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  چکیده

ها  ب شده است که بسیاری از آنـها و توانایی لازم موجیـتگمدارس از شایس رخوداری مدیرانعدم ب

 مفهومی  الگویی طراحی پژوهش این کرد ضعیفی داشته باشند. هدفود عملدر نقش مدیریتی و رهبری خ

 ادـبنیداده ی بر نظریه مبتنی و کیفی پژوهش این .بود  تهرانشهر  یشایستگی مدیران مدارس متوسطه برای

 با هساختاریافتنیمه هاییمصاحبه اشباع نظری، معیار ریـکارگیه ب و مندهدف ردـرویک از استفاده با شد. مجاان

 مرور و کنندگانمشارکت بازبینی روش دو از هاداده روایی و اعتبار آوردن دستهب برای شد. انجام نفر 17

  باز،  کدگذاری  مرحله،  سه طی  در ها دهاد  تحلیل نتایج . شد استفاده پژوهش در  کنندهشرکت غیر خبرگان

احساس نیاز )علی شرایط  :شامل  هک  است کلی ی مقوله 17 از حاکی انتخابی کدگذاری و محوری کدگذاری
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تی، ساختار غیر ـد فرهنگ کار مشارکتی، جو حمای وجو)زمینه ،های ضمنی)تجربی((مستقیم، آموزش

  پیامدها)بهبود کیفیت  و ساز(گر/ مانعکاری، قوانین و مقرارت تسهیل)سیاسیگر مداخل شرایط  ،(متمرکز 

 است.  کرده تحلیل ای(ی حرفهنی، توسعهیادگیری، بالندگی سازما

   متوسطه  مدارس ،الگوی مفهومی، شایستگی، مدیران های کلیدی: واژه

 
 تریدک یدوره یرسالهمستخرج از  یدبیلی، مقالهدانشجوی دکتری مدیریت آموزشی دانشگاه محقق ار 1

 Alijafarirad@gmail.com  
  Zahd@uma.ac.ir                                                         مسئول( یویسنده)ن  گاه محقق ادربیلیدانشیار علوم تربیتی دانش 2

 Massod76@yahoo.com                                                                                  علوم تربیتی دانشگاه زنجان   دانشیار 3

 Esamari52@gmail.com                                                                      دبیلییار علوم تربیتی دانشگاه محقق اراستاد 4

 1397/ 12/ 16خ پذیرش: ریتا 1397/ 06/ 17تاریخ دریافت:

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jo

ur
na

ls
.s

ab
z.

ac
.ir

 o
n 

20
25

-0
7-

06
 ]

 

                             1 / 26

mailto:Alijafarirad@gmail.com
https://journals.sabz.ac.ir/scds/article-1-820-en.html


....................  98بهار ، 4یم، شمارههفتی رهدوفرهنگی،   -تماعیی اج ی مطالعات توسعهنامه فصل 

 لهطرح مسأ و مقدمه

 نظران معتقدند که مدیران مدارس نقش محوری در اثربخشی بر عهده دارند.بسیاری از صاحب 

ابل توجهی ق بران آموزشی سهمکرد مدیران و رهدهد که عملها نشان میژوهشتایج پچنین نهم

دیر و هرگونه شکست م (1،2010:32)ساپوویتز و همکارانآموزان دارددر موفقیت تحصیلی دانش

 کند.ها تحمیل میآن یآموزان و خانوادههای اجتماعی فراوانی بر دانشمدرسه هزینه

رد های مو عالیت م فتما شایستگی مدیران بستگی دارد.بیش از هر چیز به  در مدارس نیز کیفیت 

شود. ر انجام مییابی و غیره تحت نظر مدیریزی، تدریس، ارزشانتظار مدرسه از جمله: برنامه

 .ای مدیران وابسته است های حرفهربخشی و کارایی مدارس به شایستگیتوان گفت اثین میبنابرا

ه را فراهم سه و غیرحیاط مدر افزاری مانند ساختمان،سخت ه فقط امکانات در ساختار مدرساگر 

، هیچ بهره و شیمکانات نداشته با ـکارگیری این امهجهت ب ،اما مدیری ماهر و شایسته ،نماییم

کنند. کننده در اثربخشی مدارس ایفا میشکی نیست که مدیران نقشی تعیین ای نخواهیم برد.نتیجه

گیری صورت ابل اندازهقرهای اصولی، منطقی و اساس معیا ب مدیران بایستی بربنابراین انتخا

های فردی، ستگی علمی، تخصصی، تجربی و مهارتد. به طور کلی تعیین صلاحیت و شایبگیر

ری مسئولیت مهم رهبران ترین گام در انتخاب و واگذادیران نخستین و مهمروانی و اجتماعی م

این بیل در قز این کی، روابط و اعمال نظرات شخصی و اظواهر فیزیکه اگر بر مدارس است؛ چرا

ارآمد اثر و ناکتحرک، بیهای خودمحورانه، بیامر اصرار و تأکید ورزیم، چیزی جز مدیریت 

 (. 113-1391:114)لبادی و آقا علی خانی،عایدمان نخواهد شد

بدون توجه به استانداردهای  ای تخصصی وهای حرفهسازیبدون آماده مدیران آموزشیانتصاب 

اصلی آن بدون شک کودکان و  یده ـبازنقماری که  ست؛مار شبیه اقتر به یک ش ـای بیحرفه

، برای مدیراننتایج تحقیقات حاکی از آن است که اغلب (. 2،8200)بوشآموزان خواهند بوددانش

و  (2012:14، 3)شلیچراندی کافی آموزش ندیدهت مدیریت مدرسه، به اندازهـگرفتن پسده ـعههب

، 4)فارکاس و همکاراناندتجهیز نشدههستند، آماده و  که با آن مواجه ییهاطور کامل برای چالشهب

 ها،هدانشگاشده در های ارائهکه آموزشاند بسیاری از موارد اذعان کرده ز در(. مدیران نی2003:20
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نگرانی دیگری که وجود دارد این است که راین بناب .آماده نکرده است ها را برای رهبری مدرسه آن

خاص  ،شودسازی بر آن تأکید میهای آمادههای مدیران مدارس که در برنامهرتمها و هانقش

، 1)بیچسلباشندس عصر حاضر نمیهای مدارها و پیچیدگیگوی چالشده و پاسخعصر صنعتی بو 

عوامل مهم بهبود و اثربخشی  یکی ازعنوان (. در واقع رهبری و مدیریت آموزشی به2008:4

ای هطور گستردها بهاست. پژوهش آموزش و پرورش کارآمد شناخته شده آنمدارس و به تبع 

شوند. نقش  ق هدایت میموف رهبران یوسیله، مدارسی هستند که به وفقمدارس م اند کهنشان داده

هایی که مدارس با آن چالش وضروری و مهم مدیران مدارس در طول تغییرات بنیادی و آشفته 

 (.2،2004:3مستری و کرابلر)شده است  تری پیدا کرده و دشوارتربیشی رو هستند، پیچیدگ هروب

ن و افراد جوان برای گوی تربیت کودکامسئول و پاسخ کنند ومی مدیران به ساختن آینده کمک

س و شهروندانی آگاه و فعال فنی موفق، افرادی خلاق و با اعتمادبهشدن به یادگیرندگانتبدیل

، علاوه بر این، بسیاری از محققان (.2011، 3رهبری مدرسهی آموزش و ایاسترالی یسسه)مؤ هستند

ده و مدعی هستند که ال برازی و صدور مجوز مدیران را زیر سؤ سدههای سنتی آماکفایت برنامه

ولی مدیران امروزی علاوه بر  رند؛طور سنتی بر دانش تمرکز داهسازی مدیران، بهای آمادهبرنامه

چنین تمایلات و مدرسه و هم یای مهارت کاربرد آن دانش در زمینهباید دار، ای قویدانش پایه

بر عدم کاربرد  علاوه .هایشان داشته باشنددانش و مهارتاثربخش از  یادههایی برای استفنگرش

ال است. در واقع در زم نیز مورد سؤ مدیران از کیفیت لاعدم برخورداری  ،دانش توسط مدیران

د در مدیریت آموزشی،  ـکارشناسی ارشله مدرک  ـالزاماتی از جم ،هان ـی جهارو  ـبسیاری از کش

رهبری آموزشی برای تصدی پست مدیریت مدرسه  ینامهن گواهیمعاونت مدرسه، داشت یتجربه

 ر، هنوز هم کشورهاییمعاصهای (. با وجود این روندها و گرایش2012:14وجود دارد)شلیچر،

: 2008برای تصدی پست مدیریت ندارند)بوش، اص و مرتبطی لزام خگونه اکه هیچ وجود دارند

کنند در برخی از مناطق، مدیران ( اظهار می2009)4نپاشاردیس و برایکم (. در همین راستا،53

 یر اساس سابقهشوند. برای مثال، بارهای نامربوط و ناکافی منصوب میمداس بر اساس معی

گونه مدرک تحصیلی قابل قبول جربه و بدون هیچاساس ترهبری، بر های تدریس به جای مهارت
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(. در بسیاری از 2009:122اردیس و برایکمن،)پاشبازیبط و حتی بر اساس آشنایی و پارتیو مرت

ه مدیریت مدرسه ها و آمادگی لازم برای نقش جدید، بکردن آموزشون سپریموارد، معلمان نیز بد

 (.7200:481، 1شوند)مستری و سنگهگمارده می

که الزام خاص و ضوابط علمی در این زمینه  این مطلب است  شواهد موجود نیز در ایران، مؤید

درصد از مدیران مدارس در ایران دارای مدرک  8تنها  ،حتی بر طبق آمارهای موجود ؛ود نداردوج

 فقدان توان نتیجه گرفت که. بنابراین می(1388:6، حی آذرحلیمی و فت)مدیریت آموزشی هستند

م ها و توانایی لازعدم برخوداری مدیران از شایستگی یق برای انتصاب وضوابط و استانداردهای دق

کرد ضعیفی داشته ها در نقش مدیریتی و رهبری خود عملموجب شده است که بسیاری از آن

 باشند. 

سریع رات تغیی ،شدن کسب و کاررو است و مدیران با جهانیوسته روبهمحیطی که با تغییرات پیدر 

ب با ناسلازم و مت های، نیاز است آنان شایستگیورانه و رقابت مبتنی بر شایستگی مواجهندآفن

هشتاد، توسعه و ارزیابی  یه(. از اواسط ده2005:436، 2)ویتالاوضعیت جدید را به دست آورند 

ر بود این باوجهی، و ت چنین یها قرارگرفت. دلیل عمدهه سازمانمورد توجمدیریتی  هایشایستگی

رد و این باور ها به همراه داشماری را برای سازمانبی های مدیریتی منافعشایستگی یهکه توسع

ارکنان در ادارات، مؤسسات و عدم شایستگی و ناکارآمدی بعضی از ک  .پابرجا است  هنوز هم

لتی شده یر دوهای غهای دولتی و بعضی سازمانگیر اکثر سازمانه گریبانها، مشکلی است ک شرکت 

است. در است. عدم شایستگی و عدم آگاهی کارکنان نوعی انحراف از وضعیت متعادل در سازمان 

پس شاید بتوان عدم  اند.کرده مدیریت بحران نیز، بحران را انحراف از وضعیت تعادل تعریف

امل یک ع عنوانهتوان به آن بن را نیز نوعی بحران نامید که میکناکارشایستگی و عدم آگاهی 

ان تخریبی در سازمان نگاه کرد. عدم شایستگی و عدم آگاهی کارکنان را شاید بتوان یک بحر

با  (.1393:12نژاد و همکاران،تخریب مستمر و بدون صدا نام نهاد)ایرانخاموش، سقوط آرام و 

 ل وسایتوان اذعان داشت که مپرورش حال حاضر در ایران، مینگاهی سیستمی به آموزش و 

مدارس در ایران بدون ضوابط  از یک طرف هنوز مدیران عضلات این سازمان دوچندان است.م

از طرف دیگر استانداردهای  رسند؛شوند و از معلمی به مدیریت میو علمی انتخاب میای حرفه
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ن یچنین شواهد و قراای آنان وجود ندارد، همحرفه یهسازی و توسعای منسجمی برای آمادهحرفه

آن است که تعیین ضوابط انتخاب و انتصاب مدیران و تصویب آن در شورای عالی ی از حاک 

تا  شورا متکی بوده ا و تجارب شخصی کارشناسان و اعضاءهتر بر دیدگاهبیش آموزش و پرورش

ق مصوبات شورای عالی آموزش (. در واقع طب1383:8های پژوهشی و مطالعات تطبیقی)صافی،داده

نظر قرار گرفته است:  صاب مدیران مدارس مدتعنوان شرایط انتخاب و انبهل زیر ، عوامشو پرور

داری از نظر گذشت و امانت  یصدر، انصاف و روحیه یسعه ق اسلامی،بندی به اخلاپای

حسن شهرت و مقبولیت بین  ازبرخورداری از سوابق تجربی موفق و برخورداری  ،همکاران

جایی که مدرسه یک سازمان حساس گروهی. از آن کار یروحیه یریت و، داشتن توان مدهمکاران

ترین ترین و باصلاحیت که مدیران آن از بهترین، شایسته ت لازم اس ،و بسیار مهم در جامعه است 

خاب شوند تا آموزش و  ند، انتهای لازم برای این پست برخوردارافراد آن سازمان که از شایستگی

 مدت دست یابد و به سر منزل مقصود برسد.زدر درا ی خوداهپرورش بتواند به هدف

تر در ته در خصوص شایستگی مدیران که بیشگرفبه ادبیات موضوع و تحقیقات صورت با توجه

نظام   گرفته در باب شایستگی مدیران درت صورتتحقیقا ،های صنعتی انجام شده است سازمان

نه و عدم وجود یک مدل  ن زمیمطالعه در ای ن فقر که همی زم را نداردآموزشی کفایت و جامعیت لا

درواقع در  .باشدصلی این تحقیق میهای ا، یکی از انگیزهنظام آموزشی در کشوربومی برای 

ه مدیریت مدرس ؛ اما برثیر گذاشته بحث شده است مطالعات قبلی بر عواملی که بر شایستگی تأ

از این رو پرداختن به عوامل مؤثر  .نیستنداد بنیدهشده اکتشافی و داتر کار شده و مطالعات انجامکم

ب یک الگو از نگی ارتباط این عوامل در قالتر و چگو بر شایستگی مدیران مدارس به شکلی جامع

 موزش و پرورشی کاربردی در نظام آعنوان یک الگو ن آن را بهباشد که بتوااهداف این تحقیق می

 استفاده کرد.موزشی و سنجش سطح شایستگی مدیران در نظام آ

 پژوهش  یپیشینه

های ذهنی و جسمی یک فرد ییای و تواناهای زمینهعنوان ویژگیها را به( شایستگی2017)1شیر

 متحد ملل سازمانشود. کرد شغلی اثربخش مربوط میکند که به صورت علی به عملتوصیف می

 تعریف گونه این را شایستگی ،کرده منتشر خود مدیران هایشایستگی معرفی برای که سندی در
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 کردعمل با مستقیماً که رفتارهایی و شخصیتی و شخصی هایویژگی ها،مهارت از ترکیبی :کندمی

 هستند. مرتبط خاص شغل یک در موفق

 طراحی در درسی یبرنامه یدهندهان ـسازم عنوانبه وانندتی ـم  چنینهای مدیران همشایستگی

 یکی معتقدند (2013)1گرین و داکووسکی رابطه همین در کند. عمل ایحرفه یهای توسعهبرنامه

 اثربخش رهبری جهت  در کار در مستمر یاحرفه یادگیری ت تقوی و ترویج استانداردها، اهداف از

 مدیران فردی کردعمل یدرباره تاوقض یا برای ارزیابی ابزاری عنوانبه هاآن از بنابراین باشد.می

 و رشد از حمایت  جهت  در ارزیابیخود برای ابزاری عنوانبه بلکه شود؛نمی ادهاستف منطقه توسط

 (. 2013کلمبیا،  بریتیش معاونان و مدیران انجمن از نقل به)است  ایحرفه ریزیبرنامه

داده است. این گزارش ان را ( دانش و مهارت ضروری مدیر1988)2ق دیگر، کلاک در تحقی

دهی وظایف، ارتباط مؤثر و سازمانبودن، اطعحلیل مشکلات، قو تنایی تجزیه ها شامل توامهارت

عنوان یکی از رفتارهای بودن را بهچنین نماینده( هم7198)3باشد. دوفور و ایکرتحمل استرس می

صورت زیر درسه بهز نظر رئیس مار مدیر را ا( رفت1995)4دانند. از طرفی دیگر کروزمیثر مدیر مؤ 

میمیت و همکاری با دیگران است. علاوه بر ص صداقت،ثر مدیر شامل مؤ  کند: رفتارتعریف می

یت نفع و حماساس توانایی ایجاد محیطی امن، ارتباط مؤثر با ذیر اثر مدیر را باین، کروز رفتار مؤ 

شناسایی شایستگی مدیران ای برای ه( مطالع1990)5آموز گزارش کرده است. واکراز معلم و دانش

هفته   4ی پاداش به مدت برنده یمدرسه 3 کردن مدیرانمل دنبالمطالعه شارح دهد. طانجام می

چنین مدیریت مدرسه  آموزان و همی معلمین و دانش تعامل روزانه ،باشد. در طی این دورهمی

تجزیه   -1کند: یف میموارد زیر تعرر را بر اساس مهارت و دانش کلیدی مدی 12 بررسی شد. واکر

 -6؛ ارتباط نوشتاری -5 ؛ارتباط کلامی -4 ؛دهیتوانایی سازمان -3 ؛قضاوت -2 ؛لو تحلیل مسای

 -11 ؛انگیزه -10 ؛تحمل سختی و استرس -9 ؛میزان حساسیت  -8 ؛مدیریت  -7؛ بودنمصمم

 (. 2012، 6)به نقل از کوازوس و اوانداهای آموزشیارزش -12 ؛میزان علاقه

 
1 Dakovsky and Green 
2 Cloke 
3 Duffour and Iker 
4 Cruise 
5 Walker 
6 Cavazos  & Ovando 
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ها اند. این ویژگیمورد بحث قرار داده کارآمد را رانهای مدی( ویژگی1990) 1کیمبروف  و بورکت

دادن به گیری، انگیزهدهی، تصمیمسازمان یامهباشد: رفتار مثبت، شروع و ادشامل موارد زیر می

نتیجه رسیدند به این  (1990کت)علاوه کیمبروف و بورهکردن. بارتباط برقرار کارکنان، معلمین و

)به لمین و کارکنان از خود نشان دهندبرای مع ییعنوان الگو را به یاقیران باید انگیزه و اشتمد که

 (.2012نقل از کوازوس و اواندا، 

   پژوهش نظری چارچوب

 ارائه نظری چارچوب کمی، هایش ـپژوه در معمول هایرویه لاف ـبرخ کیفی هایپژوهش در

 پژوهش یلهأمس یینبت و نظری حساسیت افزایش برای صرفاً پژوهش ادبیات یبررس و شودنمی

 تنظیم منظور همین به بخش این مطالب  و شده رعایت  سنت  این نیز حاضر پژوهش در که است 

 .است  شده

 هایشان بایدلاحیت ص یحوزه در هاآن که را چهآن مدیران، های، شایستگیگسترده مفهوم یک در

 و هاآن کار یکنندهت  ـهدای رو ن ـای از کند.می ریف ـتع د، ـباشن آن ام ـانج به ادر ـق و بدانند

 کشورها اکثر یابند. دست  هاآن به رودمی انتظار مدیران از که است  اهدافی یکنندهتشریح

 و آموزش کیفیت  بهبود برای استراتژیک ابزار یک عنوانرا به مدارس مدیران هایشایستگی

 (.14: 2013، 2د)پونتارنپندمی خود پرورش

هستند که در یک شغل معین، سبب تحقق اثربخشی   ییاهه ـشخصیا م هایژگ ی، وهایستگیشا

در یک شغل  ازین مورد یهایستگیشااز  یایک الگوی شایستگی به مجموعه و گردندیگیر مچشم

چنین کار و همدر یک مدل به طبیعت و پیچیدگی  هایستگی. تعداد و نوع شاکندیمعین اشاره م

به مقتضیات، ر شرکت و یا سازمانی بسته د. در هسازمانی بستگی دار یهافرهنگ و ارزش

از  هایژگ یها، وعدادها، مهارتبرخی از است مرتبط، یهای، افق آینده و اهداف و استراتژهایژگ یو

قوی  یهاکنندهینیبشیو پ رهایعنوان متغ)بهیویژگی مورد تصور برای هر فرد انسان ت ینهایمیان ب

 شدهفی، تعر(مختلف یهامناسب پست  یهایرفتار ینهیزم در یاتوفیق شغلی و حرفه یینهزم در

 یتوسعه که است این بر اعتقاد .شودمی رکز متم نیبشیپ یرهایاین متغ بر قاًیو مدل شایستگی، دق

 قابل و قوی اثر مدارس، مدیران ارزیابی متعاقباً ای مدیران( وهای حرفه)شایستگیهاشایستگی این

 
1 Kimberov & borket 
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 اذعان توانمی عبارتی به دارد. مختلف در سطوح پرورش و وزشمآ کیفیت  بهبود بر ایملاحظه

 باشد.می در مدارسمتعهد و صلاحیت با مدیران وجود به وابسته پرورش و آموزش کیفت  که کرد

 دادنچنین اجازههم و یراندم برای مرتبط و مناسب  هایشایستگی تدوین با توانمی را لهمسأ این

 تضمین شده،تدوین یهاشایستگی برآوردن منظوربه ارزیابی هایفرآیند گذراندن برای هاآن به

 .(2012، 1اتیوپی پرورش و آموزش )وزارتکرد

 گیردمی نتیجه مدیران مدارس هایشایستگی با رابطه در جامع ایمطالعه در( 54-56: 2013)پونت 

امکان  ف،مختل شیآموز هایسیستم توسط شدهارائه هایشایستگی اهایتو مح به توجه با که

 هایگی ـشایست وانـعن تحت  مشترک  عناصر این دارد. مشترک وجود عنصر چندین شناسایی

 است. آمده 1جدول  در ریرفتا و کردیعمل
 (2013 پونت،)مدارس مدیران برای کردی و رفتاریعمل هایشایستگی  -ی یکجدول شماره

 شاخص ابعاد یستگیاش

 عملکردی

 مأموریت راهنما ایجاد

تضمین  جهت در آموزشی، پروژه یا موسسه مأموریت تدوین یزماندهاس
 بهبود

 مأموریت با فردی علایق  و منافع سویی هم
 جامعه و محیط های ویژگی با آموزشی های پروژه بندی مفصل
 ملموس افاهد به دستیابی در مأموریت برگرداندن و تفسیر
 تعالی ارتقاء 

 شرایط سازمانی ایجاد

 آموزش از حمایت برای زمان یزماندهاس
 مأموریت طبق  بر مؤسسات و منابع سازماندهی

 شخصی و کاری زندگی ینب  تعادل برای کار حجم مدیریت
 محیط با آموزشی نهاد بین ارتباط

 مدرسه نگ فره و آموزشی فرآیند در ها خانواده با همکاری
 بهبود جهت در فرهنگ  ارتقاء 
 کتارمش هنگ رف ترویج

 مدرسه سازمان هدایت در مدیریت های سیستم و آوری فن از گیری بهره
 دهد می پاسخ قانونی هنجارهای به آموزشی موسسه اینکه تضمین
 اثربخش ارتباطات برای هایی مکانیزم معرفی

 در ایجاد هماهنگی
 مدرسه درون

 تعارض حل مدیریت
 یادگیری ارفدطر و فق موا رفاه و امنیت از جوی تسهیل
 هنجارها اجرای تضمین

 جامعه و آموزان دانش خاص نیازهای به رسیدگی

 
1 Ethiopia ministry of education 
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 توسعه کارکنان
 افراد ایرس و

 آنان ای حرفه توسعه ارتقاء  و معلمان برانگیختن
 کیفیت شده ریفعت معیارهای طبق  بر انسانی منابع مدیریت هدایت
 سایرین در رهبری ظرفیت توسعه

 جمعی و فردی دستاوردهای و ها کمک از تجلیل و شناختن یترسم به
 خویش ای حرفه توسعه و اعمال بررسی

 معلم هر به شخصی جهتو ارائه

 و مدیریت تعلیم انجام
 تربیت

 بهبود ایجاد هدف با اطلاعات تحلیل و تجزیه
 تربیت و تعلیم دانش از برخورداری

 درسی برنامه با مرتبط های ریزی برنامه مدیریت
 آموزشی نظارت
 ها داده از مناسب استفاده و یادگیری بر نظارت

 درسی برنامه بهبود برای اقدامات سازی پیاده
 تدریس برای هایی تکنولوژی و خوب های شیوه گسترش

 رفتاری

برای  مدیریت منعطف
 یرتغی

 تغییر لحا در یپیرامون محیط و مدرسه نیازهای با رهبری سازگاری
 تغییر فرآیندهای درک از اثربخش های حل راه انتخاب

 پیچیده مسائل حل
 به دیگران فعال دادن گوش و خویش نظرات نقطه آشکار و روشن ابلاغ ارتباطات

 ها ارزش

 سازمانی های ارزش تشریح
 تنوع و احترام عدالت، دموکراسی، های ارزش ارتقاء  و ترویج

 ها خانواده و آموزان دانش خصوصی محری از حفاظت
 پذیرش و احترام بستر در فردی بین روابط بهبود و ترویج

 عمل ی وتئور پیوند
های  شیوه و اقدامات به پژوهش از ندادها درو کردن یکی و ترکیب
 خود رهبری

 

 روش پژوهش

 هایشایستگی ،بنیادداده ینظریه رویکرد از استفاده با آن  در که باشدمی وع کیفین از پژوهش این

 روش نوع یک بنیادداده ینظریه رویکرد شده است. هارائ مفهومی الگوی و بررسی مدیران مدارس

 تا گیردمی کارهب را سیستماتیک هایرویه سلسله یک استقرایی یگونهبه که کیفی است  پژوهش

 آماری یجامعه (.2008، 1وربیناوس و ککند)استر ایجاد مطالعه مورد یپدیده یدرباره ایهنظری

ارس و مدیریت آموزشی، مدیران مد یت علمی متخصص در حوزهء هیأاعضا شامل پژوهش این

 از کنندگانمشارکت  انتخاب منظورهب باشند.تهران می مدیران ستادی آموزش و پرورش استان

 
1 Strauss  & Corbin 
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 با که بود اردیو م تخابنا گرپژوهش هدف شد. استفاده مندهدف یشیوه به ریظن گیرینمونه

 در را گرپژوهش و ند ـاش ـترین اطلاعات را دارا بوه بیش ـطور بالقبه پژوهش دف ـه به توجه

 به مربوط بندیطبقه که یافت  ادامه جایی تا کار این و دهند یاری ود ـخ ری ـنظ مدل دادنشکل

ء نفر از اعضا 7در نهایت  .شد تشریح دقت  با جزئیات تمام با نظر مورد ینظریه و اشباع هایداده

نفر از مدیران ستادی آموزش و پرورش  5مدیریت آموزشی،  یت علمی متخصص در حوزههیأ

 ی)جدول شمارهعنوان نمونه در پژوهش مشارکت داشتندنفر از مدیران مدارس به 5 و نتهرا استان

 با افراد فردی یاحبهصم شد. استفاده ساختاریافتهنیمه یمصاحبه از هادهدا گردآوری جهت  .(2

 بررسی جهت  بود. دقیقه 75 تا 65 بین هر مصاحبه زمان یافت. ادامه هاداده اشباع زمان تا منتخب 

 خبرگان یوسیله به مرور و کنندگانمشارکت  یوسیله به بازبینی روش دو از هاداده پایایی و اییرو

شوندگان از مصاحبه نفر 4از  حققبازبینی، م شد. در روش استفاده پژوهش در کنندهکترش غیر

 کرده نیبازبی  را آمدهدست به هایمقوله یا تحلیل فرآیند نخست، یمرحله نهایی گزارش خواست تا

دی  های پژوهش تا حد زیاکنند. به زعم این افراد، یافته ابراز هاآن با ارتباط در  را خود نظر و

ر روش رس بوده است. دی مدیران مدااهر خصوص شایستگیواقعیت موجود د یدهندهبازتاب

نفر  1ت علمی و نفر از اعضاء هیأ 2با همکاری نیز  کنندهشرکت غیر خبرگان یوسیله به مرور

 ،اصلاحی دریافت نظرات از پس و های تحقیق مرور گردیدجوی دکتری، گزارش یافتهدانش

 شد. ارائه نهایی مدل و انجام لازم ویرایش

 
 کنندگان در پژوهشکتهای مشارژگی وی -ی دوارهجدول شم

 درجه علمی سابقه تحصیلات جنسیت پست سازمانی

 دانشیار 17 یدکتری مدیریت آموزش مرد عضو هیات علمی

 استاد 28 دکتری برنامه درسی زن عضو هیات علمی

 استاد 32 دکتری مدیریت آموزشی مرد عضو هیات علمی

 دانشیار 14 دکتری مدیریت آموزشی مرد عضو هیات علمی

 استاد 16 دکتری مدیریت آموزشی مرد عضو هیات علمی

 دانشیار 10 دکتری مدیریت آموزشی مرد عضو هیات علمی

 استادیار 5 دکتری مدیریت آموزشی مرد ضو هیات علمیع

 ----- 16 کارشناسی ارشد روان شناسی مرد مدیر ستادی

 ----- 18 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی مرد مدیر ستادی

 ----- 20 دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی مرد دیستا مدیر
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 درجه علمی سابقه تحصیلات جنسیت پست سازمانی

 ----- 14 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی زن مدیر ستادی

 ----- 21 کارشناسی ارشد مشاوره مرد مدیر ستادی

 ----- 20 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی مرد رسهمدیر مد

 ----- 21 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی مرد مدرسه یرمد

 ----- 25 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی زن درسهر ممدی

 ----- 28 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی زن مدیر مدرسه

 ----- 18 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی زن مدیر مدرسه

 

 های پژوهشیافته

ران مدارس ایستگی مدیسؤال بود که الگوی مناسب برای شوهش حاضر به دنبال پاسخ به این پژ

ین استراتژی برای پژوهش حاضر، ترجایی که مناسب ؟ از آنهایی داردو چه ویژگی چیست 

ت گر به دنبال پاسخ به سؤالاوش پارادایمی انتخاب شد، پژوهش استراتژی گراندد تئوری با ر

الگوی  گذار بر ظهورزیر اشاره کرد: عوامل اثرتوان به سؤالات تری است که از آن جمله میفرعی

های مورد نیاز برای اجرای مدل شایستگی مدیران کدامند؟ و مند؟ استراتژیشایستگی کدا

 ،سازیها و پیادهدهآوری داپس از جمع ن مدارس کدامند؟پیامدهای اجرای مدل شایستگی مدیرا

تخراج شدند. سپس با کنار های باز اسدک  و ت خط به خط مورد بررسی قرار گرفتندصوربه هانآ

شدند. نتایج حاصل از  طات مفهومی، مقولات محوری استخراجشابه و ارتبادادن کدهای مهم قرار

محوری استخراج شده که در جدول زیر   یمقوله 17باز و کد  110در قالب  های کیفیتحلیل داده

 ه شده است.ارائ
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 های پژوهشگذاری باز، محوری و انتخابی دادهکد یحله نتایج سه مر -ی سه شمارهجدول 

مقولات 

 یانتخاب

مقولات 

 محوری

 کد باز

 

 

 عوامل 

 زمینه ای

وجود فرهنگ 

 کار مشارکتی

ام مدیریتی، وجود فرهنگ فرهنگ سازی جهت شایسته سالاری در نظ 

حیه کار تیمی، وجود فرهنگ اجتماعی یادگیری مشارکتی، وجود رو

 رنگ شدن فرهنگ مقاومت در برابر تغییر توفیق طلبی، کم

گی، وجود نظام ارزیابی عملکرد، بتنی بر شایستنظام پرداخت م جو حمایتی

حمایت های درون سازمانی، حاکمیت شایسته سالاری در جامعه، 

 ود دستور العمل ها مناسب، سیاسی نبودن مشاغلوج

ار غیر ختسا

 متمرکز  

ی بوروکراتیک، تمرکززدایی، استقلال نسبی مدرسه از ساختارها

الا به پایین، وجود ساختار ض اختیار، حذف سیستم دستوری از ب تفوی

پویا در نظام آموزشی، انعطاف پذیر بودن سیستم مدرسه از ساختار 

 ای، وجود ساختار اداری  پویااز بودن نظام مدرسهآموزشی، ب کلان 

 

 

 

 

 

 عوامل علی

احساس نیاز به 

 رشد مستمر

سالاری در مشاغل، نیاز به شرفت، احساس شایستهاز به پیاحساس نی

های مدیر، احساس مثبت نسبت به سازمان، شایستگیدیده شدن 

های فرد توسط سازمان، احساس وجود سیستم پذیرش توانمندی

 گزینییستهشا

حمایت های 

 مادی و معنوی

 )مشوق ها(

رای وق های مادی، پراخت حق مسولیت، اضافه کاری دادن ب شم

وی، امنیت مشاغل مرتبط با تدوین برنامه، مشوق و حمایت معن

 ی، ارائه بسته های تشویقیشغل

تغییرات حاکم 

بر دانش و 

 شغل

تغییر فناوری، سیر تکاملی دانش مدیریت، تغییر و تحولات جامعه، 

 ، همسویی با دنیای کوانتومیهمنوایی با تغییرات، تغییرات محیط

 

 

 عوامل 

 مداخله گر

یاسی نگرش به بومی و غیر بومی بودن در فرهنگ اجتماعی، نفوذ س اسی کارییس

 مسولین، عرف ها و سنت ها مرسوم، سیاسی کاری

قوانین و 

 مقرارت 

تسهیل گر/ 

 مانع ساز

د، ت، بروکراسی اداری، آیین نامه ها، مقررات موجوقوانین  و مقررار

 وجودای مضوابط حاکم بر ساختار نظام آموزشی، ساختاره
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مقولات 

 یانتخاب

مقولات 

 محوری

 کد باز

 

 

 

 

 

 

 

 پدیده محوری

 

 

 دانش مورد نیاز 

اطات، دانش فن آوری اطلاعات و ارتبداشتن تخصص، آشنایی با 

مالی، دانشهای عام اجتماعی، ذهنیت علمی، آشنایی و مسلط بودن به 

اعی، یریت آموزشی، دانش مدیریتی، اشنا به فلسفه اجتممد هاینظریه 

 نامه های نظام اداریاشنا به رواشناسی تربیتی، آشنا به بخش

 

نگرش مورد 

 نیاز

ه کار حیه مشورت گرایی،  علاقه بدارا بودن نگرش سیستمی، رو

آموزشی، مسئولیت پذیری، پایبندی به اصول اخلاقی، جهان بینی 

 بیتتر م ومثبت به تعلی

مهارت مورد 

 نیاز

جربه معلمی ، مهارت ارتهای ارتباطی، داشتن تتوانایی برنامه ریزی، مه

تصمیم گیری، مهارت تحلیل گری، توانایی بکارگیری رایانه، هنر 

 یتی، تجربه کار آموزشی، توانایی سازماندهی، شهرت حرفه ایمدیر

 

 

 

 

 استراتژی ها

ایجاد مراکز 

 بالندگی

ری آموزش و پرورش، ایجاد مراکز یادگیری، بکارگیتعالی مراکز ایجاد 

قی بین مدیران شایسته در مراکز یادگیری، بکارگیری تجارب تطبی

گروه های تبادل  المللی، فراهم سازی پرورش استعدادها، تشکیل

 تجربه مدیران، تعیین ملاک ها و ویژگی های مدیران شایسته

ارائه آموزش 

 های مستقیم

کاربردی، شیوه های آموزشی مستقیم،  من خدمتش های ضآموز

 ا، کارگاه های عملیسمیناره

آموزش های 

 ضمنی)تجربی(  

 گری کردنروش استاد شاگردی یا مونتورینگ، معلمی کردن، مربی

 

 

 

 پیامدها

 

 

بهبود کیفیت  

 یادگیری

موفقیت تحصیلی دانش آموزان، رضایت والدین، کاهش نرخ افت 

فزایش انگیزه دانش آموزان، مشارکت گیری، ابود یادتحصیلی، به

پاسخ به نیازهای واقعی دانش آموزان، خروجی های مناسب معلمان، 

پرورش آموزی، غنای کیفیت آموزش، تربیت شهروند خوب، ،  دانش

 انسان کامل

 

بالندگی 

 سازمانی

همسویی نظام آموزشی با تحولات جهانی، شکل گیری شفافیت در 

چشم اندازها، اجرای مناسب برنامه درسی، بابی به زشی، دستنظام آمو

سازی یایی نظام آموزشی، دستیابی به اهداف آموزشی، تسهیلپو

 هره وریاجرای صحیح برنامه های درسی، بالندگی سازمانی، ب 

 توسعه 

 ایحرفه

ظهور مشارکت جمعی، علاقه مند شدن معلمان به فعالیت، بالندگی 

 حرفه ای مدیران
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محوری، گر، پدیدهای، مداخلهزمینه( عوامل علی، 2008و کوربین)تراوس سا مدل امطابق ب در ادامه

 راهبردها و پیامدهای مدل شایستگی مدیران مدارس ارائه شده است.

 محوری مدل شایستگی مدیران مدارس کدامند؟پدیده

بعاد در امدیران  شایستگی کنندگان پژوهش نشان داد که سه محور اساسیهای مشارکتتحلیل داده

مدل  ،کنندگان پژوهشعبارت دیگر از نظر مشارکت به ود.شدانش، نگرش و مهارت مطرح می

 ،شوند که این دانشخلاصه می ییهاها و مهارتها، نگرشدر دانش شایستگی مدیران عمدتاً

 اند. کند که در زیر تشریح شدهمدیر مدرسه شایسته را تعریف می یهانگرش و مهارت

 مورد نیاز نشدا

س های مورد نیاز مدیران مدارکنندگان پژوهش، دانشرکتابعاد یا مقولات مورد نظر مشایکی از 

ران شایسته نیازمند ن باور بودند که مدیکنندگان پژوهش بر ایبود. در واقع بسیاری از مشارکت 

 دهد. ها را از سایر مدیران تمیز میهای خاصی هستند که آندانش

های ارتباطی و شناسی و مهارتوم وابسته به آن، دانش روانریت و علدانش مدی"

دارای دانش سیستمی  باید همچنین و است  های علوم الکترونیکی و کار با رایانهمهارت

 . "امور باشد نسبت به

 نگرش مورد نیاز

ای مورد نیاز مدیران مدارس  هکنندگان، نگرشهای مستخرج از نظرات مشارکت یکی دیگر از مقوله

که یکی از کنندگان معتقدند های کیفی پژوهش نشان داد که بسیاری از مشارکت ادهاست. تحلیل د

را از سایر مدیران متمایز  هانهایی است که آمقولاتی که مدیران شایسته باید داشته باشند، نگرش

 د. کنمی

کسی که خلاف این باشد  با ،داردکسی که علاقه و شوق به معلمی و مدیریت مدرسه "

 ."تاثیرگذار است  یند تعلیم و تربیت این قضیه قطعاًدر فرآ متفاوت است و

 های مورد نیازتمهار

های کنندگان در پژوهش حاضر، مهارتشده از مصاحبه با مشارکتهای استخراجاز دیگر مقوله

ودند که مدیران بر این باور ب ،نظران مورد بررسی. بسیاری از صاحب مورد نیاز مدیریتی است 

 یابند.  هایی داشته باشند تا بتوانند به اهداف مورد نظر دست مهارتموعهمدارس باید مج

-های تحلیل و مهارتهای ارتباطی و مهارتمدرسه بیش از هر چیز باید مهارت مدیر"

 ."تر است اشته باشد. این موارد از همه مهمگیری را دهای تصمیم
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 در اجرای مدل شایستگی مدیران مدارس کدامند؟عوامل علی 

ترین عوامل، مل به عنوان اصلیسه مقوله یا عا های کیفی نشان داد کهنتایج حاصل از تحلیل داده

کننده در نظران مشارکت اثر داد. از نظر بسیاری از صاحب  بر اجرای مدل شایستگی مدیران مستقیماً

های مادی و یاز به رشد مستمر، حمایت ن محوری احساس یپژوهش حاضر سه مقوله

 ی هستند که مستقیماً چنین تغییرات حاکم بر دانش و شغل به عنوان مقولاتها( و همشوقمعنوی)م

 دهند.رای مدل شایستگی مدیران را تحت تأثیر قرار میاج

 احساس نیاز به رشد مستمر

احساس نیاز  ،پژوهش استخراج شدهای کیفی ه شد یکی از مقولاتی که  از دادهگونه که اشارهمان

ز فرد در مورد احساس نیاکنندگان بر این باور بودند که بود. بسیاری از مشارکترشد مستمر به 

  .کندعنوان یک عامل مستقیم در اجرای مدل شایستگی ایفای نقش میبهای، رشد حرفه

سالاری حاکم ستهباید مدیر احساس نیاز کند و نیز احساس کند که در سازمان شای "

 ."ین قضیه مؤثر است است. البته تشویق مادی نیز در ا

 ها(های مادی و معنوی)مشوقحمایت 

های مادی و ، حمایت های مصاحبه استخراخ شداز مقولاتی که از تحلیل دادهیگر یکی د

ده شائههای ارپژوهش بر این باور بودند که مشوقکنندگان ها( بود. در واقع مشارکتمعنوی)مشوق

ایفا  ی مدل شایستگی مدیران مدارسی را در توسعهد یک نقش انگیزشی قو نتوانتوسط سازمان می

  .کند

مدیران  های مستقیم و غیر مستقیم انگیزه ایجاد کنیم،بتوانیم در مدیران به روشما اگر "

-و پرداخت حق مسئولیت و حق اضافه شوند. از نظر مادیدر تدوین برنامه راغب می

ی مادی و انگیزه ان ارتقاءی مشارکت مدیراید توجه شود. در مجموع لازمهکاری ب

 . "ها است معنوی آن

 دانش و شغل  تغییرات حاکم بر

، تغییرات حاکم بر دانش و شغل است. شده در بخش عوامل علیهای استخراجاز دیگر مقوله

ت سریع در حال وقوع در نظران پژوهش بر این باور بودند که تغییرادرواقع بسیاری از صاحب 

عوامل عنوان  بهعملاً ،چنین تغییرات حاکم بر مشاغلدانش مدیریت و همدانش از جمله  یحوزه

 .باشدی شایستگی مدیران میگذار بر مدل توسعهمستقیم اثر
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یندی و تکاملی است. مدیران مدرسه باید بهبود ماهیت تعلیم و تربیت یک ماهیت فرآ" 

ریت را از یک پست یداده شود. باید مدها به آنو آموزش مداوم  مستمر داشته باشند

 ."دهیم محور ارتقاعنوان یک پست پژوهشخشک و ساکن به

 ای در اجرای مدل شایستگی مدیران مدارس کدامند؟عوامل زمینه

ر و عنوان بستها را بهتوان آنهای کیفی مقولاتی استخراج شد که مینتایج حاصل از تحلیل دادهاز 

قلمداد نمود. این مقولات، شامل وجود فرهنگ کار  اجرای مدل شایستگی مدیران مدارس یزمینه

 شود.  ها پرداخته میجا به آنباشد که در اینایتی، ساختار غیر متمرکز  میمشارکتی، جو حم

 وجود فرهنگ کار مشارکتی

ود. فرهنگ کار مشارکتی بوجود  ،های کیفی استخراج شدیکی از مقولاتی که از تحلیل داده

 ن کلیدی پژوهش بر این باور بودند که وجود فرهنگ کار مشارکتی درظرانبسیاری از صاحب 

به عبارت دیگر در  ؛کندامکان اجرای مدل شایستگی مدیران را مهیا می ،جامعه و در سازمان

شایستگی  امکان اجرای مدل ،صورتی که فرهنگ کار مشارکتی در سازمانی وجود داشته باشد

 .مدیریت وجود دارد

در  ؛شوده باشد، قابلیت مدیریتی شکوفا میکردن وجود داشترکت اگر فرهنگ مشا "

، آن وقت محوری حاکم باشدمشارکتی پایین و سیستم فرد فرهنگ یلی که اگر زمینهحا

سفانه فرهنگ کار شود. در کشور ما متأی سخت میهای مدیریتدیگر شکوفاشدن قابلیت 

 ."ی پایین است مشارکت

 جو حمایتی

بود. ی در سازمان جو حمایت ،های کیفی استخراج شدی که از تحلیل دادهز مقولات دیگریکی ا

نظران کلیدی پژوهش بر این باور بودند که جو حمایتی در سازمان امکان اجرای بسیاری از صاحب 

 .کندمدل شایستگی مدیران را مهیا می

بینند، ، افراد خود را جزیی از سازمان میورت بگیردوقتی حمایت از طرف سازمان ص" 

ه اهداف سازمان دست به برای رسیدن ب احساس تعلق و تعهد به سازمان خواهند داشت،

در راستای  قطعاً بر منافع فردی ترجیح خواهند داد ومنافع سازمانی را  زنند،کاری می هر

های مثبتی خواهند د شد گامتحقق اهداف سازمان خواه شایستگی که منجر به یتوسعه

 ."برداشت 
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 غیر متمرکز ساختار 

از سای و بسترعنوان عامل زمینههش بهکنندگان پژوز مقولات دیگری که از نظر مشارکتیکی ا

 باشد، ساختار غیر متمرکز است. اجرای مدل شایستگی  مدیران می

شایستگی را فراهم  یتوسعه یزمینه ،تمرکززدایی و تفویض اختیار در نظام آموزشی"

کار خوبی است؛ یعنی مدیر بتواند ای و فدرالی راهطقهکند. آموزش و پرورش منمی

 . "و جذب کند و به کار بگیرد م داشته باشد و منابع را شناساییاختیار تا

 گر در اجرای مدل شایستگی مدیران مدارس کدامند؟عوامل مداخله

عنوان عوامل ها را بهتوان آنمقولاتی استخراج شد که می های کیفینتایج حاصل از تحلیل دادهاز 

کاری قرار داد. این مقولات، شامل سیاسی گر در اجرای مدل شایستگی مدیران مورد توجهمداخله

 گیرد.باشد که مورد بررسی قرار میساز میگر/مانعو قوانین و مقرارت تسهیل

 کاری سیاسی

برای ظهور مدل  گر در ظهور و بروز شایستگی یا مانعیمداخله عنوان عاملیکی از مقولاتی که به

گان کنندکاری است. درواقع مشارکتسیاسیباشد، در نظام آموزشی و مدارس مطرح می شایستگی

عدم اجرای شایستگی کاری در نظام اداری مدارس منجر به پژوهش بر این عقیده بودند که سیاسی

 .شودمی

بندی شود و جناحسطوح پایین نیز تغییرات ایجاد میح بالا، در با تغییر مدیران در سطو "

  ."است  سیاسی و تغییرات حزبی در این زمینه خیلی مؤثر

 سازگر/مانعقوانین و مقرارت تسهیل 

، قوانین و مقرارت کنندگان استخراج گردیدگر دیگری که از نظرات مشارکتله ـعامل مداخ

 ساز بود. گر/مانعتسهیل

ی گر است که اجازهله ـوزش و پرورش یکی از عوامل مداخـمرکز آم ـمتر ا ـساخت"

را سلب  ولت، قدرت خلاقیت و ابتکاری به دگویی را گرفته است و این نظام متکپاسخ

 ."کرده است 

 های مورد نیاز در اجرای مدل شایستگی مدیران مدارس کدامند؟ استراتژی

مدل  منظور اجرایکنندگان پژوهش و بهمشارکت نظر  های کیفی پژوهش نشان داد که ازتحلیل داده

شود؛ اعمال  ی اجرای این مدلبرا ای از استراتژیمدیران مدارس، لازم است که مجموعهشایستگی 

پژوهش سه مقوله یا راهبرد اصلی برای اجرای مدل  ینظران کلیدبه عبارت دیگر از نظر صاحب 
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ای ههای مستقیم و آموزشی آموزشی، ارائهالندگ شایستگی مدیران مدارس شامل ایجاد مراکز ب

 گیرند.قرار می بررسیباشد که در ادامه مورد ضمنی)تجربی( می

 د مراکز بالندگیایجا

های کیفی نشان داد که یکی از راهبردهای گونه که اشاره شد، نتایج حاصل از تحلیل دادههمان

 . ادارات آموزش و پروش است  ی درگ ایجاد مراکز بالند ،مناسب برای اجرای مدل شایستگی

اد و ایج هاالگوگیری از دیگران و سایر حرفه های آموزشی و یادگیری،سبکتغییر در "

شایستگی مدیران مدارس مؤثر  یتوانند در توسعهمراکز تعالی آموزش و پرورش می

 ."باشد

 های مستقیم ی آموزشارائه

. در های مستقیم است آموزش یج گردید، ارائهستخرایکی دیگر از مقولاتی که در بخش راهبردها ا

هایی که مدل ترین راهده بودند که یکی از اصلییکنندگان پژوهش بر این عقواقع مشارکت

 .های مستقیم در این زمینه است ی آموزشارائه ،تواند ظهور کندشایستگی می

ها تحت عنوان ن روشها و... ایها، کنفرانسهای مستقیم آموزشی مانند کارگاهروش"

 ."بیند توسط فرد یا گروهی آموزش میت که مدیر مستقیماًهای آموزش مستقیم اسروش

 )تجربی(نیهای ضمآموزش

. از نظر برخی از های ضمنی)تجربی( است شده در بخش راهبردها، آموزشاز دیگر مقولات مطرح

یستگی نقش ایفا کند، مدل شا تواند در اجرایی ـردهایی که م ـیکی از راهب ،کنندگانارکت مش

 اند. کردن از این دستهدیشاگر-گری و استادمربیهای تجربی، روش

 ،های تحلیلی، تفکر استراتژیک، تفکر سیستماتیکمانند شایستگیها برخی از شایستگی"

آید و ود میجدر طول زمان به و ش داد؛ بلکهآن را آموز  بتوانچیزی نیست که حتماً

ز طریق منتورینگ یا  اگیرد که معمولاًیر مستقیم قرار میهای غشتحت پوشش آموز

 ."آیددست میهشاگردی ب-استاد

 شایستگی مدیران مدارس کدامند؟ پیامدهای اجرای مدل 

ها را توان آنی ـای استخراج شدند که مگانهفی پژوهش، مقولات سه ـهای کیبر اساس تحلیل داده

کنندگان مشارکت مدارس قلمداد کرد. درواقع از نظر  گی مدیرانشایست عنوان پیامد اجرای مدلبه

به دنبال داشته  و سازمان رای افرادتواند نتایج مثبتی باجرای مدل شایستگی مدیران می ،پژوهش

شده از نظر ت استخراجبندی کرد. مقولابه عنوان پیامدهای این مدل مقوله توانباشد که می
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ای ی حرفهتوسعه کیفیت یادگیری، بالندگی سازمانی و امل بهبودنظران در بخش پیامدها شصاحب 

 شوند.که در ادامه تبیین می است 

 بهبود کیفیت یادگیری

ای مدل شایستگی مدیران، های کیفی مربوط به پیامدهشده از دادهکی از مقولات فرعی استخراجی

هش بر این باور ندگان پژوکنبهبود فرآیند یادگیری و آموزش بود. درواقع بسیاری از مشارکت 

ه قابل تصور ترین پیامدی ک ل شایستگی مدیران اجرا شود، اصلیکه مدبودند که در صورتی 

 آموزان است. ود، بهبود فرآیند یادگیری و آموزش و درنتیجه موفقیت تحصیلی دانشخواهد ب

و کیفیت آموزش  افزایش بحث  ،پیامد اجرای مدل شایستگی ترینبه نظر من، اصلی"

گیرند اردان و شایسته در مدارس قرار میاست. طبیعی است که وقتی مدیرانی ک  یادگیری

. کننداز یادگیری، به بهبود فرآیند آموزش کمک میساز طریق ایجاد فرآیندهای تسهیل

آموزان را جاد و موفقیت تحصیلی دانشدلانه ایتواند یک فضای حمایتی و هممدیر می

 ."فراهم کند

 ازمانیبالندگی س

یامدهای مدل شایستگی مدیران، های کیفیِ مربوط به پادهشده از دی از مقولات دیگر استخراجیک

کنندگان پژوهش بر این باور ، اغلب مشارکت سازمانی بود. به عبارتی دیگرگیری بالندگی شکل

ندگی و ناسب آن بالبودند که در صورتی که مدل شایستگی مدیران اجرا شود، یکی از پیامدهای م

 باشد. د سازمان میرش

یابی به اهداف و دست گی مدیران، ـدهای اجرای مدل شایست ـپیامی دیگر از  ـیک"

زمانی است. مدیران موفق توانایی این را دارند که اهداف مورد نظر  اندازهای سام ـچش

مدارس را به خوبی پیگیری کنند و با تشریک مساعی و توجه به جوانب مختلف در 

   "موفق شوند. به این اهداف یابیدست 

 ایی حرفهتوسعه

رای مدل شایستگی های کیفی پژوهش، یکی دیگر از مقولاتی که به عنوان پیامد اجبا توجه به داده

واقع در صورتی که مدل شایستگی مدیران اجرا ای بود. دری حرفهتوسعه یاستخراج شد، مقوله

 رسد. ور میر مدارس به ظهکارکنان و مدیای ی فردی و حرفهشود، توسعه

نگیزش، کارآمدی و مشارکت و بر بر روی معلمان دارد: افزایش ا ثیرات مثبتی همتأ"

ایستگی مدیران باعث است. پیامد اجرای مدل ش م و تربیت معلمان مؤثرهای تعلیقابلیت 
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آموزان و و معلمان و ارتقاء سطح تحصیلی و پیشرفت دانش ای مدیرانبالندگی حرفه

 ."ودشقیت آنان میموف

 ،راج کدهای باز، مقولات محوری و انتخابی ـو استخ هال داده ـبه تحلی که با توجهاین ت ـدر نهای

 ل زیر را به عنوان مدل کیفی پژوهش بر اساس رویکرد طرح پارادایمی ارائه داد.توان مدمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 یمیبر اساس رویکرد طرح پارادا مدل کیفی پژوهش -ی یکدار شمارهنمو

 

 

 ای:شرایط زمینه

 نگ کار مشارکتی وجود فره

 و حمایتی ج
 ساختار غیر متمرکز  

 : پدیده محوری

مدل شایستگی مدیران 

 دارس م

 شرایط علی: 
حساس نیاز به رشد ا

 مستمر 

حمایت های مادی و 

 معنوی)مشوق ها( 

تغییرات حاکم بر دانش  

 ل و شغ
 

 شرایط مداخله گر:

 سیاسی کاری

قوانین و مقرارت تسهیل گر/ مانع  

 ساز

 راهبردها: 

 یجاد مراکز بالندگی ا

ارائه آموزش های 

 مستقیم 

آموزش های 

 جربی(   ضمنی)ت 

 پیامدها:

بهبود کیفیت  

 یادگیری

بالندگی  

 سازمانی 

 توسعه حرفه ای 
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 گیری هنتیج و بحث

 تانتظارا محسوس افزایش های مدیران مدارس،شایستگی روزرسانیبه و تدوین برای اصلی منطق

 قرن  در مدرسه  مدیر (. نقش2013:10 ،1یونگ و )کانولاست  بوده آموزشی رهبران از کردیعمل

 در هر فرد یدهعه بر که است  وظایفی ترینمیت بااه و انگیزترینهیجان از یکی یکم، و بیست

 یتوسعه گویپاسخ و مسئول مدیران نند.ک می کمک آینده ساختن به مدیران دارد. قرار جامعه

 و نفسبااعتمادبه و خلاق افرادی موفق، یادگیرندگانی به شدنتبدیل جوان برای افراد و کانکود

 و جامعه در رس مدا مدیران کلیدی نقش به یادیز نظرانهستند. صاحب  فعال و آگاه شهروندانی

 (.2003:13، 2)واترز و همکاراناندداشته اذعان مدرسه اثربخشی و نتایج و آموزش یندفرآ در ویژهبه

 توسعه را آموزش مرزهای جهان، سطح در نوین هایوریآفن و مهارت دانش، یادگیری به نیاز 

 و اثربخش مدیریت  و موزشآ یمقوله متوجه مستقیم غیر ای مستقیم یگونه به را هاسازمان و داده

 اجتماعی ومعل از ایحوزه یمثابه به آموزشی مدیریت  یرشته راستا، این در است. کرده آن کارآمد

 وریبهره افزایش و تربیتی _آموزشی اهداف به بخشیدنتحقق برای مناسب  شرایط ایجاد پی در

 و یاددهی ندیفرآ بهبود صلیا عناصر از که آموزشی رهبران و مدیران و است  آموزشی هایسازمان

 ورشر ـپ و آموزش اهداف تحقق در ارناپذیر ـانک و پراهمیت  شی ـنق روند،می شمارهب یر ـیادگی

 خاصی های شایستگی و ها ویژگی از باید و (1392:36 ،نصیری و همکارانداشته) عهدهبه

 آگاه و فهیم دانیشهرون جامعه روز نیازهای و جهانی بااستانداردهای مطابق تا باشند برخوردار

 بر مؤثر های مؤلفه و ابعاد بررسی مفهومی، گستره خصوص در پژوهشی های داده .کنند تربیت 

 در مدارس مدیران شایستگی پیامدهای و پدیده به مربوط راهبردهای مدارس، مدیران ستگیشای

 . است  شدهمقایسه  شدهامانج مطالعات نتایج با و تحلیل ،بررسی بخش این

 است، پرداخته مدارس مدیران شایستگی یپدیده بررسی به متعدد هایهشپژو و لعاتمطا گرچه

 مبانی بخش در که چنانآن و ندارد وجود پدیده این مورد در جامعی رویکرد یا تعریف چنانهم اما

 نیاز مورد هایفعالیت  و هارتمها ابعاد، به شدههارائ الگوهای از یکهیچ در  شد، بیان هم نظری

 و بودند قیاسی ماهیتاً شدهانجام مطالعات است. نشده پرداخته کامل و جامع یگونهبه بالندگی یبرا

 بر ثرمؤ عوامل و هالفهمؤ  از برخی تبیین با پدیده این از ابعادی شناسایی به صرفاً ارد،مو  تربیش در

 
1Canole & Young 
2 Waters and et al 
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. اندپرداخته انکارشناس یا مدیران سنجینگرش به یموارد در و مدارس مدیران شایستگی فرآیند

 نظر مد پدیده یک عنوانبه مدارس مدیران شایستگی فرآیند کاوش از اندکی شواهد بین این در

 فرآیند کاوش پژوهش، این در مطالعاتی، شکاف این به علم با است؛ گرفته قرار گرانوهشپژ

 ان ستادی ومتخصصان، مدیر تجربی دید از آن ونگوناگ  ابعاد به توجه و مدارس مدیرانشایستگی 

 این هاییافته است. بوده گرانپژوهش نظر مد استقرایی، و اکتشافی رویکرد با مدارس مدیران

 و باز کدگذاری فرآیند طی هایافته تحلیل از پس که است  کلی یمقوله 17 از حاکی مطالعه

 تابباز را  مدارس مدیران شایستگی آیندفر متفاوت ابعاد ،پارادایمی مدل چارچوب در محوری

 مدیران شایستگی یندفرآ در راهبرد اصلی دادند که نشان پژوهش هاییافته راستا این در ،کندمی

باشند. های ضمنی)تجربی( میهای مستقیم و آموزشی آموزشاد مراکز بالندگی، ارائهایج ،مدارس

تمرکز ساختار غیر م شارکتی، جو حمایتی وای لازم نیز شامل وجود فرهنگ کار مط زمینهشرای

احساس نیاز به  توجه به با سو هم مدیران فکریهم و مشارکت  با که مطلوب ایبرنامه یعنی است؛

 و طراحی مدیران شایستگی جهت  درهای مادی و معنوی و تغییرات حاکم ، حمایت رشد مستمر

ای فهحر ی، بالندگی سازمانی و توسعهبهبود کیفیت  یادگیری آن اجرای پیامد نهایی و شود اجرا

 د.باشمی

. دهای مدیران مورد توجه قرار گرفتنحوری شایستگی دانش، نگرش و مهارتمدر خصوص پدیده

ستگی علمی، تعیین صلاحیت و شای ،کنند( نیز تأکید می1391بادی و آقا علی خانی)که ل طورهمان

م در ترین گا، نخستین و مهماعی مدیرانهای فردی، روانی و اجتمتخصصی، تجربی و مهارت

( نیز 2012یونسکو)ی مسئولیت مهم رهبران مدارس است. در این خصوص ب و واگذارانتخا

و  و تجارب هاویژگی ها،دانش بتوانند مدیران تا کنندمی فراهم را مدلی هاکه شایستگی کید داردتأ

 ،دارند نیاز ایحرفه یتوسعه به که هاییزمینه و قوت نقاط تعیین برای را خود هایمهارت

عنوان هها و دانش مدیران را بنگرش ها،( نیز مهارت1388)صالحی و کرمید. مشخص کنن

 مدیریت  مدیران شامل اصول نیاز مورد ها معلوماتگیرند. از نظر آنظر میها در نهای آنشایستگی

 مدیریت  شرع، احکام و حقوق علم تحقیق، روش انسانی، منابع شناسی، مدیریتجامعه رهبری، و

دهد نتایج پژوهش حاضر باشد که نشان میگیری میتصمیم اصول کیفیت، مدیریت  ،اقتصاد یر،تغی

 . ست سو اها همنیز با آن

وجود فرهنگ کار  ی مانندمقولات ،اجرای شایستگی مدیران مدارس یبستر و زمینه در خصوص

 انیسازم شرایط ( به2013)مورد توجه بود. پونت  ،زمشارکتی، جو حمایتی و ساختار غیر متمرک 
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 اشاره زمینه این در مدیران شـنق و (مأموریت )رسالت آمیزموفقیت  بردش ـپی جهت  در نیاز مورد

 با دهی سازمانزمان، سازمان مدیریت منابع، تخصیص قبیل از موضوعاتی به شرایط این .ندک می

 کار و بهبود ت در جه سازمانی فرهنگ ارتقاء چنینهم ،بودندیگران میان در و مأموریت  به توجه

جو حمایتی و  یکوجود  چنینهم حوزه این در .پردازدمی شایستگی این عناصر دیگر مشارکتی

( و 2005)1هاک و نیومن درسه مورد توجه بوده است. فارمر،م محیط در ری پویاساختا

 د. داننمؤثر می در فرآیند شایستگیرا  مشارکتیهدایت های اداری و ( نیز حمایت 2010)2رینولدز

عنوان عوامل هبمقولات دیگری بودند که ساز نیز گر/مانعو قوانین و مقرارت تسهیل کارییسیاس

( معتقد است مدارس در 2013)پونت های پژوهش مورد توجه قرار گرفتند. یافتهدر گر مداخله

کی از ی ،واقع عوامل قانونیدهند درمی اسخپ قانونی هنجارهای به اجرای فرآیند شایستگی مدیران

 باشند. های مدیران مدارس میگر در فرآیند شایستگیلهارد مداخمو 

ایجاد مراکز  ،اجرای مدل شایستگی مدیران مدارسهای مورد نیاز در در خصوص استراتژی

رد توجه های مستقیم و آموزش های ضمنی)تجربی( بعنوان یافته ها مو ی آموزشبالندگی، ارائه

های مستقیم و ضمنی راهبردی ری، آموزشگ کند مربیمی( تأکید 2012) 3قرار گرفتند. گریفیث

ی توسعه برای هاباشد. مدلن و رهبران میری و اثربخشی مدیراوشده برای افزایش بهرهثابت

و  گویی به تقاضاهای چالشیها برای پاسخکه آن را های پویاییمهارتمدیران باید مجموعه

ایجاد مراکز  کند کهنیز تأکید می( 2008باشد. بوش)ر داشته در نظ دشواری بدان نیازمند هستند،

  .است  مدیران مدارس یتوسعههای برنامه یکی از عناصر کلیدی)مراکز بالندگی(، تعالی رهبری

ی و توسعه که موجب کسب بینش، بهبود یادگیری اندکز بر این فرض بنیادی استوارااین مر

راهبردهای د. نکرد آنان تمرکز داریادگیری و عمل یبر نحوهد و عمدتاً نگردهای مدیران میهارتم

تری خواهند داشت که جامع، ی بیش، زمانی اثربخشهای مدیران مدارسی شایستگیتوسعه

  .تر باشندیند یادگیری گستردهجانبه و بخشی از یک فرآاختصاصی، همه

فیت یادگیری، بهبود کی ،ی اجرای مدل شایستگی مدیران مدارسدر خصوص پیامدها در نهایت 

ای معتقد است اجر (2016)4ای مورد نظر قرار گرفتند. یانگی حرفهبالندگی سازمانی و توسعه

 
1 Farmer, Hauk & Neumann 
2 Reynolds 
3 Griffith 
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که طوریهب دارد؛ آموزشی رهبران معلمان و مهمی برای پیامدهای ،مدل شایستگی مدیران مدارس

نیز ( 2013)1یونگ و یران مدارس خواهد بود. کانولای معلمان و مدی حرفهموجب توسعه

 محسوس افزایش های مدیران مدارس،شایستگی روزرسانیبه و تدوین اصلی پیامد که معتقدند

 باشد. می آموزاندانش یادگیری آموزشی و افزایش رهبران از کردیعمل انتظارات

  

 پژوهش  کاربردی  پیشنهادهای

س از طرف  مدار مدیران گیـشایست یکنندهیل ـتسه ررات ـقم و قوانین که دشو پیشنهاد می

 هایبرنامه اجرای جهت  لازم یبودجهب قرار گیرند. ـوی ـگذاران مورد توجه و تصیاست ـس

 و هاها، مهارتزش و پرورش اختصاص یابد. شایستگیران توسط وزارت آمو شایستگی مدی

 هایسرفصلمدارس مورد توجه باشد.  مدیران انتصاب فرآیند در مدیر یبالقوه هاییویژگی

مدارس طراحی و تدوین گردد. و در   مدیران نیاز مورد هایمهارت به توجه با ارگاهیک  و آموزشی

ی در قالب ایجاد مراکز بالندگی، ارائه مدارس مدیران هایشایستگی یتوسعه هایبرنامه نهایت 

 های ضمنی متنوع گردند. های مستقیم و آموزشآموزش
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