤسـا و معاونـان آموزشـي ادارات            

ــشنامه    ــدارس و پرس ــديران م ــرورش و م ــوزش و پ        ي  آم
 بـه منظـور اعتبارسـنجي       97/0ي دوباضريب پايايي  شماره  

چارچوب پيشنهادي از ديـدگاه كارشناسـان و متخصـصان          
هاي ستادي وزارت آموزش و پـرورش بعـد از تـأمين              حوزه

ي آماري اين پژوهش      جامعه. روايي و پايايي آن اجرا گرديد     
 66206(ي مديران مدارس ابتدايي كـشور         كليه: عبارتند از 

 21530(ي مديران مـدارس راهنمـايي كـشور           كليه،  ) نفر
ي رؤســا و معاونــان ادارات آمــوزش و پــرورش  ، كليــه)نفــر

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


  ابعاد توانمند سازي مديران آموزشي به منظور ارائه چارچوب مناسب جهت مديران مدارس كشوربررسي 
 

 

127

ي كارشناســان و  و كليــه)  نفــر2400(سراســر كــشور  
متخصصان حوزه هـاي سـتادي وزارت آمـوزش و پـرورش            

ي آماري در     نمونه . 83-84در سال تحصيلي    )  نفر 3717(
ن مدارس ابتدايي و تعداد      از مديرا  382مرحله اول ، تعداد     

 نفر از مديــــران مدارس راهنمايي براسـاس جـدول          380
 2 به روش تصادفي طبقـه اي      1ي مورگان   تعيين حجم نمونه  

 نفر از رؤسا و معاونان آموزش عمومي        326انتخاب و تعداد    
در در مرحله دوم . به روش مبتني بر هدف انتخاب شده اند  

ــداد  ــر از كارشناســان 152، تع ي  و متخصــصان حــوزه نف
ستادي كه داراي مدرك تحصيلي فوق ليسانس و بالاتر در          
رشته مديريت آموزشي بودند، بـه روش مبتنـي بـر هـدف             

      داده هاي جمع آوري شده بـا اسـتفاده از         . انتخاب شده اند  
شاخص هاي مناسب آمار توصـيفي و اسـتنباطي تجزيـه و            

  نمرات گروهها به منظور مقايسه ميانگين . تحليل گرديدند 
  

                                                 
1 . Morgan 

2 . Stratified 

از آزمون تحليل واريانس و جهت بررسي ميزان همبستگي         
مولفه ها از ماتريس ضـرايب همبـستگي پيرسـون و بـراي             

ها از تحليل عـاملي اكتـشافي اسـتفاده شـده            تعيين عامل 
  .است 

  
  يافته هاي پژوهشي

ابعـاد و مؤلفـه هـاي توانمندسـازي مـديران           : سؤال اول 
  آموزشي كدامند؟

       دسـت آمـده از تجزيـه و تحليـل داده هـا نـشان               نتايج به 
مي دهد كـه ابعـاد و مؤلفـه هـاي توانمندسـازي مـديران               

  .مي باشند) 1(آموزشي به شرح جدول شماره 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ي  ي شماره ابعادپرسشنامه  رويكرد
  )1(يك

ميانگين 
  بار عاملي

تعداد 
  مؤلفه

ي  ي شماره ابعادپرسشنامه
  )2(دو

ميانگين بار 
  عاملي

تعداد 
  مؤلفه

  8  )67/0(  ريتي راهكارهاي مدي  10  )60/0(  راهكارهاي مديريتي
 4  )66/0(  شفاف سازي  5  )60/0(  شفاف سازي 

 4  )72/0(  توسعه مشاركت  5  )60/0(  ي مشاركت  توسعه
 4  )80/0( فناوري اطلاعات و ارتباطات  4  )59/0(  فناوري اطلاعات و ارتباطات 

  ارتباطي 

 4  )62/0(  بصيرت مشترك ______   ______
 5  )74/0(  انسانيروابط  6  )73/0(  روابط انساني
 4  )63/0(  الگوسازي 5  )61/0(  الگوسازي

 4  )49/0(  خودمديريتي 5  )68/0(  خودمديريتي

  انگيزشي

 3  )68/0(  تعهد ______   ______
 5  )69/0(  شناختي 6  )67/0(  شناختي

 5  )73/0(  فراشناختي 5  )49/0(  فراشناختي
 8  )61/0(  خودكارآمدي 5  )63/0(  خودكارآمدي

ــناختي و  ش
  فراشناختي 

 3  )62/0(  قدرداني  5 )58/0( اعتمادسازي
كـــــــل 

  كل ابعاد  رويكردها
  )61/0(  

 61جمعاً 
مؤلفه در 

   بعد11
  كل ابعاد

 61جمعاً   )67/0(
مؤلفه در 

   بعد13
  
  
  

  .ي يك و دو ي شماره ، نتايج تحليل عاملي مؤلفه هاي توانمندسازي مديران آموزشي در پرسشنامه)1(جدول شماره 
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نـشان مـي دهـد كـه        )  1(نتايج مندرج در جدول شـماره       
ي نخست،    ابعادومولفه هاي توانمندسازي مديران در مرحله     

مولفه 61بعدو13ي دوم،به     مولفه و در مرحله   61 بعدو 11ه  ب
تقسيم شده است با اين تفاوت كه در مرحلـه دوم دو بعـد              
بصيرت مشترك و تعهد،اضافه گرديده است بنابراين ابعاد و       
ــشتمل     ــي م ــديران آموزش ــازي م ــاي توانمندس ــه ه مؤلف

مولفه مي باشد كه در چارچوب توانمندسـازي        61بعدو13بر
  .تفضيل آمده استدرادامه به 

  
  

چـه چـارچوبي را مـي تـوان بـراي           : سؤال دوم تحقيـق   
توانمندسازي مديران مدارس ابتدايي و راهنمايي كـشور        

  ارائه داد؟ 
ي   پژوهشگر بر اسـاس مطالعـات تطبيقـي، مـرور پيـشينه           

توانمندســازي، بررســي مبــاني نظــري و تجربــي موضــوع، 
ايج تجارب به دست آمده و همچنـين تجزيـه و تحليـل نت ـ            

ــراي پرســشنامه  ــماره حاصــل از اج ــاي ش ــك و دو،  ه ي ي
چارچوب مناسب توانمندسازي مديران مـدارس ابتـدايي و         
راهنمايي كشور، مشتمل بر چهار بخش اصلي را بـه شـرح            

  . نمايد زير پيشنهاد مي
  
فلسفه و اهداف كلي چارچوب توانمندسـازي مـديران          -1

  .مدارس
 .ان مدارس راهبردها و راهكارهاي توانمندسازي مدير -2
ــديران     -3 ــازي م ــارچوب توانمندس ــي چ ــل اجراي مراح

 .مدارس
ــارچوب   -4 ــدد چـ ــي مجـ ــيابي و مهندسـ ــام ارزشـ نظـ

 .توانمندسازي مديران مدارس
 

 فلسفه و اهداف كلي چـارچوب توانمندسـازي         -الف
  ) 71/0ميانگين بارعاملي(مديران مدارس 

ي   اهداف چارچوب توانمندسازي مديران با توجه به پيشينه       
ــان،   موضــوع، ــده در جه ــام ش ــات انج ــات و مطالع  تحقيق

تغييرات و تحولات صـورت گرفتـه در سـازمان و مـديريت             
 سـاله، اهـداف آمـوزش و        20ي چشم انداز      آموزشي، برنامه 

پرورش، شرح وظايف مـديران مـدارس و نتـايج بـه دسـت           
  . آمده از تحقيق حاضر به شرح زير مي باشد

 ارتقــاء كيفيــت عملكــرد مــدارس در راســتاي تربيــت  -1
شهرونداني كه در يك محيط جهـاني و بـين المللـي قـادر              
ــه اي و   ــردي، اجتمــاعي، فرهنگــي، حرف باشــند هويــت ف

  ). 82/0(تكنولوژيكي متناسب با اين محيط را كسب كنند 
هاي حرفه اي، مـسئوليت        افزايش سطح دانش و مهارت     -2

 خودباوري در مديران مـدارس بـه        پذيري، خودكار آمدي و   
منظور ايجاد نظام خـود كنترلـي، خـود ارزشـيابي و خـود              

  ). 75/0(راهبري در مديريت آموزشي 
 فراهم كردن زمينه هاي تربيت مديران آموزشي عـالم،          -3

آگاه، متعهد و ماهر براي ايجاد نظام آموزشـي كـارآفرين و            
  ).71/0(پاسخگو در عصر مبتني بر دانايي 

هاي مديران مدارس در جهـت تحقـق            تقاي توانمندي  ار -4
هـاي آمـوزش و     رسالت ها و تعهدات بـين المللـي و هـدف          

پرورش كـشور در ابعـاد بـين المللـي، اقتـصادي، معنـوي،              
اخلاقــي، علمــي آموزشــي، فرهنگــي، اجتمــاعي، زيــستي، 

  ). 71/0(، سياسي و فناوري )فكري(هوشي 
ران مـدارس از    ي مـدي    ي اسـتفاده     فراهم كـردن زمينـه     -5

در دنياي مجـازي بـه      ) ICT(فناوري اطلاعات و ارتباطات     
منظور تسريع دركاربرد نظام مديريت دانـش در آمـوزش و           

  ). 69/0(پرورش 
هـاي بـالقوه مـديران مـدارس در            بهره گيري از ظرفيت    -6

ي   وري و انجـام بهينـه       جهت ظرفيـت سـازي، ارتقـاء بهـره        
  ). 69/0(رس وظايف مختلف مديريت آموزشي در مدا

 توســعه و بهبــود عملكــرد مــديران مــدارس در جهــت -7
ي   ي جامعـه    پاسخگويي به نيازهـاي روز افـزون و پيچيـده         

ي سوم با حفـظ       محلي، ملي، جهاني و بين المللي در هزاره       
  ). 66/0(هاي نظام اسلامي  ارزش

 نظام مند كردن فرايند توانمندسـازي مـديران مـدارس        -8
  ). 69/0(ر در آموزش و پرورش كشو

  
 راهبردها و راهكارهـاي توانمندسـازي مـديران     -ب

  ) 66/0ميانگين بار عاملي(مدارس 
راهبردهـا و راهكارهـاي توانمندسـازي       ) 2(جدول شـماره    

  )70/0(مديران مدارس مبتني بر رويكرد ارتباطي
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      ن نـشا  2نتايج تحليـل عـاملي منـدرج در جـدول شـماره             
مي دهد كه راهبردها و راهكارهاي توانمندسـازي مـديران          

 24مدارس در رويكردارتبـاطي در پـنج بعـد مـشتمل بـر              
  مؤلفه مي باشد كه به ترتيب ميزان ميانگين بار عاملي آنها، 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، بعــد توســعه %)80(بعــد فنــاآوري اطلاعــات و ارتباطــات
بعـد  ) 67/0( بعـد راهكارهـاي مـديريتي      ،)72/0(مشاركت  

  . است) 62/0(و بعد بصيرت مشترك ) 66/0(سازي شفاف
   

  ميزان بار عاملي ابعاد و مولفه هاي توانمندسازي  رديف
  

  67/0  بعد راهكارهاي مديريتي  1

  .79/0  استفاده از فرايند چرخه هاي بهبود كيفيت به طور مستمر   1-1
  78/0  و اثر بخش در مدارس اعمال مديريت و رهبري كارآمد   2-1
  77/0  اعمال مديريت مبتني بر فرايند در مدارس   3-1
  73/0  اعمال مدريت تغيير در مدارس   4-1
  61/0  تأكيد بر رويكرد مشتري مداري در آموزش و پرورش   5-1
  60/0  فراهم كردن منابع و اطلاعات مورد نياز مديران مدارس   6-1
  57/0  لندگي مديران مدارسبرنامه ريزي پرورش و با  7-1
  51/0  ي محيط خلاق و نوآور در مدارس  ايجاد و توسعه  8-1

  80/0  بعد فناوري اطلاعات و ارتباطات  2
  ICT   84/0يادگيري چگونگي كاربرد ابزارهاي   1-2
  84/0   در آموزش و پرورش ICTتسلط در كاربرد   2-2
  83/0  شناخت ابزارهاي فناوري اطلاعات وارتباطات   3-2
  ICT   72/0درك زمان مناسب براي كار بست   4-2

  72/0  ي مشاركت بعد توسعه  3
  80/0  هدفگذاري به كمك زيردستان   1-3
  77/0  هاي خودگردان و خود راهبر تشكيل گروه  2-3
  74/0  هاي مربوط به مدارس  ي مشاركت مديران در تصميم گيري توسعه  3-3
  59/0   تفويض اختيارات بيشتر به مدارس  4-3

  66/0  بعد شفاف سازي  4
  77/0  شفاف نمودن وظايف و نقش هاي مديران مدارس   1-4
  77/0  پاسخگو نمودن مديران مدارس در برابر عملكرد خويش   2-4
  56/0  هاي كلان آموزش و پرورش  هاي مدارس در راستاي هدف ها و استراتژي مشخص كردن هدف  3-4
  54/0  و پرورشاعمال مديريت دانش در آموزش   4-4

  62/0  بعد بصيرت مشترك  5
  73/0  تسهيل و تسريع ارتباطات سازماني در آموزش و پرورش   1-5
  63/0  طراحي ساختار سازماني پاسخگو در آموزش و پرورش  2-5
  62/0  درك ضرورت جهاني شدن آموزش و پرورش   3-5
  50/0  ايجاد بصيرت مشترك در مديران مدارس  4-5

  )70/0(راهبردها و راهكارهاي توانمندسازي مديران مدارس مبتني بر رويكرد ارتباطي)2(جدول شماره 
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         نـشان ) 3(نتايج تحليل عاملي منـدرج در جـدول شـماره           
مي دهد كه راهبردها و راهكارهاي توانمندسـازي مـديران          

    16 مدارس در رويكرد انگيزشي در چهار بعد مشتمل بر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مؤلفه مي باشد كه به ترتيب ميزان ميانگين بار عاملي آنها، 
، بعــد )68/0(، بعــد تعهــد )74/0(بعــد روابــط انــساني  

  . است) 49/0(و بعد خودمديريتي) 63/0(الگوسازي
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )63/0(راهبردها و راهكارهاي توانمندسازي مديران مدارس مبتني بر رويكرد انگيزشي): 3(جدول شماره 
  
  

  ميزان بار عاملي  ابعاد و مولفه هاي توانمندسازي  رديف
  

  74/0  انسانيبعد روابط   1

  81/0  افزايش رضايت شغلي مديران مدارس   1-1
  80/0  درك نيازهاي مختلف مديران   2-1
  75/0  تقويت اعتماد به نفس در مديران مدارس   3-1
  69/0  افزايش امنيت شغلي مديران   4-1
  62/0  اعمال مديريت پاسخگو و مسئوليت پذير   5-1

  68/0  بعد تعهد   2
  79/0  وجدان كاري مديران مدارسافزايش تعهد و   1-2
  73/0  ايجاد نگرش مثبت به كار در مديران   2-2
  52/0  ِ مساعدت و همكاري در مديران افزايش روحيه  3-2

  63/0  بعد الگو سازي  3
  73/0  ي سيستم بازخورد مناسب به عملكرد مديران  ارائه  1-3
  63/0  اعمال سبك مديريت مشاركتي در مدارس   2-3
  60/0  ت و معرفي مديران موفق و كارآفرين شناخ  3-3
  57/0  ي الگوي مديريت اثر بخش و كارآمد در مدارس  ارائه  4-3

  49/0  بعد خود مديريتي  4
  60/0  ي رهبري در مديران مدارس  ايجاد انگيزه  1-4
  46/0  ي خود كنترلي در مديران  تشويق و تقويت روحيه  2-4
  51/0  زشيابي در مديران ي خود ار ايجاد و تقويت روحيه  3-4
  38/0  ي خود مديريتي و خود راهبري  افزايش روحيه  4-4
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    نـشان ) 4(نتايج تحليل عاملي منـدرج در جـدول شـماره           
و راهكارهاي توانمندسـازي مـديران       مي دهد كه راهبردها   

مدارس مبتني بر رويكرد شناختي و فراشـناختي در چهـار           
   مؤلفه مي باشد كه به ترتبيت ميزان 21بعد مشتمل بر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بعــد ) 72/0(ميــانگين بــار عــاملي آنهــا، بعــد فراشــناختي
و بعـــــد ) 62/0(انيبعـــــد قـــــدرد) 69/0(شـــــناختي
  . است) 61/0(خودكارآمدي

  
 
 
 
 
  

  
  )66/0(ران مدارس مبتني بر رويكرد شناختي و فراشناختي راهبردها و راهكارهاي توانمندسازي مدي) 4(جدول شماره 

  
  

  ميزان بار عاملي  ابعاد و مولفه هاي توانمندسازي  رديف
  

  69/0  بعد شناختي  1
  78/0  تقويت احساس توانمندي در مديران مدارس   1-1
  73/0  تقويت احساس شايستگي در مديران مدارس   2-1
  72/0   تقويت احساس مؤثر بودن در مديران  3-1
  61/0  توسعه و تقويت احساس حق انتخاب در مديران   4-1
  59/0  توسعه و تقويت احساس معناداري در مديران   5-1

  61/0  بعد خودكار آمدي  2
  82/0  ي پاداش مبتني بر عملكرد  ارائه  1-2
  78/0  ارتقاي توانايي ريسك پذيري در مديران   2-2
  64/0  دادن استقلال عمل به مديران   3-2
  62/0  تأكيد بر موفقيت هاي قبلي در مديران   4-2
  62/0  اعتماد سازي در روابط متقابل   5-2
  57/0  ترغيب هاي كلامي يا اجتماعي   6-2
  44/0  برانگيختگي هيجاني مديران مدارس   7-2
  37/0  تقويت احساس خودكار آمدي در مديران   8-2

  72/0  بعد فراشناختي  3
  80/0  گري در مديران تأكيد بر خود آغاز  1-3
  77/0  تأكيد بر خود مشاهده گري در مديران   2-3
  72/0  تأكيد بر خود كنترلي در مديران   3-3
  68/0  تأكيد بر خود تنظيم كنترلي در مديران   4-3
  65/0  تأكيد بر خود قضاوتي در مديران   5-3

  62/0  بعد قدرداني  4
  78/0  س شناخت و قدرداني از عملكرد مديران مدار  1-4
  74/0  افزايش احساس تعلق مديران به سازمان   2-4
  33/0  افزايش مسؤليت پذيري در مديران  3-4
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 مراحل اجرايي چارچوب توانمندسـازي مـديران        -ج
  )70/0ميانگين بار عاملي (مدارس 

ي اجرايي توانمندسازي مديران مدارس،        تشكيل كميته  -1
هـاي علـوم    متشكل از متخصصين و كارشناسـان در رشـته        

ــوزش   ــازمان آم ــتاد و س ــي در س ــي و روان شناس  و تربيت
  ).69/0(ها  پرورش استان

 شناسايي و تجزيه و تحليل نقاط ضعف، قوت و تعيـين            -2
جهـت اجـراي    ) ترسيم وضع موجـود   (ها و تهديدها      فرصت

ــوزش و    ــدارس در آم ــديران م ــازي م ــارچوب توانمندس چ
  ).71/0(پرورش 

هــاي مــورد نيــاز   ترســيم وضــعيت مطلــوب توانمنــدي-3
ها، فلـسفه     ، تئوري مديران مدارس بر اساس نتايج تحقيقات     

و اهداف تعيين شده براي چارچوب توانمندسازي مـديران         
  ).64/0(مدارس 

 بررســي و تعيــين راهبردهــاي توانمندســازي مــديران  -4
ي  مدارس جهـت دسـتيابي بـه وضـعيت مطلـوب بـر پايـه             

  ).78/0(ي دوم  هاي صورت گرفته در مرحله بررسي
ارس براي   فراهم نمودن منابع خودكار آمدي مديران مد       -5

هـاي توانمندسـازي از قبيـل         مؤثر بودن اقدامات و فعاليـت     
هـاي    مهارت تجربه شده، مشاهده تجربيات ديگران، ترغيب      

  ).70/0(هاي عاطفي از مديران مدارس  كلامي و حمايت
 تهيه و تدوين بسته هاي آموزشـي مـورد نيـاز مـديران              -6

  ).68/0(مدارس پس از طي مراحل روايي و اعتبار آنها 
هاي آموزشي به منظور ايجاد وحدت رويه          اجراي كارگاه  -7

ي راهكارهـاي توانمندسـازي مـديران مـدارس در            و اشاعه 
  ).69/0(آموزش و پرورش 

هــاي    برنامــه ريــزي و اجــراي اقــدامات و فعاليــت    -8
  ).71/0(توانمندسازي مديران مدارس 

ي مديران    ي شناخت و كسب تجربه       فراهم كردن زمينه   -9
هاي خـود و تقويـت احـساس خودكـار            توانمندينسبت به   

آمدي از طريق تقويت احساس مؤثر بـودن، شايـستگي، بـا           
  ).71/0(معني بودن و حق انتخاب در مديران مدارس 

ــابي مراحــل اجرايــي چــارچوب توانمندســازي و  -10  ارزي
  ).64/0(اصلاح و بهبود برنامه هاي آتي 

  

 نظــام ارزشــيابي و مهندســي مجــدد چــارچوب -چ
ميـانگين بـار عـاملي      (انمندسازي مديران مدارس    تو

78/0(  
ي تخصــصي ارزشــيابي از چــارچوب و   تــشكيل كميتــه-1

  ).75/0(برنامه هاي توانمندسازي مديران مدارس 
 تهيه و تدوين معيارهـا و شـاخص هـاي توانمندسـازي             -2

  )84/0(مديران مدارس بر اساس هدف هاي چارچوب 
 بر اسـاس شـاخص و        بررسي عملكرد مدارس و مديران     -3

  )87/0(معيارهاي تعيين شده 
 اعمال اصلاحات، تجديد نظر و طراحي هـاي مجـدد در     -4

  )70/0(چارچوب توانمندسازي مديران مدارس 
بنــابراين، بــا توجــه بــه نتــايج بــه دســت آمــده چــارچوب 
پيشنهادي توانمندسازي مديران مدارس كشور و چگـونگي        

را مي توان به شـرح  ارتباط هر يك ازعناصر اين چهارچوب      
  .ارائه نمود) 3(و )2(هاي شماره شكل
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مرحله ي 

 دهم 

 

مرحله ي 

 نهم  

 

مرحله ي 

 هشتم 
 

مرحله ي 

 هفتم 

 

 

مرحله ي 

 ششم 
 

مرحله ي  

پنجم 

 

مرحله ي 

 چهارم 

 

 

مرحله ي  

سوم 
 

مرحله ي  

دوم 
 

 

مرحله ي اول 

مراحل - 3   

اجرايي 

 چارچوب          

توانمندسازي 

70/0 

-  نظام ارزشيابي و مهندسي مجدد  4
)  78/0چارچوب توانمندسازي مديران مدارس (

 

-   مقايسه عملكردها با شاخص ها 3-   تشكيل كميته ي ارزشيابي  1    
 -   اصلاح و بهبود چارچوب توانمدسازي4-   تدوين شاخص هاي ارزيابي  2      

 

 
برون داد  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فرايند 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

درون داد 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

توانمندسازي مديران مدارس)   تحقق هدف ها( 

) 0/ 71، چارچوب پيشنهادي توانمندسازي مديران مدارس كشور () 2شكل شماره ( 

 

- راهبردهاي  2
توانمندسازي مديران 

 ) 0/ 66مدارس( 

 

 

)  70/0- فلسفه و اهداف چارچوب توانمندسازي مديران مدارس(1
- ارتقاء كيفيت عملكردمدارس در راستاي تربيت شهروندي.      - استفاده از فنĤوري اطلاعات و ارتباطات.  
- افزايش سطح دانش و مهارت حرفه اي مديران مدارس.       - بهره گيري از ظرفيت هاي بالقوه مديران. 

 - فراهم كردن زمينه ي تربيت مديران عالم و ماهر.                - توسعه و بهبود عملكرد مديران مدارس جهت پاسخگويي.
- ارتقاء توانمندي مديران مدارس در جهت تحقق هدف ها .     - نظام مند كردن فرايند توانمندسازي مديران مدارس.  
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همان طوري كـه چرخـه توانمندسـازي نـشان مـي دهـد،              
مندسازي مديران مـدارس كـشور      چارچوب پيشنهادي توان  

در اين پـژوهش بـه عنـوان يـك ابرسيـستم، دربرگيرنـده              
كـه  . حداقل چهار زير سيستم اصلي مرتبط بـا هـم هـست         

ي عملياتي و نظـام       شامل فلسفه و اهداف، راهبردها، برنامه     
ارزشيابي چـارچوب توانمندسـازي مـديران، مـدارس مـي           

ه ريــزي دســت انــدركاران و مــديران، جهــت برنامــ. باشــد
توانمندسازي منابع انساني در گام نخست مي بايد فلسفه و  

  هاي توانمندسازي را به خوبي شناسايي و درك  هدف

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

نمايند و سپس با توجه به نقاط ضعف و قوت، فرصت هـا و      
تهديدها، راهبردهاي مناسب توانمندسازي را  انتخاب و به         

برنامـه عمليـاتي پـيش بينـي شـده در        دنبال آن بر اساس     
چارچوب، نسبت به اجراي استراتژي اقدام و در نهايـت بـر            

هاي   اساس شاخص هاي تعيين شده ،كل چارچوب و بخش        
  . مختلف آن را ارزشيابي و اصلاح نمايد

  
  

 

فلسفه و اهداف چارچوب 1 -
توانمندسازي مديران مدارس 

 كشور

راهبردها و راهكارهاي - 2
چارچوب توانمندسازي 

  مديران مدارس

- نظام ارزشيابي 4
و مهندسي مجدد 

  چارچوب توانمندسازي

برنامه عملياتي چارچوب - 3
توانمندسازي مديران مدارس

چرخه توانمندسازي
مديران مدارس كشور بر 
اساس چارچوب پيشنهادي

 )، چگونگي ارتباط عناصر اصلي چارچوب توانمندسازي مديران مدارس كشور3شكل شماره ي ( 
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ي تناسـب چـارچوب       درجـه : سؤال سـوم تحقيـق    
         پيــشنهادي از نظــر كارشناســان و متخصــصان   

تادي وزارت آموزش و پـرورش چگونـه        حوزه هاي س  
  است؟ 

ــاي     ــل داده ه ــه و تحلي ــده از تجزي ــت آم ــه دس ــايج ب نت
ي تناسب    ي شماره ي دو، مبني بر تعيين درجه         پرسشنامه

چارچوب پيشنهادي هريك از بخـش هـاي اصـلي آن، بـه             
  : شرح زير مي باشد

 درصد آزمودني ها، درجه تناسـب فلـسفه و اهـداف            94  -
ازي مديران مدارس را كـاملاً مناسـب و         چارچوب توانمندس 

مناسب تشخيص داده اند و ميانگين بار عاملي مؤلفه هـاي           
 .  مي باشد70/0اين بخش 

ــا و   93  - ــا درجــه تناســب، راهبرده ــودني ه  درصــد آزم
راهكارهاي توانمندسـازي پـيش بينـي شـده در چـارچوب        
توانمندسازي مديران مدارس را كـاملاً مناسـب و مناسـب           

 و ميانگين بـار عـاملي مؤلفـه هـاي ايـن بخـش               مي دانند 
 . مي باشد67/0

ــارچوب    91 - ــي چ ــل اجراي ــا، مراح ــودني ه ــد آزم  درص
توانمندسازي مديران مدارس را كـاملاً مناسـب و مناسـب           

 70/0دانند و ميانگين بار عاملي مؤلفه هاي اين بخـش             مي
 . مي باشد

 درصدآزمودني ها نظام ارزشيابي و مهندسي مجـدد،         95 -
ارچوب توانمندسازي مديران مدارس را كـاملاً مناسـب و          چ

مناسب مي دانند و ميانگين بـار عـاملي مولفـه هـاي ايـن               
 .  مي باشد78/0بخش

 درصد كارشناسـان و متخصـصان حـوزه    93 به طور كلي    -
هاي ستادي وزارت آموزش و پرورش چارچوب پيـشنهادي         
توانمندسازي مديران مـدارس را كـاملاً مناسـب ومناسـب           
ــين      ــستگي ب ــريب همب ــزان ض ــدو مي ــشخيص داده ان        ت

ــر بخــش در ســطح   ــاي ه ــه ه  معناداراســت و 01/0مؤلف
  .  مي باشد71/0ميانگين بار عاملي كل چارچوب 

 
  بحث و نتيجه گيري 

اين پژوهش با هـدف تعيـين ابعـاد توانمندسـازي مـديران          
ي چارچوب مناسـب توانمندسـازي        آموزشي به منظور ارائه   

نتايج به دست   . ارس در سطح كشور اجرا گرديد     مديران مد 

آمده نشان مـي دهـد كـه مهمتـرين ابعـاد توانمندسـازي              
  : مديران مدارس به ترتيب ميزان بار عاملي آنها عبارتند از

، ) 74/0(، روابط انساني  )80/0(فناوري اطلاعات و ارتباطات   
، )72/0(ي مــــشاركت ، توســــعه) 73/0(فراشــــناختي

، )67/0(، راهكارهاي مـديريتي   )68(، تعهد ) 69/0(شناختي
ــازي  ــفاف سـ ــازي)66/0(شـ ــصيرت  ) 63/0(، الگوسـ ،  بـ

وخود ) 61/0(، خودكار آمدي  )62/0(، قدرداني )62(مشترك
همچنين نتايج به دسـت آمـده از اعتبـار          ) 49/0(مديريتي

سنجي چارچوب پيشنهادي توانمندسازي، نشان مي دهـد        
دي ي سـتا     درصـد كارشناسـان و متخـصص حـوزه         93كه  

وزارت آموزش و پرورش، چارچوب پيشنهادي اين تحقيـق         
جهت توانمندسازي مديران مدارس كشور را كاملاً مناسب         
و مناسب تشخيص دادنـد وميـانگين بـار عامـل چـارچوب             

 است و ميزان ضريب همبستگي بين مؤلفه هاي هـر           71/0
مقايـسه  .  معنادار مي باشـد 01/0بخش چارچوب در سطح   

با نتايج تحقيقات انجام شـده پيرامـون       نتايج تحقيق حاضر    
توانمندسازي منابع انساني، نشان مي دهد كه عمده يافتـه          
هاي آنها را مورد تأئيد قرار مي دهد با اين تفاوت كـه هـر               
يك از تحقيقات انجام شده در جهان به صورت محدود بـه            
بخــشي از فرايندتوانمندســازي منــابع انــساني پرداختــه و  

امااتحقيق حاضر به صورت    . ه گرفته اند  بخش ديگر را ناديد   
همه جانبه تمام زمينه ها وساز و كارهاي مورد نياز برنامـه            
ريزي جهت توانمندسازي مديران را مورد مطالعه قرار داده         
است ونتايج بدست آمده در قالب چـارچوب توانمندسـازي          

اين چارچوب ضـمن    . مديران مدارس كشور ارائه شده است     
بردهاي دستيابي به هدف ها را مـشخص        تعيين هدفها، راه  

ــام     ــين ونظ ــا را تعي ــراي راهبرده ــاتي، اج ــه عملي و برنام
ارزشيابي جهت اصـلاح و بهبـود چـارچوب را پـيش بينـي       

  .نموده است
 بنابراين با توجه به نتايج به دست آمده از تحقيق حاضر و            
تأييد نتايج آن توسط تحقيقات قبلي و نظريه هاي موجـود        

ه گرفـت كـه چـارچوب پيـشنهادي از يـك            مي توان نتيج  
ي نظري و تجربي واعتبار كافي برخـوردار اسـت و             پشتوانه

طراحي ايـن چـارچوب مـي توانـد گـام مـؤثري در جهـت              
بر ايـن اسـاس،     . توانمندسازي مديران مدارس كشور  باشد     

به برنامه ريزان ،مـديران عـالي و ميـاني وزارت آمـوزش و               
 ــ   ــا ت ــه ب ــردد ك ــي گ ــشنهاد م ــرورش پي ــه پ شكيل كميت
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توانمندسازي مديران مدارس درستاد و هر يك از استان ها          
نسبت به عملياتي نمودن چارچوب ارائـه شـده بـه منظـور             

  دستيابي به هدف هاي تعيين شده در چارچوب، از طريق 
  
  
  

راهبردهاي مشخص شده و مراحل اجرايي در نظـر گرفتـه           
  . ندشده برابررهنمودهاي چارچوب پيشنهادي اقدام نماي
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