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، ابعاد و چارچوب توانمند سازي مديران آموزشيرويكردها

1* جهانيانمضانردكتر 

چكيده 
 چارچوب مناسب براي ، به منظور ارائةدسازي مديران آموزشيناين پژوهش با هدف تعيين ابعاد توانم

 تا كنون نشان مي دهد كه تحقيق در جهانادبياتبررسي .  انجام پذيرفته است،مديران مدارس كشور
بر . توانمندسازي منابع انساني در سه رويكرد ارتباطي، انگيزشي و شناختي مورد مطالعه قرار گرفته است

ي لمدر سطح  طي دو مرحله به روش پيمايشي ي پژوهش،فوقيابي به هدف، براي دست اساسنهمي
. شداجرا  

 ستادي وزارت  درصد كارشناسان و متخصصان حوزة93دهد كهنشان ميدست آمده ه نتايج ب
ملاً توانمندسازي مديران مدارس كشور را كابراي  چارچوب پيشنهادي اين تحقيق ،موزش و پرورشآ

قبلييد آن توسط تحقيقات مده و تأيابراين با توجه به نتايج به دست آبن. مناسب و مناسب تشخيص دادند
ار تب نظري و تجربي و اعچارچوب ارائه شده از پشتوانةتوان نتيجه گرفت كه  مي،دهاي موجوو نظريه

به مديران عالي و ارتقاي آنان يران عملياتي توانمندسازي مدبه منظور ،كافي برخوردار است و اجراي آن
. شودپيشنهاد مياني وزارت آموزش و پرورش و مي

ض اختيار، تفويي، رويكرد انگيزشي، رويكرد شناختي،، رويكرد ارتباطتوانمندسازي:هاواژهكليد
. مديانگيزش خودكارا

12/10/86: تاريخ پذيرش مقاله ، 01/05/86: تاريخ دريافت مقاله

. ه آزاد اسلامي واحد كرجدانشگااستاديار *
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مقدمه 
است كه ترين مفاهيم دنياي كسب و كار  يكي از نويدبخش"توانمندسازي"

مندنتوا فوايدهاي فراوان دربارة رغم بحثبه.استشده اكنون به موضوع روز بدل 

سازي به توانمند هرچند . استبودهيزاندك و ناچبرداري از آن تاكنون بهرهسازي، 

، سازمان استفاده كنند افراد دانش، مهارت و تجربة همةدهد كه ازان امكان ميريمد

،مندسازي را بدانند ايجاد فرهنگ توانهايي كه راه و رسماما تعداد مديران و گروه

. ]1999،11 و همكاران، دارچنبلا[اندك است 

مندسازي منافعي كسب نها از انجام فرايند توادهند، سازمان ميشانها ن     پژوهش

افزايش رضايت شغلي اعضا، بهبود كيفيت زندگي كاري، بهبود كيفيت كه كنند مي

 اين منافع اي رقابت ازجملة آمادگي بروري سازماني و خدمات، افزايش بهرهكالا و

,Bowen & Lawler,1995]هستند د كه ندهلعات نشان مي، مطاچنين هم.[87-95

 خود تحقيقاتدر ت فد.فزايش انگيزش كاركنان خواهد شدتوانمندسازي موجب ا

ايش قدرت كاركنان، افز. هستند نيازمند "1يدمخودكارا" به ، كه افرادنشان داد

ها در پرتو قدرت به زيرا، آن. پي خواهد داشتها را درمدي آناافزايش خودكار

لاقيتشان را به كار  خةقوند، شان را بهبود بخش، اثربخشيبوددست آمده قادر خواهند 

,Daft] انجام كارها را خود انتخاب كنند  و شيوةگيرند 1999, 450] .

گويي به پذيري بيشتري براي پاسخها به انعطاف، سازمان سوم     در آستانة هزارة

ر به بازنگري و نياز دارند و مديران مجبوخود فشارها و تهديدات درون و برون 

 يكي از . هستند خويشها و رفتارهاي مديريتها، روشبازانديشي در سبك

دسازين، توانمدر برابر اين تهديداتراهبردهاي بقاي سازمان و افزايش عملكرد

هش با هدف شناسايي  پژواين، در همين راستا.  تشخيص داده شده استمنابع انساني

 چارچوب مناسب برايديران آموزشي و ارائةوانمندسازي مهاي تابعاد و مؤلفه

1. Self- Efficacy
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مباني پيشينه و ضرورت،اين مقاله به بررسي و مديران مدارس كشور انجام شده

.  ارائه كرده استنتايج به دست آمده رانظري مربوط به توانمندسازي پرداخته و

ضرورت و اهميت توانمندسازي
ةها، عدم استفاد سازماندرضر هاي مديران عصر حاترين چالشيكي از مهم

در اغلب . نابع انساني است مهاي بالقوةز منابع فكري، توان ذهني و ظرفيتكافي ا

،شود و مديران قادر نيستندهاي كاركنان استفادة بهينه نميها از تواناييسازمان

روز  افراد توان بكهاينبا،به عبارت ديگر.  آنان را به كارگيرند بالقوةهايظرفيت

سازماني به دلايلي از دارند، اما در محيط را فعاليت بيشتري انجام ابتكار و  و خلاقيت

انديشمندان مديريت تحول و . شودبرداري نميها به طور مطلوب بهرهاين قابليت

 اثرگذار بر عملكرديراهبردازي منابع انساني را به عنوان بهسازي سازمان، توانمندس

زي منابع انساني يكي توانمندسا،  و معتقدندانددهي معرفي كرو بهسازي نيروي انسان

شود و گرفته ميها به كاره توسط سازمانهاي عصر جديد است كه امروزاز نگرش

. ]3، 1383، 1وكنيلادنيس [ پاسخ به نياز حياتي مديريت معاصر است واقعدر

به سازمان تواند مي، با وجود آنكه توانمندسازي  معتقدند     كوئين و اسپرتيزر

كه بسياري از مديران اين واقعيت را قبول دارند رغم اينبه مزيت رقابتي بدهد و 

ان ها در اجراي آن دچار مشكل كه توانمندسازي مطلوب است، اما اغلب سازم

. [Quinn & Speritzer,1997,37]اند شده

، سازيممند توان در مورد اين كه چرا كاركنان را،)1991 (2اسكات و ژافه

ة جنباز. گيرد مورد هجوم قرار مييسازمان، هم از درون و هم از برون: نويسندمي

 رقابت شديد در سطح جهاني، تغييرات سريع باورنكردني، تقاضاي ،بيروني

ها گويي سريع را از سازمانت و خدمات و محدوديت منابع، پاسخجديد براي كيفي

1. Dennis Kinlaw
2. Scott & Jaffe
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كنند كه با آنان صادقانه اركنان احساس مي ك،ينرو داز جنبة. طلبندمي

پيوسته توقع نيز  سازمان .وندشمي مأيوس و سرخورده شود ورخورد نميب

عين حال، كاركناندر. دهد قواعد بازي را تغيير ميبيشتري دارد و مرتباً

يابي  و خودخواستارندرا صراحت و صداقت بيشتري هستند، ي  كار با معنخواهان

 بايد در مقابل انمدير. كنندن طلب ميا از كارشيفايي بيشترو خودشكو

. زمان بتواند وظايفش را انجام دهدگيرد تا سااين فشارها، گروهي را به كار

،يرندگببه كاركناني نياز دارد كه بتوانند تصميم محيط كار امروزي 

ل كار خود اي براي مسائل پيدا كنند، خلاقيت داشته و در مقابهاي تازهحلراه

.]19-20، 1375اسكات و ژافه ، [گو باشندپاسخ

 بزرگي ة سرماي،يابيم كه افراد توانمند مطالعات صورت گرفته درميبا توجه به

 و قابل اطمينان برهها خود رازيرا آن. شوندحسوب ميبراي سازمان و مديريت م

 پذيراي يادگيري ، را دارند سازماني و درونيهستند و توانايي تطابق با تغييرات برون

. برندستند و از مشاركت در امور لذت ميه

ن هاي آموزشي به ويژه آموزش و پرورش و مديريت آ امر در سازماناين

زيرا آموزش و پرورش نهادي فراگير، پويا . از اهميت بيشتري برخوردار است

 اخلاقي، ةانبو تأثيرگذار بر رفتارها و هنجارهاي آشكار و نهان همه ج

 و ، اجتماعي و فرهنگي آحاد جامعه استيسياسي، اقتصادي، ديني، حقوق

 خلاقيت، شكوفايي و ةاي روحيق ارت،ها و اهداف آنماهيت فعاليت

هبرد اتعيين رهاي عمومي و تخصصي، و ز استعدادها، بالابردن سطح آگاهيبرو

صورت گرفتهمطالعات اام.عالي، توسعه، سعادت و رشد استيابي به تدر دست

 نظام مديريت منابع انساني ،دهد كه در حال حاضر نشان ميدر كشور

نمندسازي كاركنان وزارت آموزش و پرورش فاقد چارچوبي مناسب براي توا

.]1382،76، اصلاح نظام آموزش و پرورش كشور و منشورسند[خويش است 
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ومديران آموزشي صورت نگرفتهپژوهشي پيرامون توانمندسازي تاكنون علاوه، به

 مياني اين سازمان مديران عالي و بر،هاي توانمندسازي مديران مدارس مؤلفهوابعاد

بررسي ابعاد توانمندسازي مديران توجه به مشكل بيان شده، بابنابراين.پوشيده است

 از اهميت و ضرورت ،ارچوب توانمندسازي مديران مدارس چيآموزشي و ارائه

. استي برخوردار بسيار

رويكردهاي توانمندسازي
نظران علم مديريت و  صاحب اخير مورد توجهةدر دو دهمفهوم توانمندسازي 

ن است كه توانمندسازي  بررسي ادبيات موضوع حاكي از آ.قرار داشته استسازمان 

العه نگيزشي و شناختي به شرح زير مورد مطااز سه رويكرد ارتباطي،ينمنابع انسا

:قرار گرفته است

 از اين ديدگاه، توانمندسازي، به معناي تفويض اختيار و :1رويكرد ارتباطي

ين با مدير سعي در تقسيم قدرت خود رهبر ي، فرايندي است كه از طريق آن

: ند ازانظران اين رويكرد عبارتبرخي از صاحب. زيردستانش دارد

م شدن كاركنان در اطلاعات،  توانمندسازي را سهي،شبلانچارد و همكاران•

بلانچارد و [دانند مناسب ميتشكيل گروه و طراحي ساختاري سازماني

. ]1381،106همكاران، 

گيري بين ي عبارت است از توزيع قدرت تصميم توانمندساز،يبه نظر فو•

,Foy , 1997)فرادي كه آن را در سازمان ندارندا 25).

بين افراد سازمان زي را فرايند تقسيم قدرت پيترز وبلاك، توانمندساچنينهم•

. تعريف كرده است

1. Relational Approach
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، پاداش اطلاعات،، مشاركت در چهار عنصر سازماني،باون و لاولر•

وو.             دانندگيري و دانش را توانمندسازي ميقدرت تصميم

[Bowen & Lawler, 1992, 35].

ت از اعطاي اختيارات، توانمندسازي عبارت اسششوول و همكارانبه باور•

بيشتر به كاركنان براي اتخاذ تصميمات لازم بدون آن كه در ابتدا به تأييد 

. [Schoell  et al., 1993, 213]مقامات بالاتر سازمان برسد

 در هشينظران اين رويكرد، توانمندسازي ربه نظر صاحب:1رويكرد انگيزشي

هاي زايش حق تعيين فعاليتبه افراهبردي كههر . تمايلات انگيزشي افراد دارد

ها را توانمندي آنمنجر شود، مدي كاركنان و خودكارا) گيريخودتصميم(كاري 

قدرت ة ي كه منجر به تضعيف در انگيز، هر راهبردپي خواهد داشت و برعكسدر

باعث تقويت احساس بي قدرتي در آنها شده و عدم توانمندي را درپي بينجامد، 

. خواهد داشت

ت از فرايند افزايش  معتقد هستند كه توانمندسازي عبارت اس،گونكانگر و كان

 از طريق شناسايي و حذف شرايطي كه موجب ،مدي در افراداحساس خودكارا

ها توانمندآن.[Conger & Kanungo, 1998, 474]ناتواني كاركنان شده است 

. دانندمي) يض اختيارنه تفو (2"قادربودن" انگيزشي به معني يرويكردسازي را 

حوله از طريق توانمند بودن به ايجاد شرايطي براي افزايش انگيزش انجام وظايف م

تفويض اختيار يا قدرت و يا . مدي شخصي اشاره داردتقويت احساس خودكارا

) نه لزوماً(اي از شرايط هستند كه ممكن است  فقط مجموعه،نتايجسهيم شدن در 

 علاوه بر تفويض اختيار، شرايط ديگري ، بدين ترتيب.دكاركنان را توانمند سازن

ت از فرايند افزايش  عبارت اس،بنابراين توانمندسازي. براي توانمندسازي وجود دارد

كه مدي در ميان كاركنان از طريق شناسايي و حذف شرايطي احساس خودكارا

1. Motivational Approach
2. To Enable



137... رويكردها، ابعاد و چارچوب توانمندسازي 

زي كاركنان ساها معتقد هستند، توانمندچنين آنهم. نان شده استموجب ناتواني آ

 مديريت و ابتكار  تأثير زيادي بر اثربخشي سازمان،،به عنوان يك مفهوم نظري

. [Ibid,475]سازماني دارد 

وسهها توماس و ولتپردازان اين رويكرد كه در رأس آننظريه:1رويكردشناختي

توان صرفاً سازي موضوعي چند وجهي است و نميقرار دارند، معتقدند كه توانمند

 از همين رو، توانمندسازي را به .يك مفهوم خاص به بررسي آن پرداختةايبر پ

اند كه در كردهعنوان افزايش انگيزش دروني وظايف محوله به كاركنان تعريف 

: شود متجلي مي زيرهاي شناختييك مجموعه از ويژگي

 از سوي فرد به عنوان،بودن استثرؤ داراي ويژگي م كهايوظيفه: 2مؤثربودن.1

،به عبارت ديگر. شود مياي تلقييابي به اهداف وظيفه اثر در جهت دستأمنش

در تواند نقش مهمياش ميفرد بايد به اين باور برسد كه در انجام وظايف شغلي

. كند ايفان شدهيجهت تحقق اهداف تعي

 است از باور فرد نسبت به عبارتكفايت نفس شايستگي يا:3شايستگي.2

اي باشد اگر وظيفه به گونه.  وظايف محولهآميزفقيتاي انجام موهايش برقابليت

 احساس ، بررا به انجام رساندموظف خود هاي  فعاليت،كه فرد بتواند با مهارت

.  تأثيري مثبت به جاي خواهد گذاشت، خودتاو از كفاي

ها و آله ارزش يك هدف كاري برمبناي ايدهب اين شناخت :4معناداري.3

دهد با ارزش  را كه انجام مياياگر فرد وظيفه. اردداشاره  فرد ردهاياستاندا

. داراي ويژگي معناداري استوظيفه  آن ،تلقي كند

1. Cognitive Approach
2. Impact 
3. Competency
4. Meaning
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هاي لازم براي  آزادي عمل شاغل در تعيين فعاليت اين وظيفه به:1حق انتخاب.4

وددددددددددددددددددددددددددددددد. داردخود اشاره انجام وظايف شغلي 
[Kenneth & Velthouse, 1990, 667; Spritzer, 1995, 1443; Robbins, 1993, 680]

اوتفاي متتوان رويكرده مي،به طور كلي با توجه به آنچه گفته شد

. نشان داد1 نمودار در را ينتوانمندسازي منابع انسا

رويكرد توانمندسازي . 1نمودار 

 تحقيق روش
.  صورت پذيرفتنامهبست دو نوع پرسشروش پيمايشي با كاراين پژوهش به 

هاي ه منظور بررسي ميزان تأثير مؤلفه ب95/0ضريب پاياييبا1ةرا شمةنامپرسش

 رؤسا و معاونان آموزشي ادارات آموزش و  شده در توانمندسازي از ديدگاهشناسايي

 به منظور 97/0يضريب پايايبا2ة شمارةنام و پرسش،مديران مدارسو پرورش

هاي  حوزهاعتبارسنجي چارچوب پيشنهادي از ديدگاه كارشناسان و متخصصان

.دأمين روايي و پايايي آن اجرا ش بعد از ت وزارت آموزش و پرورشستادي

1. Choice

توانمندسازي

ارتباطي

شناختي

توانمندسازي 

تواناسازي

افزايش انگيزش 
دروني وظايف

توزيع قدرت

تقويت خودكارآمدي

احساس مؤثر بودن

احساس شايستگي 

س معناداري احسا

احساس حق انتخاب 

انگيزشي
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مديران مدارس ابتدايي كشوررا تمامي  آماري اين پژوهش جامعة

رؤسا تمامي ، ) نفر21530(مديران مدارس راهنمايي كشور ، تمامي )  نفر66206(

 كارشناسان تماميو )  نفر2400(و معاونان ادارات آموزش و پرورش سراسر كشور 

در سال )  نفر3717( وزارت آموزش و پرورش هاي ستاديحوزهو متخصصان 

382، اولة در مرحل، آمارية نمونبراي تعيين. دادند تشكيل مي83-84تحصيلي 

ران مدارس راهنماييــــ نفر از مدي380 و تعداد از مديران مدارس ابتدايينفر 

 نفر326 و"2ايطبقه" تصادفيشو به ر1رگانموةبراساس جدول تعيين حجم نمون

ةدر مرحل.  به روش مبتني بر هدف انتخاب شدندموزش عموميآسا و معاونان ؤ راز

 كه داراي مدرك تحصيلي ستاديةحوز نفر از كارشناسان و متخصصان 152،دوم 

به روش مبتني بر هدف ، مديريت آموزشي بودندةفوق ليسانس و بالاتر در رشت

. ندانتخاب شد

هاي مناسب آمار توصيفي و آوري شده با استفاده از شاخصهاي جمع     داده

ها از  ميانگين نمرات گروهبه منظور مقايسة.  تحليل گرديدند استنباطي تجزيه و

ماتريس "ها از بستگي مؤلفهبررسي ميزان هم، براي "آزمون تحليل واريانس"

"تحليل عاملي اكتشافي"ها از تعيين عامله منظور  و ب"بستگي پيرسونضرايب هم

. استفاده شد

1. Morgan
2. Stratified
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 در مورد ابعاد و چارچوب توانمندسازيهاي پژوهشييافته
هاي توانمندسازي مديران آموزشي ابعاد و مؤلفه. 1

هاي دهد كه ابعاد و مؤلفهها نشان مي از تجزيه و تحليل دادهمدهنتايج به دست آ

.  هستند1ديران آموزشي به شرح جدول توانمندسازي م

يهانامه در پرسشآموزشيهاي توانمندسازي مديران نتايج تحليل عاملي مؤلفه. 1جدول 

.2 و1ةشمار
رويكرد

1پرسشنامة شمارةابعاد
ميانگين 
بار عاملي

تعداد 
ؤلفهم

پرسشنامة شمارة ابعاد
2

ميانگين 
بار عاملي

تعداد 
مؤلفه

8)67/0(راهكارهاي مديريتي10)60/0(راهكارهاي مديريتي
4)66/0(سازيشفاف5)60/0(سازيشفاف
4)72/0(توسعه مشاركت5)60/0( مشاركتةتوسع

فناوري اطلاعات و 
ارتباطات

)59/0(4
عات و فناوري اطلا
ارتباطات

)80/0(
4

ارتباطي

4)62/0(بصيرت مشترك__________________
5)74/0(روابط انساني6)73/0(روابط انساني
4)63/0(الگوسازي5)61/0(الگوسازي
4)49/0(خودمديريتي5)68/0(خودمديريتي

انگيزشي

3)68/0(تعهد__________________
5)69/0(شناختي6)67/0(شناختي
5)73/0(فراشناختي5)49/0(فراشناختي

8)61/0(خودكارآمدي5)63/0(خودكارآمدي

شناختي و 
يفراشناخت

3)62/0(قدرداني5)58/0(اعتمادسازي
كل 

)61/0(كل ابعادرويكردها
61جمعاً 

مؤلفه در 
 بعد11

كل ابعاد
61جمعاً )67/0(

مؤلفه در 
 بعد13

ة در مرحل توانمندسازي مديرانهايمؤلفهوابعاد، 1نتايج مندرج در جدول   طبق 

تقسيم شده لفهؤم61وبعد13به، دومة در مرحللفه و مؤ61وبعد11 به،نخست

اضافه ،"تعهد" و "بصيرت مشترك" دو بعد ، دومة؛ با اين تفاوت كه در مرحلاست

وبعد13 مشتمل برتوانمندسازي مديران آموزشيهاي  ابعاد و مؤلفهبنابراين. اندشده

. به تفضيل آمده است درادامهباشد كه در چارچوب توانمندسازي ميلفه مؤ61
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چارچوب توانمندسازي مديران آموزشي. 2
بررسي مباني  توانمندسازي، ةپژوهشگر بر اساس مطالعات تطبيقي، مرور پيشين

چنين تجزيه و تحليل نتايج آمده و همتجارب به دست نظري و تجربي موضوع،

چارچوب مناسب توانمندسازي ، 2 و 1ةهاي شمارنامهحاصل از اجراي پرسش

 را به شرح  مشتمل بر چهار بخش اصلي،مديران مدارس ابتدايي و راهنمايي كشور

:كندزير پيشنهاد مي

فلسفه و اهداف كلي چارچوب توانمندسازي مديران مدارس ) الف
) 71/0نگين بارعامليميا(

 موضوع، تحقيقات و ةاهداف چارچوب توانمندسازي مديران با توجه به پيشين

مطالعات انجام شده در جهان، تغييرات و تحولات صورت گرفته در سازمان و 

 ساله، اهداف آموزش و پرورش، شرح 20انداز ة چشممديريت آموزشي، برنام

:ندست آمده از تحقيق حاضر به شرح زيروظايف مديران مدارس و نتايج به د

نداني كه در يك محيط كيفيت عملكرد مدارس در راستاي تربيت شهروارتقاي . 1

ةفناوراناي و ويت فردي، اجتماعي، فرهنگي، حرفه ه،المللي قادر باشندجهاني و بين

؛)82/0(متناسب با اين محيط را كسب كنند 

مدي و پذيري، خودكارااي، مسئوليتفههاي حرفزايش سطح دانش و مهارتا. 2

يابي و خودباوري در مديران مدارس به منظور ايجاد نظام خود كنترلي، خود ارزش

؛)75/0(خود راهبري در مديريت آموزشي 

هاي تربيت مديران آموزشي عالم، آگاه، متعهد و ماهر براي فراهم كردن زمينه. 3

؛)71/0(در عصر مبتني بر دانايي گو ايجاد نظام آموزشي كارآفرين و پاسخ

ها و تعهدات قق رسالت مديران مدارس در جهت تحهايتوانمنديارتقاي . 4

المللي، اقتصادي،  در ابعاد بينكشورهاي آموزش و پرورش المللي و هدفبين

، )فكري( آموزشي، فرهنگي، اجتماعي، زيستي، هوشي ،، علمييمعنوي، اخلاق

؛)71/0(سياسي و فناوري 
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"فناوري اطلاعات و ارتباطات" مديران مدارس از ة استفادةفراهم كردن زمين. 5

)ICT ( كاربرد نظام مديريت دانش در آموزش تسريع دردر دنياي مجازي به منظور

؛)69/0(و پرورش 

ي سازي، ارتقا مديران مدارس در جهت ظرفيتةهاي بالقوگيري از ظرفيتبهره. 6

؛)69/0(مديريت آموزشي در مدارس  وظايف گوناگون ةوري و انجام بهينبهره

ي به نيازهاي روز گويتوسعه و بهبود عملكرد مديران مدارس در جهت پاسخ. 7

 سوم با حفظ ةالمللي در هزار محلي، ملي، جهاني و بينة جامعةافزون و پيچيد

؛)66/0(هاي نظام اسلامي ارزش

ان مدارس در آموزش و پرورش كشور ند كردن فرايند توانمندسازي مديرمنظام. 8

)69/0 .(

ميانگين بار (رهاي توانمندسازي مديران مدارس راهبردها و راهكا) ب
)66/0عاملي

د كه راهبردها و راهكارهاي نده نشان مي2نتايج تحليل عاملي مندرج در جدول 

 مؤلفه 24 پنج بعد مشتمل بر ايراارتباطي دتوانمندسازي مديران مدارس در رويكرد

وري اطلاعات و ا بعد فن: چنين استهاكه به ترتيب ميزان ميانگين بار عاملي آناست 

،)67/0(، بعد راهكارهاي مديريتي)72/0( مشاركت ة، بعد توسع%)80(ارتباطات

). 62/0( مشترك و بعد بصيرت) 66/0(سازيبعد شفاف
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)70/0( مدارس مبتني بر رويكرد ارتباطيراهبردها و راهكارهاي توانمندسازي مديران. 2جدول 
ميزان بار عامليهاي توانمندسازيابعاد و مؤلفهرديف
67/0بعد راهكارهاي مديريتي1

.79/0هاي بهبود كيفيت به طور مستمر استفاده از فرايند چرخه1-1

78/0مد و اثر بخش در مدارس اعمال مديريت و رهبري كارا2-1

77/0ت مبتني بر فرايند در مدارس اعمال مديري3-1

73/0يت تغيير در مدارس اعمال مدير4-1

61/0تأكيد بر رويكرد مشتري مداري در آموزش و پرورش 5-1

60/0فراهم كردن منابع و اطلاعات مورد نياز مديران مدارس 6-1

57/0برنامه ريزي پرورش و بالندگي مديران مدارس7-1

51/0 محيط خلاق و نوآور در مدارس ةعايجاد و توس8-1

80/0بعد فناوري اطلاعات و ارتباطات2
ICT84/0يادگيري چگونگي كاربرد ابزارهاي 1-2

84/0 در آموزش و پرورش ICTتسلط در كاربرد 2-2

83/0شناخت ابزارهاي فناوري اطلاعات وارتباطات 3-2

ICT72/0درك زمان مناسب براي كار بست 4-2

72/0 مشاركتةبعد توسع3
80/0گذاري به كمك زيردستان هدف1-3

77/0هاي خودگردان و خود راهبرتشكيل گروه2-3

74/0هاي مربوط به مدارس گيرية مشاركت مديران در تصميمتوسع3-3

59/0تفويض اختيارات بيشتر به مدارس 4-3

66/0سازيبعد شفاف4
77/0هاي مديران مدارس ظايف و نقشدن وشفاف كر1-4

77/0دن مديران مدارس در برابر عملكرد خويش گو كرپاسخ2-4

مدارس در راستايراهبردهاي ها و مشخص كردن هدف3-4

هاي كلان آموزش و پرورش  هدف

56/0

54/0اعمال مديريت دانش در آموزش و پرورش4-4

62/0 مشتركبصيرتبعد 5
73/0و تسريع ارتباطات سازماني در آموزش و پرورش تسهيل 1-5

63/0گو در آموزش و پرورشطراحي ساختار سازماني پاسخ2-5

62/0درك ضرورت جهاني شدن آموزش و پرورش 3-5

50/0ايجاد بصيرت مشترك در مديران مدارس4-5
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ا و راهكارهاي د كه راهبردهنده نشان مي3نتايج تحليل عاملي مندرج در جدول 

16 چهار بعد مشتمل بر ايراتوانمندسازي مديران مدارس در رويكرد انگيزشي د

بعد روابط : بدين شرح استها كه به ترتيب ميزان ميانگين بار عاملي آناست مؤلفه 

 و بعد )63/0(، بعد الگوسازي)68/0(، بعد تعهد)74/0(انساني

). 49/0(خودمديريتي

)63/0(اهكارهاي توانمندسازي مديران مدارس مبتني بر رويكرد انگيزشيراهبردها و ر. 3جدول 
ميزان بار عامليهاي توانمندسازيلفهابعاد و مؤرديف
74/0بعد روابط انساني1

81/0افزايش رضايت شغلي مديران مدارس 1-1

80/0 مديران درك نيازهاي گوناگون2-1

75/0دارس تقويت اعتماد به نفس در مديران م3-1

69/0افزايش امنيت شغلي مديران 4-1

62/0ذير پ و مسئوليتگواعمال مديريت پاسخ5-1

68/0بعد تعهد 2
79/0افزايش تعهد و وجدان كاري مديران مدارس1-2

73/0ايجاد نگرش مثبت به كار در مديران 2-2

52/0 مساعدت و همكاري در مديرانةافزايش روحي3-2

63/0بعد الگو سازي3
73/0بازخورد مناسب به عملكرد مديران نظام ارائة1-3

63/0اعمال سبك مديريت مشاركتي در مدارس 2-3

60/0شناخت و معرفي مديران موفق و كارآفرين 3-3

57/0مد در مدارس  الگوي مديريت اثر بخش و كاراةئارا4-3

49/0بعد خود مديريتي4
60/0 رهبري در مديران مدارس ةانگيزايجاد 1-4

46/0 خود كنترلي در مديران ةتشويق و تقويت روحي2-4

51/0يابي در مديران  خود ارزشةايجاد و تقويت روحي3-4

38/0 خود مديريتي و خود راهبري ةافزايش روحي4-4
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و راهكارهاي د كه راهبردهانده نشان مي4نتايج تحليل عاملي مندرج در جدول 

اي راتوانمندسازي مديران مدارس مبتني بر رويكرد شناختي و فراشناختي د

هاميزان ميانگين بار عاملي آناست كه به ترتيب  مؤلفه 21بعد مشتمل بر چهار 

و بعد ) 62/0( بعد قدرداني)69/0(بعد شناختي) 72/0(بعد فراشناختي: چنين است

). 61/0(خودكارامدي

 شناختي و ردها و راهكارهاي توانمندسازي مديران مدارس مبتني بر رويكردراهب. 4جدول 

)66/0(فراشناختي 
ميزان بار عامليهاي توانمندسازيابعاد و مؤلفهرديف
69/0بعد شناختي1

78/0تقويت احساس توانمندي در مديران مدارس 1-1

73/0تقويت احساس شايستگي در مديران مدارس 2-1

72/0ويت احساس مؤثر بودن در مديران تق3-1

61/0توسعه و تقويت احساس حق انتخاب در مديران 4-1

59/0توسعه و تقويت احساس معناداري در مديران 5-1

61/0مديبعد خودكار ا2
82/0 پاداش مبتني بر عملكرد ةارائ1-2

78/0ارتقاي توانايي ريسك پذيري در مديران 2-2

64/0 استقلال عمل به مديران دادن3-2

62/0مديران قبلي تأكيد بر موفقيت هاي 4-2

62/0اعتماد سازي در روابط متقابل 5-2

57/0هاي كلامي يا اجتماعي ترغيب6-2

44/0برانگيختگي هيجاني مديران مدارس 7-2

37/0مدي در مديران تقويت احساس خودكارا8-2

72/0بعد فراشناختي3
80/0تأكيد بر خود آغازگري در مديران 1-3

77/0گري در مديران تأكيد بر خود مشاهده2-3

72/0تأكيد بر خود كنترلي در مديران 3-3

68/0تأكيد بر خود تنظيم كنترلي در مديران 4-3
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65/0تأكيد بر خود قضاوتي در مديران 5-3

62/0بعد قدرداني4
78/0ي از عملكرد مديران مدارس ت و قدردانخشنا1-4

74/0افزايش احساس تعلق مديران به سازمان 2-4

33/0پذيري در مديرانافزايش مسؤليت3-4

ميانگين (مراحل اجرايي چارچوب توانمندسازي مديران مدارس ) ج
)70/0بار عاملي 

 و ي مديران مدارس، متشكل از متخصصان اجرايي توانمندسازةتشكيل كميت. 1

شناسي در ستاد و سازمان آموزش و روانهاي علوم تربيتي و كارشناسان در رشته

؛)69/0(ها پرورش استان

ها و تهديدها شناسايي و تجزيه و تحليل نقاط ضعف، قوت و تعيين فرصت. 2

اجراي چارچوب توانمندسازي مديران مدارس در براي ) ترسيم وضع موجود(

؛)71/0(آموزش و پرورش 

هاي مورد نياز مديران مدارس بر اساس نتايج سيم وضعيت مطلوب توانمنديتر. 3

ها، فلسفه و اهداف تعيين شده براي چارچوب توانمندسازي مديران تحقيقات، تئوري

؛)64/0(مدارس 

يابي به دستبراي بررسي و تعيين راهبردهاي توانمندسازي مديران مدارس . 4

؛)78/0( دوم ةت گرفته در مرحلهاي صور بررسيةوضعيت مطلوب بر پاي

براي مؤثر به عنوان تضميني مدي مديران مدارس آوردن منابع خودكارافراهم . 5

ة از قبيل مهارت تجربه شده، مشاهد،هاي توانمندسازيبودن اقدامات و فعاليت

هاي عاطفي از مديران مدارس هاي كلامي و حمايتتجربيات ديگران، ترغيب

؛)70/0(

هاي آموزشي مورد نياز مديران مدارس پس از طي مراحل دوين بستهتهيه و ت. 6

؛)68/0(ها روايي و اعتبار آن
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 راهكارهاي ةهاي آموزشي به منظور ايجاد وحدت رويه و اشاعاجراي كارگاه. 7

؛)69/0(توانمندسازي مديران مدارس در آموزش و پرورش 

مندسازي مديران مدارس هاي توانريزي و اجراي اقدامات و فعاليتبرنامه. 8

؛)71/0(

هاي خود و ي مديران نسبت به توانمندة شناخت و كسب تجربنةزميآوردن فراهم . 9

مدي از طريق تقويت احساس مؤثر بودن، شايستگي، با تقويت احساس خودكارا

؛)71/0(معني بودن و حق انتخاب در مديران مدارس 

هاي ي و اصلاح و بهبود برنامهنمندسازارزيابي مراحل اجرايي چارچوب توا. 10

).64/0(آتي 

يابي و مهندسي مجدد چارچوب توانمندسازي مديران نظام ارزش) د
)78/0ميانگين بار عاملي (مدارس 

هاي توانمندسازي يابي از چارچوب و برنامه تخصصي ارزشةتشكيل كميت. 1

؛)75/0(مديران مدارس 

ندسازي مديران مدارس بر اساس مهاي توانه و تدوين معيارها و شاخصتهي. 2

؛)84/0 (هاي چارچوبهدف

 و معيارهاي تعيين شده هابررسي عملكرد مدارس و مديران بر اساس شاخص. 3

؛)87/0(

هاي مجدد در چارچوب توانمندسازي عمال اصلاحات، تجديد نظر و طراحيا. 4

. )70/0(مديران مدارس 

 چارچوب پيشنهادي توانمندسازي ،آمده با توجه به نتايج به دست ،بنابراين

توان رتباط هر يك ازعناصر اين چارچوب را ميمديران مدارس كشور و چگونگي ا

. ارائه كرد2نمودار به شرح 
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)71/0(چارچوب پيشنهادي توانمندسازي مديران مدارس كشور . 2نمودار 

دهممرحلة

نهممرحلة 

هشتممرحلة

هفتممرحلة

ششممرحلة

جمپنمرحلة

چهارممرحلة

 سوم مرحلة

مرحلة دوم 

مرحلة اول

مراحل-3

 اجرايي

چارچوب               

توانمندسازي

70/0

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

 مقايسه عملكردها با شاخص             -3ي ارزشيابي       تشكيل كميته-1

 اصلاح و بهبود چارچوب توانمدسازي-4 تدوين شاخص هاي ارزيابي -2

)توانمندسازي مديران مدارس(ها تحقق هدف

)70/0( فلسفه و اهداف چارچوب توانمندسازي مديران مدارس-1
.  استفاده از فنĤوري اطلاعات و ارتباطات-.      ارتقاء كيفيت عملكردمدارس در راستاي تربيت شهروندي-
.يت هاي بالقوه مديران بهره گيري از ظرف-.   افزايش سطح دانش و مهارت حرفه اي مديران مدارس-
. توسعه و بهبود عملكرد مديران مدارس جهت پاسخگويي-.             تربيت مديران عالم و ماهرة فراهم كردن زمين-
. مند كردن فرايند توانمندسازي مديران مدارس نظام- .ها دي مديران مدارس در جهت تحقق هدف ارتقاء توانمن-

خودمديريتي

41/0

ي راهبردها-2
توانمندسازي مديران 

مدارس
)(

سازيشفاف

66/0

رت بصي

مشترك 

62/0

شناختي

69/0

خودكارامدي

61/0

الگوسازي 

63/0
تعهد 

68/0 روابط 

انساني

74/0

قدرداني 

62/0

62/0رويكرد انگيزشي

رويكرد ارتباطي

70/0

رويكرد

 شناختي

 و

فراشناختي

66/0

فراشناختي

73/0

توسعة 

مشاركت

72/0

فناوري 

اطلاعات و 

باطاتارت

80/0

راهكارهاي

مديريتي 

670
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، 2ة شمارةهاي پرسشنام تجزيه و تحليل داده دست آمده ازنتايج بهچنين،      هم

 به ،هاي اصلي آناسب چارچوب پيشنهادي هريك از بخش تنةمبني بر تعيين درج

:استشرح زير 

 تناسب فلسفه و اهداف چارچوب توانمندسازي ة درج،ها درصد آزمودني94•

ار ميانگين ب. اند تشخيص داده"مناسب" و "كاملاً مناسب"مديران مدارس را 

. است70/0هاي اين بخش عاملي مؤلفه

دها و راهكارهاي توانمندسازي  راهبر تناسبة درج،ها درصد آزمودني93•

 و "كاملاً مناسب"بيني شده در چارچوب توانمندسازي مديران مدارس را پيش

.   است67/0هاي اين بخش ميانگين بار عاملي مؤلفه. انندد مي"مناسب"

مراحل اجرايي چارچوب توانمندسازي مديران مدارس ،ها درصد آزمودني91•

هاي اين بخش  مؤلفهيميانگين بار عامل. دانند مي"مناسب" و "كاملاً مناسب"را 

. است70/0

 چارچوب ديابي و مهندسي مجد نظام ارزش،هاآزمودني درصد95•

ميانگين. دانند مي"مناسب" و "كاملاً مناسب"توانمندسازي مديران مدارس را 

. است78/0هاي اين بخشمؤلفهيبار عامل

هاي ستادي وزارت  درصد كارشناسان و متخصصان حوزه93،يبه طور كل•

كاملاً " را  مدارس چارچوب پيشنهادي توانمندسازي مديران،آموزش و پرورش

هاي بستگي بين مؤلفههمضريب ميزان . اند تشخيص داده"مناسب" و"مناسب

71/0 كل چارچوب يو ميانگين بار عاملنادار مع01/0 در سطح هر بخش

. است
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گيري نتيجه
ةاين پژوهش با هدف تعيين ابعاد توانمندسازي مديران آموزشي به منظور ارائ

نتايج به . رديددسازي مديران مدارس در سطح كشور اجرا گنچارچوب مناسب توانم

زي مديران مدارس به ترتيب  توانمندسا ابعاددهد كه مهمتريندست آمده نشان مي

، روابط )80/0(فناوري اطلاعات و ارتباطات:زند ااها عبارتميزان بار عاملي آن

تعهد، )69/0(، شناختي)72/0(مشاركتة، توسع)73/0(، فراشناختي)74/0(انساني

،  )63/0(الگوسازي،)66/0(سازي، شفاف)67/0(، راهكارهاي مديريتي)68(

مديريتيخودو)61/0(مدي، خودكارا)62/0(رداني، قد)62(بصيرت  مشترك

)49/0( .

،سنجي چارچوب پيشنهادي توانمندسازي، نتايج به دست آمده از اعتبارچنينهم

 ستادي وزارت آموزش ة حوزانمتخصص درصد كارشناسان و 93دهد كه مينشان

مدارس كشور توانمندسازي مديران  چارچوب پيشنهادي اين تحقيق براي ،و پرورش

 و 71/0ميانگين بار عامل چارچوب .  تشخيص دادند"مناسب" و "ملاً مناسبكا"را 

معنادار 01/0در سطح هاي هر بخش چارچوب بستگي بين مؤلفهميزان ضريب هم

يرامون توانمندسازي يج تحقيق حاضر با نتايج تحقيقات انجام شده پنتاةمقايس. است

 با اين ؛دهدها را مورد تأييد قرار ميهاي آن يافتهمده عدهد كهمنابع انساني نشان مي

خشي از صورت محدود به بانجام شده در جهان بهتفاوت كه هر يك از تحقيقات 

تحقيق ا ام. اندده گرفتهه و بخش ديگر را ناديت پرداخيانسندسازي منابع انتوانمفرايند

براي ريزي  نياز برنامهدري موكارهاو سازها وتمام زمينه،همه جانبهت حاضر به صور

 در قالب دست آمدهه نتايج بوان را مورد مطالعه قرار داده توانمندسازي مدير

اين چارچوب ضمن . چارچوب توانمندسازي مديران مدارس كشور ارائه شده است

و  عملياتيةمشخص و برنامنيز ها را يابي به هدف راهبردهاي دستها،تعيين هدف
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براي اصلاح و بهبود چارچوب را يابي نظام ارزش را تعيين واجراي راهبردها

. استبيني كرده پيش

يج آن توسط يد نتاتأي و تحقيق حاضرزا با توجه به نتايج به دست آمده ،نبنابراي

 از ان نتيجه گرفت كه چارچوب پيشنهاديتو ميموجودهاي تحقيقات قبلي و نظريه

وب كافي برخوردار است و طراحي اين چارچ واعتبار نظري و تجربيةپشتوان

 بر اين . باشدثري در جهت توانمندسازي مديران مدارس كشورؤ گام متواندمي

 وزارت آموزش و پرورش پيشنهاد انيمديران عالي و ميريزان و  برنامه به،اساس

 هر يك از ستاد و توانمندسازي مديران مدارس درة با تشكيل كميتكهشود مي

يابي به دن چارچوب ارائه شده به منظور دست، نسبت به عملياتي كراهاستان

راهبردهاي مشخص شده و مراحل يق از طر،هاي تعيين شده در چارچوبهدف

. اقدام كنندرهنمودهاي چارچوب پيشنهادي برابر،ايي در نظر گرفته شدهاجر

. گردد ذيل ارائه ميهايبا توجه به نتايج حاصله، پيشنهاد

ري از فناوري گيهبود كيفيت عملكرد مديران ، بهرهريزي مستمر در جهت برنامهب. 1

نظر يي، ايجاد بصيرت مشترك، تجديدگو، پاسخسازياطلاعات و ارتباطات، شفاف

ويت اعتماد به نفس مديران ، تقكارگيري اصول روابط انسانيه، بدر ساختار سازماني

 از جمله راهكارهايي است ،مرو مديريت الگوهاي موفق در قلةسازي و ارائو الگو

 نسبت به ،كه مديران عالي و مياني وزارت آموزش و پرورش مي توانند به كمك آن

؛كنندسازي مديران مدارس اقدام انمندتو

راهبري در مديران يابي و خودارزشكنترلي، خود خودةتشويق و تقويت روحي. 2

، تقويت جمله تقويت احساس توانمندي، از هاآموزشي و تقويت ابعاد شناختي آن

، توسعه و تقويت احساس حق شايستگي، تقويت احساس مؤثر بودناحساس 

 احساس معناداري و پرورش روحية خودكارامدي از ديگر ةتقويت و توسع، انتخاب
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ندركاران نظام اند كه براي توانمندسازي مديران آموزشي به دستستراهكارهايي ه

؛ودشآموزشي پيشنهاد مي

ة پاداش بر پايةشناخت و ارزيابي دقيق عملكرد مديران آموزشي و قدرداني و ارائ. 3

موجب افزايش احساس تعلق مديران به سازمان و افزايش به آنان عملكرد 

شود كه وزارت آموزش و پرورش لذا پيشنهاد مي. شودها ميپذيري آنمسئوليت

و كند هاي عملكردي را تدوين  ارزيابي عملكرد را طراحي و شاخصنظام مناسب

؛ها اقدام نمايند و تشويق آنبه ارتقا عملكرد مديران مدارس ةبر پاي

است، توجه به با توجه به استعدادهاي متعدد خدادادي كه هر انسان داراي آن . 4

هاي بالقوه نقش بسيار شناختي انسان و شناخت اين استعدادها و توانمنديابعاد روان

شود كه مديران قبل از  لذا توصيه مي.ايش توانمندسازي انسان داردي در افزمهم

به توانمندي كاركنان سازند، كه خواسته باشند كاركنان خود را از بيرون توانمند اين

،، يعني تقويت خودكارامدي، احساس معناداري، احساس شايستگياز درون

؛نمندسازي اهميت دهندفرايند توادر گذار بودن  كنندگي و احساس تأثيراحساس

سازي منابع انساني از مندتوانند در راستاي تواناز جمله راهكارهايي كه مديران مي. 5

كه به خود توانمندي افراد  معيارهايي . موضوع خود توانمندي استكنند،آن استفاده 

زندگي آگاهانه، خودپذيري، مسئوليت در قبال خود، : اند ازعبارتد نكنكمك مي

بنابراين مديران عالي و مياني . از وجودر هدفمند، انسجام شخصي و ابزندگي

، به مديران اجرايي كمك كنند تا هاي خود توانمندي، با عنايت به شاخصتوانندمي

؛خود را توانمند سازند

اند ي نياز دارند، عبارتبه تحقيق بيشتره موضوعاتي كه از جملدر اين زمينه، . 6

، تدوين استانداردهاي سنجش ميزان سازيدر توانمندنقش خودكارامدي : از

و بررسي سازي اطلاعات و ارتباطات در توانمند، نقش فناوري هاي مديرانتوانمندي
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 در توانمندسازي ، انگيزشي و شناختيميزان تأثير هر يك از رويكردهاي ارتباطي
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