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Abstract  
 

The main purpose of this study is to provide a 
leadership competency model for primary school 
administrators, which has been done via the 
Grounded theory approach. Data collection tool 
was a semi-structured interview with 22 school 
administrators, deputies and teachers who were 
selected based on theoretical sampling method. In 
this study, content analysis method was used to 
analyze the interviews and to determine the 
validity of the adaptation by members and peer 
review. To estimate the reliability of the 
instrument, the test-retest and the internal 
consistency methods were used. Concepts and 
components of leadership competencies (144 key 
concepts, 29 primary categories and 5 secondary 
categories) were identified from the interviews 
and developed in the form of the Grounded theory 
conceptual model. According to the research 
findings, the central category is the leadership 
competence of the administrators. The 
components that emerge from the heart of the 
interviews are as follows: The components of 
strategic planning (strategic thinking, foresight, 
goal setting); Comprehensive management 
components (behavior management, resource 
management, cost management, contingency 
management, motivation); Knowledge-building 
components (scientific specialty, education 
knowledge, management knowledge, 
communication knowledge, research skills, 
communication skills, creating communication 
networks, recognizing school activities, 
recognizing values, understanding the 
environment, structure recognition), the 
components of personal characteristics include 
(moral, behavioral, personality, attitude, 
intelligence and belief) as well as the components 
of credibility include (reputation among school 
administrators, moral reputation, change agent). 
Keywords: Leadership competencies, Grounded 
theory, school administrators 
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 مقدمه

های رهبری نیز تأثیر بسزایی در افزایش های مدیریتی، شایستگیامروزه، علاوه بر شایستگی

های های مرتبط با شایستگیهای گذشته گویهدر پژوهش اثربخشی سازمان دارد ولی متأسفانه

کند این پرسش است که چرا اند. آنچه که اذهان را متوجه این مسئله میرهبری مغفول مانده

رغم امکانات و تجهیزات، منابع مالی و انسانی، شرایط یکسان ارتقا، محیط کاری مشابه و تجارب علی

اند در حالیکه مدیران دیگر در همان تر بودهتر و اثربخششغلی یکسان، برخی از مدیران موفق

زنند؟ مدیر مدرسه در نقش موقعیت و شرایط، عملکرد ناموفق را برای واحد تحت امر خود رقم می

رهبری به عنوان عامل حیاتی موفقیت در بهبود کیفیت مدرسه و موفقیت کلی مدرسه 

دهد که رهبری مؤثر مدرسه تأثیر زیادی بر (. مطالعات مختلف نشان می2848، 4است)لوننبرگ

آموزان، رضایت آموزان با مدرسه، خودکارآمدی تحصیلی دانشآموزان، تعامل دانشحضور دانش

(. مدیران مدارس ما در نقش 2845، 2کارکنان و کارآیی جمعی معلمان دارد )بافادال، ویونو و سوبری

. صداقت شخصی: که این مورد با تفکر 4اشند: هایی به این شرح برهبری بایستی دارای شایستگی

. تمایل به توسعه و رشد 2شود. مداوم، تعهد، ابراز وجود، نظم و انضباط در انجام وظایف مشخص می

های جدید است و ها و شیوهای: این مورد؛ شامل داشتن حس کنجکاوی بالایی در مورد نظریهحرفه

. گشودگی در انجام وظایف: 3حس کنجکاوی رشد دهند. مدیران قادرند خودشان را در زمان تکمیل 

که شامل این تمایل است که همیشه بخواهند به طور شفاف با دیگران در مورد برنامه، روند اجرا و 

و  . قادر به کنترل خود در مواجهه با مشکلات در کار هستند1اثربخشی برنامه اطلاع رسانی کنند. 

( اشاره 2882) 1(. وهجوسمودیو4222، 3بری را دارند )سدرسونو. استعداد و علاقه به موقعیت ره5

 گیرنده باشند.های ارتباطی، اطلاعاتی و تصمیمکند که رهبران بایستی دارای شایستگیمی

های های آموزشی معلمان و رهبران مدرسه، بر اساس شایستگیعلاوه بر این، ایجاد برنامه

ر پشتیبانی شده چارچوب استراتژیک ملی هر کشوری نیاز های بسیاای مورد نیاز، به برنامهحرفه

خواهد معلمان و مدیران مدارس خود را به طور مناسب برای شغل خود دارد، زیرا هر کشوری می

های آموزش شایستگی رهبری مدارس باید شامل (. برنامه2880، 5آماده کنند )پونت، نوشه و مورمان

های مدیریت ها باشد؛ زیرا این جنبهقانونگذاری و سایر جنبه های مدیریتی، اقتصادی، پرسنلی،جنبه

گذارد. پاگن، مدرسه همچنین بر کیفیت فرآیندهای آموزش انجام شده توسط مدارس تأثیر می

( شایستگی را به عنوان توانایی فرد در استفاده از دانش به دست آمده 4: 2880) 6بنوتای و بیزجاک

 کنند.آمیز فرایند کار تعریف میموفقیتدر شرایط پیچیده برای اجرای 

                                                           
1. Lunenbur 
2. Bafadal & Wiyono & Sobri 

3. Soedarsono 

4. Wahjosumidjo 

5. Pont, Nusche & Moorman 

6. Pagon, Banutai & Bizjak 
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( در پژوهشی بیان کردند که چهار شایستگی اساسی برای رهبران 42: 2843) 4گریوالی و چاهار

بخش و مدیریت تغییر. ریزی استراتژیک، تعهد الهامبرنامه آینده مدارس وجود دارد: هدایت افراد،

که انجام دادند کاملاً متوجه شدند که برای  ای( در مطالعه23: 2880پاگن، بنوتای و بیزجاک )

های چند فرهنگی، درک، نوآوری و تغییر های زیر نیاز است: مهارتآمیز، شایستگیرهبری موفقیت

: 2841) 2های افراد. ساوانویسن، سوتین و راتلیونسازمان، هوش هیجانی و کنترل خود و مهارت

 د: مدیریت افراد، مدیریت بازرگانی و خودمدیریتی.داننهای رهبری زیر را ضروری می( شایستگی14

ترین نگرانی در بین متخصصان مدیریت در سراسر ( شکاف رهبری را مهم5و  1: 2845) 3لزلی

جهان عنوان کردند و نتیجه گرفتند که رهبران امروز هنوز مهارت لازم برای اثربخشی ندارند و پنج 

بخش، ایجاد روابط مشترک، مدیریت تغییر، ابتکار عمل و مثل تعهد الهام« فقدان رهبری فعلی برتر»

های رهبری را آنها شش عامل شکاف شایستگی رهبری کارمندان را شناسایی کردند. همچنین

های پاداش فعلی. های منسوخ رهبری در انتخاب، توسعه و شیوه. استفاده از سبک4مشخص کردند: 

ری. ره رهبرررم در توسعرگذاری کایهر. سرم3 ا.رآنه ران برای تغییر سبک رهبریراومت رهبر. مق2

. نیاز به سبک رهبری 5های فعلی کسب و کار. های مختلف رهبری مورد نیاز برای چالش. سبک1

. عدم علاقه کارکنان به توسعه رهبری. جنتری، اسکت، استاویسکی و 6دموکراتیک در نوآوری و 

چین/ هنگ کنگ، سنگاپور، اسپانیا، مصر، انگلستان و ( اخیراً در هفت کشور جهان )2: 2846)1ژاو

آنها  های رهبران این کشورها را بررسی کنند.ای را انجام دادند تا چالشایالات متحده( مطالعه

های رهبری زیر روبرو هستند: توسعه گزارش دادند که رهبران هر هفت کشور تقریباً با چالش

ارکنان، هدایت تیم، هدایت تغییر و مدیریت داخلی. از بخشی، توسعه کاثربخشی مدیریتی، الهام

های رهبری موردنیاز برای اجرای تغییر در همه مطالعات مختلف ادبیات مشهود است که شایستگی

ها را شناسایی کرده و از این رو، وظیفه مدیران است که شکاف ها یکسان نخواهد بود.سازمان

های اضافی یا منحصر به فردی دارد تا با آنها برتری ستگیاطمینان حاصل کنند که سازمان آنها شای

از مطالعات انجام شده، مشخص است که هنوز یک شکاف رهبری وجود  رقابتی نسبت به رقبا بدهد.

های جدیدی مجهز شوند تا برای آینده ها یا شایستگیدارد و رهبران فعلی باید به مجموعه مهارت

 آماده شوند.

اند که توسط ( هشت شایستگی رهبری را ذکر کرده363: 2848) 5شین و فون گلینومک

. شخصیتی: سطوح بالاتر برونگرایی 4شوند: اند و منجر به عملکرد برتر میمحققان شناسایی شده

گرایی، اهل بحث و گفتگو، اجتماعی و مدعی( و وظیفه شناسی )دقیق، قابل اعتماد و رهبر )برون

های رهبری و توانایی تای شخصی و ارزیابی مثبت رهبر در مورد مهار. خودپنداره: باوره2منضبط(. 

                                                           
1. Grewali & Chahar 

2. Savaneviciene, Ciutiene & Rutelione 

3. Leslie 

4. Gentry, Eckett, Stawiski & Zhao 

5. McShane & Von Glinow 
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. یکپارچگی: صداقت 1. سائق: انگیزه درونی رهبر برای پیگیری اهداف. 3خود در دستیابی به اهداف. 

. انگیزه رهبری: نیاز رهبر به قدرت اجتماعی برای تحقق 5و تمایل رهبر در تبدیل کلمات به اعمال. 

. دانش بازرگانی: دانش ضمنی و صریح رهبر در مورد محیط، رهبر را قادر 6ا سازمانی. اهداف تیمی ی

. هوش شناختی و عملی: توانایی شناختی بالاتر 2سازد تا تصمیمات منطقی بیشتری اتخاذ کند. می

از متوسط رهبر در پردازش اطلاعات و همچنین توانایی حل مشکلات واقعی کار با سازگاری، شکل 

. هوش عاطفی: توانایی رهبر برای نظارت بر احساسات خود و 0های مناسب. ا انتخاب محیطدادن ی

های ( شایستگی2844) 4دیگران و استفاده از اطلاعات برای هدایت افکار و اقدامات خود. اوکانر

، دانش  (CSR)سازی، مسئولیت اجتماعیرهبران را در آینده به این شرح بیان کردند: جهانی

ها، تغییر جمعیت نیروی انسانی، چابکی کار، اینترنت اشیا، فرهنگ ارتباط و ، کمبود مهارتاقتصادی

 های اجتماعی.شبکه

اند: ارتباطات، ( سه شایستگی را مهم دانسته2842) 2بندیکسن، کمپبل، کریسول و اسمیت

ارزیابی کردند:  ها را مهمها این شایستگی( برای رهبران در سازمان2844همکاری و تعهد. اوکانر )

دهنده افراد، یادگیری چابکی، مهارت دیجیتال، ذهنیت جهانی از جمله گیری مشترک، توسعهجهت

دار/ رهبر آگاه، تمرکز بر آینده/ سازگاری، قهرمان نوآور/ خلاق و ارتباطات چابکی فرهنگی، سرمایه

 درجه. 368

ا برای مدیران مشخص کردند: ( پنج بعد شایستگی رهبری ر2880) 3رابینسون، لیولد و راو

ریزی، هماهنگی و ارزیابی آموزش و برنامه برنامه .3. منابع استراتژیک 2.ایجاد اهداف و انتظارات 4

. اطمینان از محیط منظم و حمایتی. 5ترویج و مشارکت در یادگیری و رشد معلم و  .1درسی 

ها، ایجاد نشان دادند: تعیین جهتهای رهبری را ای از ویژگی( مجموعه2842) 1وود و لوئیزلیت

روابط و توسعه افراد، توسعه سازمان برای حمایت از اقدامات مطلوب، بهبود برنامه آموزشی و 

 گویی.اطمینان از پاسخ

اند: ( پنج شایستگی رهبری را مهم دانسته2845) 5لمپکین، فولسوم و هرینگتون-آزبورن

. روابط داخلی )ایجاد 2 های درسی(های کلاس و برنامه.مدیریت آموزشی )پرداختن به دستورالعمل4

مدیریت سازمانی )مدیریت بودجه، منابع،  .3آموزان، کارکنان و والدین( روابط بین فردی با دانش

. روابط خارجی )کار 5ها، نظم و انضباط( و وظایف اداری )مدارک، برنامه .1 امکانات، محیط مدرسه(

های های رهبران مدارس ویژگی( برای شایستگی2846) 6هیت و تاکر با ذینفعان خارج از مدرسه(.

انداز، اهداف و انتظارات )ایجاد و نظارت بر مأموریت و . ایجاد چشم4اند: زیر را در نظر گرفته

                                                           
1. Oconnor 
2. Bendixen, Campbell, Criswell & Smith 

3. Robinson, Lloyd & Rowe 

4. Leithwood & Louis 

5. Osborne-Lampkin, Folsom & Herrington 

6. Hitt & Tucker, 
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های انگیزشی و ارتقا استفاده سازی شیوهانداز مدرسه، تعیین اهداف و انتظارات عملکردی، مدلچشم

ای با هدایت یادگیری و توسعه معلم )ایجاد . ایجاد ظرفیت حرفه2بهبود مستمر(  ها برایاز داده

ای هدفمند و شغلی برای دستیابی به اهداف مدرسه، ایجاد روابط معتمد، حفظ زمان توسعه حرفه

. ایجاد یک سازمان حمایتی برای یادگیری 3معلمان و انتخاب معلمان جدید با حقوق مناسب( 

که در آن افراد با رهبری توزیعی، درک و ایجاد تنوع مورد حمایت و ارزش قرار )ایجاد سازمانی 

. تسهیل تجربه یادگیری با کیفیت 1کنند( آوری میگیرند و به صورت استراتژیک منابع را جمعمی

آموزان )ایجاد یک برنامه آموزشی با کیفیت بالا با تدوین و نظارت بر برنامه درسی، بالا برای دانش

. ارتباط 5های یادگیری شخصی که ایمن و منظم هستند( ها و ایجاد محیطها و ارزیابیورالعملدست

 ها و ارتباط مدرسه با شرکای پشتیبانی جامعه(. با شرکای خارجی )ایجاد روابط با خانواده

( چند شایستگی رهبری وجود دارد که بارها و بارها 2882) 4موران-های تچاننبر طبق یافته 

انداز و های شایستگی چشماینها شامل خوشه ت شده است که برای رهبری مؤثر الزامی است.ثاب

های علاوه بر این، شایستگی فردی، خودشناسی و صلاحیت فنی است.های بینتعیین هدف، مهارت

گیری، مرجع معمول شامل: صداقت، ارتباطات، صلاحیت فنی، آگاهی از تنوع، توسعه دیگران، نتیجه

گیری، زیرکی سیاسی، تفکر استراتژیک، ، تصمیممسئله، حلفردیهای بینیت تغییر، مهارتمدیر

های تأثیرگذاری، مدیریت تعارض، اخیراً های تجاری، رهبری تیمی، مهارتمداری، مهارتمشتری

 هوش هیجانی، مسئولیت اجتماعی و محیطی. 

شود تا های رهبران دیده میها و ویژگیها، تواناییهای رهبری به عنوان دانش، مهارتشایستگی

های خود را به خوبی انجام دهند. توجه به این نکته مهم است که با آنها بتوانند وظایف و نقش

به طور خلاصه، با به  توان رهبری را آموخت و آموزش داد.پردازی رهبری از نظر شایستگی، میایده

توانند رهبران مؤثرتری شوند )کین، دید، افراد میدست آوردن و تمرین دانش، مهارت و توانایی ج

های رهبران مدارس تری از شایستگی(. این وضعیت خواستار بررسی دقیق2842، 2کارم و چوری

های مدرسه ارتباط دارد )تای و شده است؛ زیرا شایستگی رهبران به طور قابل توجهی با موفقیت

 (. 2840، 3عمر

و پرورش، دغدغۀ اصلی نداشتن مدیری است که از  بر طبق شواهد موجود در آموزش

ها و عدم ثبات مدیران در آموزش ابتدایی در های لازم برای رهبری برخوردار باشد. ناتوانیتوانمندی

ای آنها از مشکلات آموزش و پرورش است و بسیاری از سال گذشته و نیز عملکرد سلیقه 28طول 

دهند و هیچگاه عملکرد آنها ارزیابی نشده و خطا انجام می مدیران کارهای خود را از طریق آزمایش

اند و شاید گاهی اوقات انتصاب و انتخاب آنها کاملاً های لازم را در این زمینه دیدهاست و نه آموزش

ای بوده و مسائل و مشکلات بارز مدارس، معلول ضعف مدیران بوده است. نقش مدیران در این سلیقه

                                                           
1. Tschannen-Moran 

2. Kin, Kareem & Ghouri 

3. Tai & Omar 
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ها و کارکردهایی که جامعه از این ست. در قرن بیست و یکم، برای تحقق رسالتمیان بسیار پررنگ ا

های قابل ترین ظرفیتنهاد انتظار دارد، باید بتوان از حداکثر توان و ظرفیت استفاده کرد و از مهم

 استفاده در مدارس که به نحوی بر سایرین اشراف دارد، ظرفیت و توان مدیران مدارس است. 

هدف کلی این پژوهش، طراحی الگوی شایستگی رهبری در مدارس دولتی شهر البرز بنابراین، 

بینی رهبران آینده مفید و مؤثر است. ها برای پیشاست. سؤال این است که کدام شایستگی

هایی که یک رهبر مدرسه در ها و خصوصیات رهبر مدرسه چیست و فعالیتترین شایستگیمهم

توان دهد چه چیزهایی است. سؤال اصلی پژوهش این است که چگونه میکارهای روزمره باید انجام 

ریزی شده الگویی را برای شایستگی رهبری مدارس دولتی شهر البرز طراحی با فرایندهای برنامه

ها به اجرا های آموزشی که در سازماننمود تا اثربخشی مدارس افزایش یابد. بازده بسیاری از برنامه

 گویی به نیازهای سازمانی تا حدودی ناتوان و یا با آن فاصلهز انتظار است و در پاسخآیند دور ادر می

های علمی در بسیار زیادی دارند. این همه به دلیل رویکردی نظم نایافته و عدم توجه به یافته

توجهی به اهمیت های آموزشی از یک طرف، و از طرف دیگر، کمطراحی محتوا و اجرای برنامه

های های مطالعات و پژوهشهای آموزشی و عدم استفاده از یافتهشایسته مراکز و سازمان مدیریت

نظران و مربوط به شایستگی در سراسر جهان است. واقعیت این است که به تعبیر صاحب

ای و تخصصی، های حرفهتوان با مدیران فاقد شایستگیپژوهشگران در عصر شایستگی نمی

های علمی، و که مدیریت آنها مبتنی بر یافته-یده و به شدت تخصصی را های آموزشی پیچسازمان

های مدیران به وفور ها در زمینۀ شایستگیبه درستی اداره کرد. پژوهش -دانش محوری هست

های رهبری صورت نگرفته است و همچنین صورت گرفته ولی هیچ نوع پژوهشی در زمینه شایستگی

های رهبری در مدارس، این پژوهش با هدف الگو در حوزه شایستگی از لحاظ محتوایی به دلیل نبود

 کشف و طراحی چنین الگویی صورت گرفته است.

 

 روش 

های رهبری مدیران مدارس با رویکرد نظریه های شایستگیهدف از این پژوهش، شناسایی مؤلفه

ها استفاده تحلیل داده به منظور 4بنیادشناسی نظریۀ دادهبنیاد است. در این پژوهش از روشداده

هایی که از الگوهای سازیبنیاد به دلیل مفهومشده است. چرا که اعتقاد بر این است که نظریۀ داده

بنیاد، شناسی نظریۀ داده(. روش4222، 2های تشریحی است )گلیزراجتماعی دارد، فراتر از همۀ روش

پژوهش با اتخاذ رویکرد ظاهرشونده گیرد. این با رویکردهای متعددی مورد استفاده قرار می

)گلیزری(، در تلاش است تا اهداف خود را دنبال نماید، چرا که این رویکرد اگرچه چالشی است، اما 

گیرد و این مسئله افق دید محقق های حاصل از آن؛ در فضایی بسیار گسترده صورت میسازیمدل

                                                           
1. Grounded theory 

2. Glaser 
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بنیاد، مفروضات از پیش تعریف در نظریۀ داده دهد. این رویکردها، بسط میرا به منظور تحلیل داده

کنندگان و چگونگی حل این دغدغه را در میدان مطالعه ای ندارد، بلکه دغدغۀ اصلی مشارکتشده

کند. در این رابطه، گلیزر در غالب مکتوبات خود، دائماً به لفظ دغدغه اصلی کشف می

دهد که چگونه بنیاد توضیح میکند. زیرا که نظریۀ داده کنندگان اشاره میمشارکت

که ممکن است از نظر مفهومی از این کنند؛ در حالیکنندگان، دغدغۀ عمدۀ خود را حل میمشارکت

شوندگان و مرور بنیاد، دعوت از مصاحبهقضیه آگاه نباشند. در نتیجه از نگاه وی، در نظریۀ داده

ن شده و یا کنترل شود، کار غلطی ها که اعتبار تئوری آزمونظریه توسط آنها، با این هدف

بنیاد، با گذر از سه شناسی نظریۀ داده(. به طور کلی، رویکرد ظاهرشونده در روش4222است)گلیزر، 

ها، پژوهشگر را از سطح شود. کدگذاری از طریق شکستن دادهگام اصلی کدگذاری، حاصل می

کند که به نظریه تبدیل بندی میگروهها را در کدهایی دهد، به طوری که وی دادهتجربی حرکت می

. کدگذاری 4(. بر اساس این رویکرد، سه گام اصلی کدگذاری، عبارتند از: 4220خواهد شد )گلیزر، 

 . کدگذاری نظری.3نامند( .کدگذاری انتخابی )گام اول و دوم را کدگذاری حقیقی می2باز 

د را دنبال نمود که در ادامه و در پژوهش حاضر نیز با طی کردن این سه گام اصلی، اهداف خو 

 ها، تشریح شده است. خلال بحث، نحوۀ کدگذاری در هر یک از این گام

نان مدارس هستند که با روش کنندگان مدیران، معلمان و معاودر این پژوهش، مشارکت

اشتن کنندگان دگیری به عمل آمد. معیار انتخاب مشارکتگیری نظری، از میان آنها نمونهنمونه

های معتبر دولتی و یا داشتن سابقه کاری در زمینه مدیریت مدارس بوده مدرک تحصیلی از دانشگاه

کند که (، تصدیق می4220گیری نظری در رویکرد ظاهرشونده، گلیزر )است. در این رابطه، با نمونه

گیری م به نمونهها را خودشان اننتخاب کرده و به صورت هدفمند اقدامحققان باید افراد و مجموعه

نمایند. زیرا آنها قادرند اطلاعات مفیدی را در حوزۀ موضوع منتخب خود فراهم آورند. بنابراین در 

تری را توانستند اطلاعات غنینفر از افرادی که می 22این پژوهش نیز تا رسیدن به اشباع نظری، با 

بنیاد، ت، چرا که در نظریۀ دادهساختاریافته صورت گرفدر دسترس قرار دهند، مصاحبه عمیق نیمه

های پژوهش در جدول (. نمونه2882، 4ها هستند )گلیزر و هالتونترین دادهها مطلوبمصاحبه

( آورده شده که چه افرادی با چه مدرک تحصیلی و چند سال سابقه کاری در پژوهش 4شماره )

 شرکت داشتند.
 کنندگان در پژوهشاطلاعات عمومی شرکت (1)جدول 

 سابقه کاری مدرک تحصیلی رشته دیفر

 42 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی 4

 45 کارشناسی علوم تربیتی 2

 

                                                           
1. Halton 
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 کنندگان در پژوهشاطلاعات عمومی شرکت (1)جدول ادامه 

 سابقه کاری مدرک تحصیلی رشته ردیف

 0 کارشناسی ارشد آموزش بزرگسالان 3

 46 کارشناسی ارشد ریزی درسیبرنامه 1

 41 کارشناسی ارشد ریزی آموزشیرنامهب 5

 3 دکتری آموزش عالی 6

 2 کارشناسی آموزش ابتدایی 2

 28 کارشناسی روانشناسی 0

 43 کارشناسی ارشد مشاوره 2

 44 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی 48

 2 کارشناسی ارشد ریزی درسیبرنامه 44

 24 کارشناسی ریزی آموزشیمدیریت و برنامه 42

 2 دکتری تکتولوژی آموزشی 43

 41 کارشناسی ارشد ریزی درسیبرنامه 41

 40 کارشناسی ارشد ریزی آموزشیبرنامه 45

 1 کارشناسی آموزش ابتدایی 46

 5 کارشناسی آموزش ابتدایی 42

 6 دکتری روانشناسی 40

 2 کارشناسی ادبیات 42

 48 کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی 28

 42 اسی ارشدکارشن مشاوره 24

 4 دکتری مدیریت آموزشی 22

 

بنیاد، بخشی فعال از فرایند پژوهش است؛ برای مثال، پردازی دادهاعتبارسنجی در نظریه

های در ها و اطلاعات و مقولهپژوهشگر در خلال روال مقایسه پیوسته در کدگذاری باز، بین داده

(. مقایسه پیوسته به این اشاره دارد 00: 4306، فرد و امامیکند )داناییحال ظهور، کثرت ایجاد می

ها را شناسایی و پیوسته آنها را با یک طبقه نوظهور مقایسه که پژوهشگر وقایع، رویدادها و فعالیت

(. به عبارت 228: 4321، 4شود )کرسولدهد و اشباع میکند؛ به این ترتیب آن طبقه را شکل میمی

گیری را روش ها و مقایسه آنها با طبقات در حال شکلآوری دادهدیگر، فرایند کسب اطلاعات از گرد

                                                           
1. Creswell 
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ها در ها در برابر مقولهکردن داده(. همین فرایند امتحان00: 4321مقایسه پیوسته گویند )کرسول، 

ها را ربط کند که مقولهرح میهایی مطدهد. پژوهشگر پرسشمرحلۀ کدگذاری محوری روی می

فرد و گردد )داناییگردد و به دنبال مدرک، پیشامد و وقایع میمی هادهد و سپس بین دادهمی

 (.00: 4306امامی، 

ای ها در مرحله کدگذاری باز به روش مقایسهدر این پژوهش، نیز برای اعتبارسنجی یافته

ها پرداخته و در مرحله کدگذاری محوری بازبینی پیوسته به تطابق همگونی میان اطلاعات و مقوله

 ها انجام شد. ا نسبت به مقولههداده

های خود باید در هر پژوهش از نظر کرسول، پژوهشگران کیفی به منظور افزایش اعتبار پژوهش

(. به منظور اطمینان از روایی پژوهش 433: 2882حداقل از دو راهبرد استفاده کنند )کرسول، 

 اقدامات ذیل انجام شد:

پذیری ندگان برای برقرار ساختن اطمینانکنمشارکت تطبیق توسط اعضا: پژوهشگر از دیدگاه. 4

(. در این پژوهش، سه نفر از 255: 4321)کرسول،  کندها و تفاسیر استفاده میافتهی

ها را بازبینی کردند و کنندگان، گزارش نهایی مرحله نخست فرایند تحلیل مقولهمشارکت

 پیشنهادهای آنها در پارادایم کدگذاری اعمال شد. 

( این نقش را 4321ررسی همکار: نوعی کنترل بیرونی بر فرایند پژوهش است. کرسول )ب. 2

های چالش برانگیزی داند؛ فردی که با پژوهشگر صادق است و سؤالهمانند نقش منتقد مدافع می

کند. سه نفر از استادان دانشگاهی نیز پارادایم کدگذاری را ها، معانی و تفاسیر ارائه میدر مورد روش

 بررسی کردند و نظر آنها نیز در تدوین الگو استفاده شد.

شود. پایایی در مصاحبه در مراحلی چون های پژوهش اطلاق میپایایی به سازگاری یافته

شود. در مورد پایایی مصاحبه شونده به چگونگی برداری و تحلیل مطرح میموقعیت مصاحبه، نسخه

نویسی برداری نیز باید به پایایی درون موضوعی نسخهسخهشود. در پایایی نهدایت سؤالات اشاره می

ها نیز توجه به انجام شده هنگام حروف چینی متون توسط فرد توجه کرد. در طول مصاحبه

درصدهای گزارش داده شده توسط دو نفر کدگذار، روش تعیین پایایی تحلیل است. میزان توافق 

در مورد یک مصاحبه )کنترل تحلیل( نیز روش درصد یا بیشتر(  68موضوعی دو کدگذار )درون

(. در این پژوهش، از پایایی بازآزمون و روش توافق درون 445: 4321پایایی تحلیل است )مقیمی، 

 موضوعی برای محاسبه پایایی استفاده شده است. 

ها چند مصاحبه به ( معتقد است: برای محاسبه پایایی بازآزمون از میان مصاحبه4226) 4کواله

شود؛ عنوان نمونه انتخاب و هر کدام از آنها در فاصله زمانی کوتاه و مشخص دو بار کدگذاری می

شود. ها با هم مقایسه میسپس کدهای مشخص شده در دو فاصله زمانی برای هر کدام از مصاحبه

، هارود. در هر یک از مصاحبهروش بازآزمایی برای ارزیابی ثبات کدگذاری پژوهشگر به کار می

                                                           
1. Kvale 
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کدهایی که در دو فاصله زمانی با هم مشابه است به عنوان توافق و کدهای غیرمشابه به عنوان نبود 

شود. روش محاسبه پایایی بین کدگذاری انجام شده توسط پژوهشگر در دو فاصله توافق مشخص می

 زمانی بدین ترتیب است: 

 
 روش محاسبه درصد پایایی بازآزمون

به پایایی بازآزمون، سه مصاحبه انتخاب و هر کدام از آنها دو بار در در این پژوهش، برای محاس

( 2ها در جدول شماره )فاصله زمانی ده روزه توسط پژوهشگر کدگذاری شد. نتایج این کدگذاری

آمده است. شایان ذکر است که تعداد توافقات به صورت کدهای جفتی است؛ به عنوان مثال، در 

 کد است.  32جفت و یا به عبارت دیگر  46افقات (، تعداد تو2جدول شماره )
 محاسبه پایایی بازآزمون (2)جدول 

 عنوان ردیف
تعداد کل 

 کدها
 تعداد توافقات

تعداد نبود 

 توافقات

پایایی باز 

 آزمون

 %08 48 28 58 مصاحبه چهارم 4

 %24 2 46 35 مصاحبه یازدهم 2

 %08 2 42 38 مصاحبه پانزدهم 3

 %03 26 10 445 کل

دهد که مجموع کدها در دو فاصله زمانی ده روزه برابر ( نشان می2های جدول شماره )یافته

 26، و تعداد کل نبود توافقات بالغ بر 10؛ تعداد کل توافقات انجام شده بین سه مصاحبه برابر 445

از فرمول یاد دهد نتیجه استفاده های مربوط به پایایی بازآزمون نشان میمورد است؛ بنابراین یافته

توان نتیجه درصد قابل قبول است، می 68درصد است و از آنجا که پایایی بیش از  03شده برابر با 

 (. 4226ها از پایایی مناسبی برخوردار است )کواله، گرفت که کدگذاری

 محاسبه پایایی بین دو کدگذار 

، یکی از استادان آشنا به برای محاسبه پایایی مصاحبه با روش توافق درون موضوعی دو کدگذار

تحلیل مضمون درخواست شد تا به عنوان کدگذار ثانویه در پژوهش مشارکت کند و در ادامه 

موضوعی پژوهشگر به همراه این همکار پژوهش، سه مصاحبه را کدگذاری کرد و درصد توافق درون

 محاسبه شد: رود با استفاده از فرمول زیرکه به عنوان شاخص پایایی تحلیل به کار می

 
 روش محاسبه پایایی بین دو کدگذار
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در این فرمول، تعداد توافقات اشاره به تعداد کدهای مشترک و یکسان بین پژوهشگر و کدگذار 

همکار دارد. تعداد کل کدها نیز مجموع کدهای استخراجی بین پژوهشگر و کدگذار است. نتایج این 

دآوری این نکته ضروری است که تعداد توافقات به آمده است. یا 3ها در جدول شماره کدگذاری

 (.4226صورت کدهای جفتی است )کواله، 
 محاسبه پایایی بین دو کدگذار (3)جدول 

 تعداد توافقات تعداد کل کدها عنوان ردیف
تعداد نبود 

 توافقات

پایایی باز 

 آزمون

 %05 41 40 12 مصاحبه چهارم 4

 %21 48 42 36 مصاحبه یازدهم 2

 %02 42 41 32 احبه پانزدهممص 3

 %00 36 12 448 کل
 

دهد که تعداد کل کدها، که توسط پژوهشگر و همکار به ( نشان می3های جدول شماره )یافته

و تعداد کل نبود توافقات بین  12، تعداد کل توافقات بین این کدها 448ثبت رسیده است برابر با 

های این پژوهش با استفاده از فرمول گذاران برای مصاحبهاست. پایایی بین کد 36این کدها برابر با 

درصد قابل قبول است، میتوان  68درصد است و از آنجایی که پایایی بیش از  00یاد شده برابر با 

 ها از پایایی مناسبی برخوردار است. نتیجه گرفت که کدگذاری

 

 هایافته

های برآمده از دل ، مؤلفههامصاحبههای حاصل از تحلیل محتوای استقرایی بر اساس یافته

نگاری، ریزی استراتژیک شامل تفکر استراتژیک، آیندههای برنامهها به این شرح است: مؤلفهمصاحبه

جانبه شامل مدیریت بر رفتار، مدیریت منابع، مدیریت هزینه، های مدیریت همههدفگذاری؛ مؤلفه

ش افزایی شامل تخصص علمی، دانش تعلیم و تربیت، های دانمدیریت اقتضایی، ایجاد انگیزه؛ مؤلفه

های های ارتباطی، ایجاد شبکههای پژوهشی، مهارتدانش مدیریت، دانش ارتباطات، مهارت

های ها، شناخت محیط، شناخت ساختار؛ مؤلفههای مدارس، شناخت ارزشارتباطی، شناخت فعالیت

، هوشی و اعتقادی و همچنین شیهای فردی شامل اخلاقی، رفتاری، شخصیتی، نگرویژگی

خواهی های اعتبار شامل وجهه در بین مدیران مدارس، وجهه اخلاقی، عامل تغییر و تحولمؤلفه

پردازیم. بر اساس ها میاست. در ادامه به توصیف نحوۀ کدگذاری و همچنین توضیح هر یک از مؤلفه

ها، تا زمانی ادامه پیدا ذاری آزاد دادهرویکرد ظاهرشونده )گلیزری(، کدگذاری باز با اقدام به کدگ

کند که اثرات ظهور مقولۀ محوری، نمودار شود، تا بدین ترتیب در مرحلۀ بعدی، یعنی مرحلۀ می

کدگذاری انتخابی، کدگذاری بر اساس مقولۀ محوری، هدایت شود. مقولۀ محوری، مفهومی است که 
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ود را در رابطه با مسائلی که محقق مطرح کنندگان، دغدغۀ اصلی خدهد چگونه مشارکتتوضیح می

 کنند. نماید، حل میمی

های پیاده شده و توجه به کل مباحث مطرح در این پژوهش، محقق با خواندن مکرر مصاحبه

ها دست یابد و مقوله اصلی را پیدا نماید. سپس با خواندن شده سعی کرده است به فهمی از مصاحبه

ها؛ کدها، حلیل تک تک کلمات، عبارات، جملات، سطر و پاراگرافهای مختلف هر مصاحبه و تبخش

ها و های اجرا شده در طول تحلیلها استخراج گردید. با بررسی کلیت مصاحبهمفاهیم و مقوله

مقوله اصلی استخراج شد. در این  5مقوله فرعی و  22مفهوم،  411های صورت گرفته، بررسی

 ( به شرح زیر آورده شده است: 1نویه در جدول شماره )های اولیه و ثابندیپژوهش، مقوله
 های رهبری مدیرانهای اولیه و ثانویه اصلی مربوط به مدل شایستگیمقوله( 0)جدول 

 مقوله اولیه مفاهیم
مقوله 
 ثانویه

مصاحبه 
 شوندگان

 فراوانی

ریررزی داشررتن تفکررر راهبررردی/ نگرراه و دیررد برنامرره  
پژوهری/  ری/ آیندهنگراهبردی/ شناخت محیط و آینده

انرداز روشرن   طراحی آینده مطلوب برای مدرسه/ چشم
نگرری و عاقبرت   به آینده/ دید بلند و افرق دور/ آینرده  

اندیشی/ توانایی بیرنش و درک اسرتراتژیک/ شرناخت    
محیط بیرونری/ هوشریاری و چرابکی/ درک شررایط و     
رصد تحولات/ نگاه راهبردی و درک صحیح از مسرائل/  

سرازگاری برا محریط بیرونری/ درک     قدرت شرناخت و  
سریع متغیرهای محیطی و بروز واکنش/ داشرتن دیرد   

انررداز و ی ترسرریم و ترردوین چشررم بلندمرردت/ توانررای
 های بلندمدت.هدف

-برنامه تفکر استراتژیک 

ریزی 
 استراتژیک

 ،2، م، 4م
، 5، م1م
، 0، م2م
 48، م2م
، 44م
، 42م
، 45م
، 40م
 42م

43 

 نگاریآینده

 ریهدفگذا

-فرهنگ سازمانی ویژه/ توانایی ایجاد فضایی اطمینران 

بخررش و جرروی آرام/ توانررایی همکرراری بررین اعضررا/   
پررذیری/ توانررایی در همرردلی و کمررک برره  مسررئولیت

دیگران/ توانایی مدیریت تعارضات/ آشنایی برا مباحرث   
رفتررار در مدرسرره/ مهررارت رهبررری/ توانررایی هرردایت  

ی/ توانایی ایجاد انسرجام  دیگران/ توانایی ایجاد همگرای
و هماهنگی/ توانایی تشکیل تیم و انجام کرار گروهری/   
اعتمرراد برره همکرراران/ واگررذاری مسررئولیت و تفرروی  

گیرری مشرارکتی/ مردیریت    اختیار بره اعضرا/ تصرمیم   
زمان/ توانایی سرازماندهی/ توانرایی کنتررل و نظرارت/     
توانایی کنترل و ارزشیابی عملکرد آموزشری/ / توانرایی   
مرردیریت مررالی/ توانررایی تررأمین منررابع انسررانی/ درک 
اقتصادی/ مدیریت اقتضایی/ پیچیدگی شرناختی برالا/   
مدیریت بحران/ توانایی تعامل با دیگران/ توانایی ایجراد  

 انگیزه و تعامل با اعضا.

مدیریت  مدیریت بر رفتار
 جانبههمه

، 2، م4م
، 1، م3م
، 6، م5م
، 0، م2م
، 48م
، 43م
، 41م
، 42م
 28م

43 

مدیریت بر منابع 
 انسانی

 مدیریت هزینه

 مدیریت اقتضایی

 ایجاد انگیزه
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 های رهبری مدیرانهای اولیه و ثانویه اصلی مربوط به مدل شایستگیمقوله( 0)جدول ادامه 

 مقوله اولیه مفاهیم
مقوله 
 ثانویه

مصاحبه 
 شوندگان

 فراوانی

صص علمی/ آشنایی بالا بودن سطح علمی/ داشتن تخ
ریزی آموزشری/  ریزی درسی/ آشنایی با برنامهبا برنامه

های تعلیم و متخصص تعلیم و تربیت/ آشنایی با حوزه
ها و فنرون تردریس/ تکیره برر     تربیت/ آشنایی با روش

اصررول علمرری/ مرردیریت آموزشرری/ شررناخت وظررایف 
مرردیریت/ توانررایی نیازسررنجی/ تحصرریلات مرررتبط/   

ریرزی و سرازماندهی و رهبرری و    هداشتن دانش برنام
هرای مردیریت و رهبرری/    کنترل/ آشرنایی برا نظریره   

آشنایی با بحرث انگیرزه و انگیرزش/ شرناخت مسرائل      
شناسی/ دانستن چگونه گفتن و چگونره نوشرتن/   روان

ار پژوهشرری/ توانررایی انجررام   مهررارت در زمینرره کرر  
های آموزشی/ مهارت در روش تحقیرق و روش  فعالیت

اقناع کنندگی/ توانایی مذاکره/ توانایی  تدریس/ قدرت
اری ارتباطررات صررمیمانه/ روحیرره  زنرری/ برقررر چانرره
گرایی/ مهارت ارتباطی برالا/ مهرارت شرنیداری/    جمع

های ارتباطی/ مهارت گفتاری و نوشتاری/ ایجاد شبکه
برقراری ارتباط با سایر مدارس/ شناخت نیازهرای روز  

هرای  اخت فعالیرت دنیا/ برقراری تعاملات سازمانی/ شن
هرای متنروع   آموزشری و پژوهشری/ اسرتفاده از شریوه    

آموزشرری و یررادگیری مسررتمر/ مربرری و معلررم بررودن/ 
شررناخت اهمیررت و ارزش علررم/ شررناخت رهبررری    

های فرهنگی/ شناخت اصرول  فرهنگی/ شناخت ارزش
ارزشی/ آشنایی با قوانین و مقررات حراکم برر امرور و    

کشور/ شناخت  مسائل جامعه/ شناخت فرهنگ و ادب
تحررولات جهررانی/ توانررایی شررناخت محرریط مدرسرره/ 
شناخت نیازهرای مدرسره/ شرناخت مسرائل مدرسره/      

-ها و چشمشناخت نیازهای جامعه/ شناخت مأموریت

انداز سازمان/ توانایی پاسخگویی/ شرناخت سراختار و   
 تشکیلات.

، 2، م4م افزاییدانش تخصص علمی
، 1، م3م
، 6، م5م
، 0، م2م
، 48، م2م
، 44م
، 45م
، 40م
، 24م
 22م

45 

دانش تعلیم و 
 تربیت

 دانش مدیریت 

 دانش ارتباطات

های مهارت
آموزش و 
 پژوهش 

های مهارت
 ارتباطی

های ایجاد شبکه
 ارتباطی

شناخت 
های فعالیت
 مدارس 

 هاشناخت ارزش

 شناخت محیط

 شناخت ساختار
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 های رهبری مدیرانهای اولیه و ثانویه اصلی مربوط به مدل شایستگیمقوله( 0)جدول ادامه 

مقوله  مقوله اولیه مفاهیم
 ثانویه

مصاحبه 
 شوندگان

 فراوانی

مدیریت بر خود/ امانتداری و سعۀ صردر/ متخلرق بره    
اخلاق اسلامی/ وفای به عهد/ تواضع/ صداقت/ ایثرار و  

ای/ به اخلاق علمی و حرفره از خود گذشتگی/ متخلق 
الگو و اسوۀ رفتراری شردن بررای دیگرران/ یرادگیری      
مستمر/ رفتار خداپسندانه/ بینش اعتقادی/ اعتقاد بره  
خدا و ائمۀ اطهار/ تعلق به فرهنگ ملی/ داشتن بینش 

گرایی/ داشتن انسجام شخصری/  سیاسی به نظام/ برون
تعهررد داشررتن/ صرربر و حوصررله/ عرردالت محرروری/    

پرذیری/ اعتقراد بره نظرم و انضرباط در امرور/       عطافان
-داشررتن شخصرریت کاریزماتیررک و فرهمنررد/ ریسررک

پذیری و خطرپذیری/ انتقادپرذیری/ مشرورت کرردن/    
نگرر  نگرر برودن و کرل   داشتن نفوذ بر دیگرران/ جرامع  

بررودن/ داشررتن نگرررش دانشررگاهی/ نگرررش و تفکررر  
سیستماتیک/ قدرت شناخت مسئله و حرل آن/ تروان   

هرای فراشرناختی/ بهررۀ    نی برالا/ توانرایی  خلاقیت ذه
هوش بالا/ هروش هیجرانی برالا/ هروش معنروی برالا/       
هوش سیاسی/ هوش منطقی/ ایمان بره خردا/ تقروای    

 الهی.

های ویژگی اخلاقی 
 فردی

، 2، م4م
، 1، م3م
، 6، م5م
، 0، م2م
، 48، م2م
، 44م 
، 46م
، 42م
، 28م
 22م
 

45 

 رفتاری

 بینشی

 شخصیتی 

 نگرشی

 هوشی

 اعتقادی

تجربه مدیریتی/ فرردی شرناخته شرده باشرد/ سرابقه      
کاری/ اعامل تغییرر و تحرول/ داشرتن روحیره ایجراد      
تغییر/ خلاقیت و نوآوری/ حافظ منافع موجود برودن/  

گرایی/ نگاه مثبت به تغییرر/ پیشرتاز و پیشرران    آرمان
 بودن.

وجهه در بین 
 مدیران مدارس

، 3، م2م اعتبار
، 5، م1م
، 2، م6م
، م 2، م0م
، 41، م44
، 42م
، 42م
 24م

43 

 عامل تغییر 

 خواهیتحول

   5 22 411 مجموع

 

 ریزی استراتژیکالف( برنامه

 نگاری، تفکر استراتژیک و هدفگذاری تشکیل شده است. این مؤلفه از سه مؤلفه فرعی آینده

 نگاری. آینده4

نگاری برخوردار باشند؛ به عتقد بودند که مدیران مدرسه باید از توانایی آیندهها ممصاحبه شونده

های مختلف، برخورد با مشکلات در موقعیت»کند که: بیان می 1شونده شماره مثال مصاحبهعنوان

مدیری توانا را به ارمغان میاره که با تفکر استراتژیک، آینده را برای سازمان ترسیم میکنه. مدیرانی 
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ر بتونن آینده رو حدس بزنن و های محیط کاموفق هستن که با آگاهی از تلاطم و پیچیدگی

ای درخشان برای های دقیقی در مورد آن به عمل بیارن. اگر مدیران قابلیت تصور آیندهبینیپیش

 «. مدرسه خودشون نداشته باشن، به طور حتم درگیر کارهای روزمره خودشون میشن

 ک. تفکر استراتژی2

ها معتقد بودند که مدیران مدرسه باید از توانایی تفکر استراتژیک برخوردار باشند. به مصاحبه شونده

داشتن تفکر استراتژیک پیامدی مؤثر و »کند که: بیان می 2عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

 ومهم آموزشکان های آموزشی داره. از طرفی هم از ارریزیها و برنامهگذاریمستقیم در سیاست

پرورش هست. اگر مدیران ما از این تفکر برخوردار باشن، اون موقع در تحقق اهداف و ارتقای 

عملکرد مدارس نقش مهم و مؤثری دارن. در آموزش و پرورش بایستی تفکر مدیران استراتژیک بشه 

 «. ها کنار گذاشته بشنو روزمرگی

 گذاری. هدف3

گذاری برخوردار باشند. به مدیران مدرسه باید از توانایی هدف ها معتقد بودند کهشوندهمصاحبه

رهبر دارای اهداف مشخص و روشنی »کند که: بیان می 28عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

ها را در ها و فعالیتها و اهداف رو برای مدرسه تعیین میکنه، و تمامی برنامههست. رهبر، مأموریت

ها اکتفا کنن و بایستی چشم انداز یران فقط نبایستی به بخش نامههمان راستا قرار میده. مد

 «. خودشونو مشخص کنن

 جانبهمدیریت همهب( 

این مؤلفه از پنج مؤلفۀ مدیریت رفتار، مدیریت منابع، مدیریت هزینه، مدیریت اقتضایی و ایجاد 

 انگیزه تشکیل شده است. 

 . مدیریت رفتار4

دند که مدیران مدرسه باید از توانایی مدیریت رفتار برخوردار باشند. به ها معتقد بومصاحبه شونده

مدیران باید قبول کنن که معلمان حق »کند که: بیان می 41عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

که معلمان حق دارن هایشان هم فکر کنند و اینها و آرزوها و اولویتدارن به خودشان و خواسته

های خودشون هم حرف بزنن؛ دن و عشق ورزیدن به کار خود، از حقوق و خواستههمزمان با کار کر

مرخصی هم بخوان؛ به رشد و پیشرفت هم فکر کنن و نباید از معلمان یک مدرسه خواست در لحظه 

 «.های شخصی خودشونو کنار بذارنها و اولویتها و خواستهورود به مدرسه، همه دغدغه

 . مدیریت منابع2

ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی مدیریت منابع برخوردار باشند. وندهمصاحبه ش

ها و ان ما با طراحی برنامهمدیر»کند که: بیان می 42به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

ما کنن. مدیران هایی برای بکارگیری شایسته منابع، نقش مهمی در بقا و کارائی مدرسه ایفا مینظام

باید منابع را به نحوی شایسته به کار ببرن و اینگونه باعث کارآیی مدرسه بشن و انتخاب مدیران 
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های حزبی و گروهی و گام بعد های لازم و به دور از همه سلایق و خواستهلایق و واجد شایستگی

 «.رهبری خردمندانه این جامعه عظیم نیروی انسانی هست

 . مدیریت هزینه3

های مدیریت هزینه برخورار ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از تواناییهمصاحبه شوند

های اخیر، با تغییرات صورت گرفته در در دهه»کند که: بیان می 43باشند. مصاحبه شونده شماره 

های مدیریت و های مالی خصوصی و مبتنی بر بازار روشزمینه تأمین مالی و حرکت به سوی مدل

دجه در مدارس تغییر کرده. هر چند که پرداخت بودجه به مدارس همچنان به عنوان امری تأمین بو

ضروری بایستی صورت بگیره، اما تغییرات رخ داده باعث ایجاد شرایطی برای تلاش مدیران به 

های رقابتی شدیدی قرار دارن هایی برای جذب منابع مالی شده و مدیران ما در محیطاستفاده از راه

های جذب منابع مالی را در های بازاریابی و برنامهها بایستی مهارتحلرای پیدا کردن راهکه ب

 «.اولویت قرار بدن

 . مدیریت اقتضایی1

ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی مدیریت اقتضایی برخوردار مصاحبه شونده

های مدیریت یکی از اولویت»کند که: بیان می 0باشند. به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

تونه اقتضایی کار کردن مدیر باشه، استفاده از رویکرد اقتضایی، اهمیت خاصی در اقتضایی می

مدیریت امروز داره؛ به طوری که کاربرد این رویکرد به همه وظایف مدیریتی سرایت کرده. ساختاری 

برای یک مدرسه دیگر فاقد مطلوبیت باشه  ای که برای یک مدرسه مفید هست، ممکن استو برنامه

کنه، ممکه در آینده )به دلیل تغییر شه آنچه که در یک زمان خوب عمل میو حتی گفته می

 «.مقتضیات( خوب عمل نکنه

 . ایجاد انگیزه5

ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی ایجاد انگیزه برخوردار باشند. به مصاحبه شونده

رهبری مناسب مدیر در مدرسه موجب »کند که: بیان می 44ان مثال مصاحبه شونده شماره عنو

های فردی و زمانی از جانب مدیران ایجاد روحیه خلاقیت و نوآوری معلمان میشه، درک محدودیت

 «.موجب تلاش دوچندان معلمان میشه

 افزاییدانشج( 

تعلیم و تربیت، دانش مدیریت، دانش این مؤلفه از یازده مؤلفه فرعی تخصص علمی، دانش 

های های ارتباطی، شناخت فعالیتهای ارتباطی، ایجاد شبکههای پژوهشی، مهارتارتباطات، مهارت

 ها، شناخت محیط، شناخت ساختار تشکیل شده است.مدارس، شناخت ارزش

 . تخصص علمی4

ی تخصص علمی برخوردار باشند؛ ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایشوندهمصاحبه

مدیران مدارس بایستی مطالعه وسیع و به »کند که: بیان می 6به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 



 25                           بنیادداده مطالعه یک هاییافته آموزشی؛ مدیران رهبری هایشایستگی نشانگرهای 

های روش تدریس، مدیریت کلاس و همچنین آشنایی با مباحث روز رهبری و مدیریت روز در زمینه

 «.ستفاده کننداشته باشن تا در زمان خود از اطلاعات خود در سطح مدرسه ا

 . دانش تعلیم و تربیت2

ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی دانش تعلیم و تربیت برخوردار شوندهمصاحبه

مدیران بایستی از اهمیت نقش »کند که: بیان می 42باشند؛ به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

انداز و اهداف برنامه درسی مدرسه را اشن و چشمعنوان رهبر برنامه درسی آگاه ب محوری خود به

ریزی سالیانه خود را ناظر بر برنامه درسی مدرسه تدوین کنن و توسعه بدن. مدیران باید برنامه

 «.انداز مناسبی از کیفیت برنامه درسی برای معلمان تبیین کننهمچنین چشم

 . دانش مدیریت3

دارس بایستی از توانایی دانش مدیریت برخوردار باشند؛ ها معتقد بودند که مدیران ممصاحبه شونده

ها، و ها، تواناییمدیر باید دارای ویژگی»کند که: بیان می 46به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

های خاصی باشد تا بتواند با کمال اطمینان، کودکان، نوجوانان، جوانان را به دست او سپرد. او مهارت

تر بداند که چگونه م و مؤثر در تربیت و اداره آموزشگاه را بشناسه و از همه مهمباید همه عوامل لاز

های مدیر باید قبل از پرداختن به مدیریت باید با آنها و روی آنها کار کنه. دانش و آگاهی و مهارت

 «.در حدَی باشه که نیاز به آزمایش و خطاهای مکرر نباشه

 . دانش ارتباطات1

عتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی دانش ارتباطات برخوردار باشند؛ ها مشوندهمصاحبه

های مدیران مدارس بایستی مهارت»کند که: بیان می 4به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

های ارائه مطالب، همدردی و برقراری ارتباط روشن و های مرتبط، مهارتشنیدن، پرسیدن، پرسش

آموزان خودشون در سطح مدرسه داشته باشن و اگر رابطه من با همکارها ان و دانشآشکارو با معلم

در مدرسه صمیمی باشه، حالا اگه مسئله یا مشکلی برای من به وجود بیاد بدون ترس از اینکه منو 

 «. رسیممسخره کنن به نتایج قابل قبولی می

 های پژوهشی. مهارت5

های پژوهشی و آموزشی دیران مدارس بایستی از توانایی مهارتها معتقد بودند که ممصاحبه شونده 

مدیران نقش بسیار »کند که: بیان می 2برخوردار باشند. به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

گیری و توسعه پژوهش و پژوهشگری در مدرسه دارن، خود مدیران باید با پژوهش و مهمی در شکل

اشن و به اهمیت و ارزش جایگاه پژوهش در مدرسه باور داشته نحوۀ پژوهش کردن در مدارس آشنا ب

گیره اگر مدیر مدرسه با فرایند عظیم پژوهش باشن و اینطوری روح پژوهش در مدرسه جان می

انداز و منابع برای آشنا باشه شرایط رو برای پشتیبانی اداری، مشارکت و همکاری، داشتن چشم

 «.کنهایجاد فرهنگ پژوهش فراهم می
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 های ارتباطی. ایجاد شبکه6

های ارتباطی ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی ایجاد شبکهشوندهمصاحبه 

هر مدیری در درجه اول »کند که: بیان می 42شونده شماره برخوردار باشند؛ به عنوان مثال مصاحبه

داره یا خیر؟ آیا برای  –چنان که هستن  آن –باید از خودش بپرسه که آیا توان پذیرفتن دیگران را 

دونه که هر انسانی یک موجود منحصر به فرد دیگران حق زیستن و اظهار وجود قایل هست؟ آیا می

ها و استعدادهای متفاوتی برخوردار است و هیچ دو نفری صد در صد مانند یکدیگر است و از توانایی

ها و گونه که هستن، بپذیره و خود و خواسته نیستن؟ اگر مدیری نتونه همکاران خودشو را آن

یتونه با دیگران رابطۀ خصوصیات شخصی خود را محور مقایسه و پذیرش آنان قرار دهد، هرگز نم

 «. مستمر و سودمندی برقرار کنه

 های مدارس. فعالیت2

برخوردار های مدارس ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی فعالیتمصاحبه شونده

مدیر در نقش رهبری، مستقیماً »کند که: بیان می 45باشند؛ به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

های آموزشی، های مربوط به برنامهبا امر آموزش، پرورش و یادگیری مرتبط است. ازجمله فعالیت

امات آموزشی ها و وسایل آموزشی، مشاوره و راهنمایی تحصیلی، اقدمواد و محتوای دروس، روش

های مدیر مدرسه های مختلف فعالیتتوان از حوزهآموزان و غیره را میمکمل، امور معلمان و دانش

 «. نام برد

 ها. شناخت ارزش0

ها برخوردار ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی شناخت ارزششوندهمصاحبه 

رهبر باید به ارزش شخصیت »کند که: بیان می 43شونده شماره باشند. به عنوان مثال مصاحبه

ها و احساسات معقول آنها احترام بگذاره و بدونه زندگى و دیگران اعتقاد داشته باشه و به خواسته

 «. کار با هم آمیخته شدن و رضایت خاطر در کار میتونه تا حد زیادى رضایت زندگى را حاصل کنه

 . شناخت محیط2

د بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی شناخت محیط خارجی برخوردار ها معتقشوندهمصاحبه

مدیران بایستی از محیط »کند که: بیان می 42باشند. به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

های محیط اطراف آگاهی داشته باشن و و اینطوری مدیران با شیوه ها و تواناییجغرافیایی و ظرفیت

شون در مدارس دیگه آشنا و از آزمایش و خطا جلوگیری به وجود میاد و این در کار همکارهای خود

 «. سطح خرد هست در سطح کلان مدیران بایستی با عوامل محیطی تأثیرگذار بر مدرسه آشنا بشن

 . شناخت ساختار48

باشند؛ ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از توانایی شناخت ساختار برخوردار شوندهمصاحبه

هایی را در مدیران بایستی دستورالعمل»کند که: بیان می 2به عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

ها و حدود مشخصی از اختیارات خودشون اجرا کنن و بایستی همکاران خودشو با توجه به نقش
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ر بده بندی کنن و اگر مدیر ساختار مناسبی برای سازمان خودش قراشون طبقههای عملکردیبخش

 «. سریعاٌ به هماهنگی دست پیدا میکنه

 های مدارس. شناخت فعالیت44

 های فردیویژگید( 

این مؤلفه از شش مؤلفه فرعی اخلاقی، رفتاری، شخصیتی، نگرشی، هوشی و اعتقادی تشکیل شده 

 است. 

 . اخلاقی4

برخوردار باشند؛ به  های اخلاقیها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

دونن که صداقت و امانتداری، مدیران می»کند که: بیان می 6شونده شماره عنوان مثال مصاحبه

ایستند. برای مثال، جان زیبایی خیلی زیادی در رهبری داره. مدیران بر سر باورهای خود می

شروع کرد و آن را به  هانتسمن، یک مولتی میلیونر است که شرکت مواد شیمیایی را از یک کارگاه

پر است از « کنندتقلب نمیها هرگز برنده»میلیارد دلاری رساند. کتاب او با نام  42تجارتی 

هایی از تجارب شخصی او که در آن استوار ایستاد و هرگونه مصالحه بر سر اصول خود را رد داستان

 «.رحله استکرد. هانتسمن هم میگه که امانتداری دلیل موفق بودن او تا این م

 . رفتاری2

های رفتاری برخوردار باشند. به ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

هایی وجود داره که در هر مسیری سختی»کند که: بیان می 2عنوان مثال مصاحبه شونده شماره 

ذر کرد. یک رهبر کاردان و شایسته ها گتوان از آنده و میآوری پاسخ میتنها حوصله و تدبیر و تاب

انداز مشخصی داشته باشه باید بدونه روی چه چیزهایی تمرکز کنه و از چه مواردی بگذره. باید چشم

و با دید باز مسیرش را زیر نظر بگیره قدرت واقعی مدیر در روزهای سخت مشخص میشه و به جای 

 «.گیرهبه دست می زنه و کنترل امور راهایش را بالا میجا زدن، آستین

 . شخصیتی3

؛ های شخصیتی برخوردار باشندها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیمصاحبه شونده

بینن به رهبران یک دورنما از آنچه را می»کند که: بیان می 24شونده شماره به عنوان مثال مصاحبه

ا در تبدیل آن دورنما به واقعیت ترغیب کنن و کارکنان خود ربخشی میکشن و الهامتصویر می

کنن تا بخشی از چیز بزرگتری باشن و ها کارکنان را به شور و اشتیاق ترغیب میکنن آنمی

تونه کارهای بسیار بیشتری نسبت دارای عملکرد بالا می دانند که اگر با اعضا یک تیم باشن تیممی

 «.به افراد انجام بده

 . نگرشی1

های نگرشی برخوردار باشند؛ به ا معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیهشوندهمصاحبه

دونن اگر هر روز چیز جدیدی مدیران می»کند که: بیان می 46شونده شماره عنوان مثال مصاحبه
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ها کنجکاوند و همیشه در حال تغییر هستند و به یاد نگیرن، دیگه به روز نیستن و عقب میفتن. آن

افراد و اطلاعاتی هستند که تفکرشان را گسترش دهد. و این باعث پیشرفت میشه. مدیران دنبال 

ها را موفق کنن. مدیران اغلب بر اساس آنچه آنشود را تکمیل میها میآنچه را که باعث موفقیت آن

گیرن و و رفتارهای اثبات شده را اتخاذ های موجود را تکمیل میکنن، تصمیم میکنه مهارتمی

 «.کننمی

 . هوشی5

های هوشی برخوردار باشند. به ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

ببین هوش فقط بهره هوشی در نظر گرفته »کند که: بیان می 41شونده شماره عنوان مثال مصاحبه

نظر گرفته بشه که نمیشه، هوش عقلی خیلی مهمه ولی در کنار هوش عقلی؛ هوش هیجانی هم در 

تونی ها میها دیگران رو تشخیص بدی و پاسخ درستی به آنها بدی و با این هوشتو بتونی هیجان

های روانی و عاطفی در ها غلبه پیدا کنی، مدیر در روابط اجتماعی و در بده بستانبهتر به ضعف

ایستی با دیگران شرایط خاص باید بدونه چه عملی مناسب و چه عملی نامناسب هست، مدیر ب

همدلی کنه، احساسات دیگران بشنوه و در برابر مشکلات پایدار و استوار باشه و در همه حال انگیزه 

 «. داشته باشه

 . اعتقادی6

های اعتقادی برخوردار باشند؛ به ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

تضمین موفقیت یک مدیر در گرو ایمان و »کند که: یان میب 5شونده شماره عنوان مثال مصاحبه

اعتقاد اون هست، که به عنوان رکن پایداری شخصیتی او قلمداد میشه. هر گاه این پایه سست بشه 

ها رو هم تحت تأثیر قرار میده و از کارآیی و بهره برداریش کم میکنه، و یا ممکن هست دیگر شخصه

هر چه درجۀ اعتقاد مدیر بالاتر باشه، حصول نتیجۀ مطلوب از او مورد نتیجه معکوس به بار بیاره و 

 «. انتظار هست

 اعتباره( 

وجهه اخلاقی، عامل تغییر و  این مؤلفه از سه مؤلفه فرعی وجهه در بین مدیران مدارس،

 خواهی تشکیل شده است.تحول

 . وجهه در بین مدیران مدارس4

وجهه در بین مدیران برخوردار  ان مدارس بایستی از ویژگیها معتقد بودند که مدیرشوندهمصاحبه

برای اینکه رهبری کارآمد و »کند که: بیان می 43باشند؛ به عنوان مثال، مصاحبه شونده شماره 

خودتون را قبول دارید. همکارهای  محترم برای مدرسه باشیم، همکارها باید ببینن که شما شخصیت

کنن که در دن و اعتماد و احترامی به شما پیدا میالعمل نشان میدیگه به این روحیۀ مدیر عکس

مدیر به آن نیاز داره. اگر دائما مدیران به چیزی تظاهر کنن که نیستن، هیچ سودی از این  آینده

 .«شون نمیشهبابت، نصیب
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 . وجهه اخلاقی2

خلاقی برخوردار باشند؛ به وجهه ا ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

های رهبر بایستی تمامی رفتارهاش قابلیت»کند که: بیان می 42عنوان مثال، مصاحبه شونده شماره 

های اخلاقی وفادار باشه و خودش الگو و اسوه اخلاقی اخلاقی رو منعکس کنه و بایستی به ارزش

 «.باشه تا در بین مدارس وجهه خوبی داشته باشه

 خواهیر و تحول. عامل تغیی3

خواهی برخوردار تغییر و تحول ها معتقد بودند که مدیران مدارس بایستی از ویژگیشوندهمصاحبه

مدیران در نقش رهبران در »کند که: بیان می 24شونده شماره باشند؛ به عنوان مثال مصاحبه

هنگامی که دست به های تغییر و تحول مدرسه مسئولیت سنگینی بر عهده دارن زیرا رهبر برنامه

های آینده نیز مؤثر واقع بشه، چنانچه زنه اقدامات او ممکن است در زندگی و رفاه نسلکار تحول می

کنه و موجب نفرتی جانکاه میشه و اگر از مهارتش ضعیف باشه، شبکه روابط انسانی را نابود می

تعاون بین افراد راه زندگی  ومهارت و توانایی بالایی برخوردار باشه میتونه با ایجاد همکاری 

افراد و  های آینده را بهبود ببخشه. رهبر بایستی زمینۀ لازم را برای آشکاری افکار خلاقۀنسل

 «.ی کامل از نیروی ابداع و ابتکار رو فراهم کنهاستفاده

این ها به های برآمده از دل مصاحبهها، مؤلفههای حاصل از تحلیل محتوای مصاحبهبر اساس یافته

نگاری، هدفگذاری؛ ریزی استراتژیک؛ شامل تفکر استراتژیک، آیندههای برنامهشرح است: مؤلفه

جانبه شامل مدیریت بر رفتار، مدیریت بر منابع انسانی، مدیریت هزینه، های مدیریت همهمؤلفه

و تربیت،  های دانش افزایی؛ شامل تخصص علمی، دانش تعلیممدیریت اقتضایی، ایجاد انگیزه؛ مؤلفه

های های ارتباطی، ایجاد شبکههای پژوهشی، مهارتدانش مدیریت، دانش ارتباطات، مهارت

های ها، شناخت محیط، شناخت ساختار؛ مؤلفههای مدارس، شناخت ارزشارتباطی، شناخت فعالیت

، هوشی و اعتقادی و همچنین های فردی؛ شامل اخلاقی، رفتاری، شخصیتی، نگرشیویژگی

خواهی های اعتبار؛ شامل وجهه در بین مدیران مدارس، وجهه اخلاقی، عامل تغییر و تحولمؤلفه

 است. 

 

 گیریبحث و نتیجه

های رهبری مدیران در مدارس آنچه به عنوان دستاورد این پژوهش با نام ارائه الگوی شایستگی

مدیران چه  های رهبریهای شایستگیمطرح شده، پاسخ به این پرسش محوری است که مؤلفه

های شخصیتی، هایی است؟ در واقع، این پژوهش به دنبال این است که تا مجموع ویژگیمؤلفه

کوشد شایسته باشد، با توجه به شرایط محیطی تبیین های یک مدیر را که میها و شایستگیمهارت

ه در کنندگان در پژوهش مدیران یا معاونان و یا معلمانی بودند ککند. در مجموع مشارکت

و پرورش هستند و به های مختلف تحصیل کرده و دارای چند سال سابقه کاری در آموزشزمینه
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نفر پژوهش به اشباع رسید. آنچه در این پژوهش در مقایسه  22سؤالات مصاحبه پاسخ داده و با نظر 

کند، گستردگی خودنمایی می های شایستگیی مؤلفههای مطرح شده دربارهبا سایر دیدگاه

 های شناسایی شده برای مدیران آموزش و پرورش و توجه به همه عوامل است. مؤلفه

 ریزی استراتژیک برنامه

در این دنیایی که شاهد تغییرات روزافزون هستیم نداشتن استراتژی این فرصت را برای دیگران 

کنیم القا کنند. یکند که آنها استراتژی خود را به ما و حتی به کشوری که در آن زندگی مایجاد می

بنابراین داشتن تفکر و به تبع آن برنامه استراتژیک امری بدیهی است. تفکر استراتژیک؛ یعنی شکل 

دادن به آشفتگی؛ به این معنا که شخص قادر است در ذهن خود نظم و هماهنگی به وجود و نظام

رت ذهنی است. یک آورد و تفکرش منسجم باشد. باید توجه کرد که تفکر استراتژیک نوعی قد

تواند به حیات خود ادامه دهد اما بدون تفکر استراتژیک ریزی استراتژیک میسازمان بدون برنامه

آموزد ادامه حیات برای او میسر نیست. در واقع، تفکر استراتژیک فرایندی است که طی آن رهبر می

بود مستمر و مداوم ترسیم انداز خود را به وسیله کارگروهی، تفکر انتقادی و بهکه چگونه چشم

 نماید.

ریزی استراتژیک بر تجزیه و تحلیل تمرکز دارد و با تعیین و فرموله از دیدگاه میتنزبرگ برنامه

های موجود سر و کار دارد اما تفکر استراتژیک بر ترکیب تأکید دارد و با استفاده از کردن استراتژی

ریزی کند که برنامهکند و او تأکید میمی شهود و خلاقیت، یک نگرش منجسم از مؤسسه ایجاد

های استراتژیک تحلیل ریزیاستراتژیک باید بعد از ایجاد تفکر استراتژیک اتفاق بیفتد. مبنای برنامه

های هاست و این شیوه تفکر فاقد قدرت لازم برای خلاقیت به عنوان درونمایه اصلی استراتژیداده

کنند و نه تراتژیک به دلیل ماهیت تحلیلی خود برنامه ایجاد میهای اسریزیبخش است. برنامهتحول

سازد سنتز خلاقانه است. همچنین هراکلوس تفکر ها را اثربخش میاستراتژی و آنچه استراتژی

ای حلقهریزی استراتژیک را همانند یادگیری تکای و برنامهاستراتژیک را همانند یادگیری دو حلقه

ای شامل تفکر در قالب مفروضات موجود و اقدام بر حلقهند که یادگیری تککداند. وی ادعا میمی

ای مفروضات موجود را اساس مجموعه ثابتی از اقدامات بالقوه جایگزین است اما یادگیری دو حلقه

دهد که به اقدامات بالقوه های جدید و نوآورانه را توسعه میحلآورد و راهبه چالش در می

ریزی استراتژیک( به کند که این دو )تفکر استراتژیک و برنامهشود. او تأکید میمیتری منجر مناسب

انداز و اهداف ریزی و تعیین چشمهای برنامههای این مؤلفه با یافتههم مرتبط هستند. یافته

(، 2844(، اوکانر )2848گلینو )شین و فون(، مک2843(، گریوالی و چاهار )4222سدرسونو )

( 2882موران )-(، تچانن2846(، هیت و تاکر )2842(، لیتوود و لویئز )2880لیولد و راو ) رابینسون،

 همخوانی و مطابقت دارد. 

های سازمانی است تا مدیر بتواند بر روی برآورده مدیریت همه جانبه، جمع کردن همه فعالیت

های گشودگی در یافته کردن نیازها و رسیدن به اهداف سازمان تمرکز داشته باشد. این مؤلفه با
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(، مدیریت 2880ی و بیزجاک، (، جنبه پرسنلی )پاگن، بنوتا4222انجام وظایف )سدرسونو، 

(، توسعه 2841(، مدیریت افراد )ساوانویسن، سوتین و راتلیون، 2843)گریوالی و چاهار، تغییر

(، 2848گلینو، نشین و فو(، ایجاد انگیزه )مک2846کارکنان )جنتری، اسکت، استاویسکی و ژاو، 

(، منابع استراتژیک )رابینسون، 2844تغییر جمعیت نیروی انسانی و توسعه دهنده افراد )اوکانر، 

-(، مدیریت سازمانی )آزبورن2842وود و لوئیز، (، ایجاد روابط و توسعه افراد )لیت2880لیولد و راو، 

(، توسعه دیگران 2846و تاکر،  ای )هیت(، ایجاد ظرفیت حرفه2845لمپکین، فولسوم و هرینگتون، 

 ( همخوانی و مطابقت دارد. 2882موران،  -)تچانن

 افزاییدانش

رو آنان بر چگونگی گرایش و برخورد سازمان با اقدامات و فرایندهای رهبران الگوی دیگرانند؛ از این

ی سازمان نفوذ هامدیریت دانش تأثیری مستقیم دارند. افزون بر این، اگر مدیریت دانش در همۀ لایه

اند. رهبری دانش باید در های مدیریت دانش مؤثر نبودهدهندۀ آن است که برنامهنکرده باشد، نشان

های اثربخش به رهبری اتکا های سلسله مراتبی نمایان باشد. سازمانسراسر سازمان و در همۀ لایه

دی، انگیزش افراد، برقراری انداز راهبردارند، نه رهبران. نقش رهبری دانشی، فراهم ساختن چشم

سازی طرح گری، الگوی مناسب عمل و پیادهارتباطات مؤثر، ایفای نقش به عنوان عامل تغییر، مربی

افراد مربوط تشریح کنند؛  همۀدانشی است. رهبران دانشی باید اهداف مدیریت دانش را برای 

رک کنند. اشتیاق، پویایی و انرژی ای که بتوانند نقش خود را در دستیابی به آن اهداف دگونهبه

رهبران دانشی در ایجاد تعهد در دیگران نسبت به مدیریت دانش تأثیر دارد. همچنین رهبران 

های فردی و ایجاد دانشی از راه ایجاد تماس و ارتباط مستمر با اعضای سازمان، شناخت مساعدت

ی های مدیریت دانش نتوانند در همهکند. اگر برنامهفرصت برای رشد و پرورش، آنها را دلگرم می

های سازمانی نفوذ و تأثیر های سازمان نفوذ کنند، مؤثر نخواهند بود. چون رهبران در همه لایهلایه

های این پژوهش با ایجاد توانند در مدیریت دانش نقشی، منحصر به فرد ایفا کنند. یافتهدارند، می

 368(، ارتباطات 2848گلینو، شین و فونی )مک(، دانش بازرگان2845روابط مشترک )لزلی، 

(، روابط 2880(، اطمینان از محیط منظم و حمایتی )رابینسون، لیولد و راو، 2844)اوکانر، درجه

د یک سازمان حمایتی برای (، ایجا2845لمپکین، فولسوم و هرینگتون، -خارجی )آزبورن

 ( همخوانی و مطابقت دارد. 2846)هیت و تاکر، یادگیری

 های فردی ویژگی

آموزد و همچنین خصوصیاتی که فرد از بدو ها صفاتی هستند که شخص از محیط اطراف میتوانایی

نفس متعلق به شخص، رفتار فرد را شناختی، جسمی، اعتماد به های روانتولد با خود دارد. ویژگی

مطلوب باید کند. مدارس برای دستیابی به کارآیی در زندگی اجتماعی و شخصی مشخص می

رهبری قوی داشته باشند. رهبری شامل تمام فرایندها و نتایج احتمالی است که منجر به توسعه و 
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شود که شامل ایجاد روحیه در کارکنان، ارتباط مؤثر، حل تعارض و دستیابی به اهداف سازمان می

 شود.های کار گروهی و.... میها و مهارتتوانایی های حل مسئله،تکنیک

های مرتبط با سازمان تأکید دارد. رهبران از ابتدا رهبر ها و تواناییری بر توسعه مهارترهب 

های رهبری یابد. مهارتها در طول زمان رشد میرهبری در مقابله با چالش اند. تواناییمتولد نشده

را داشته باشد.  توان مثل هر توانایی دیگری یاد گرفت. رهبر باید توانایی کنترل گروهی از افرادرا می

نیازهای  او باید افراد را برای دستیابی به اهداف سازمانی هدایت کند و در قبال آنها مسئول باشد و

اعضای گروه را درک کند. رهبر علاوه بر هدایت افراد باید اقدامات گروه را نیز مدیریت کند. افرادی 

پذیر آگاهی کاملی از شغل دارند و انعطاف که از سطح بالایی از انرژی و اعتماد به نفس برخوردارند و

 تر هستند. هستند به عنوان رهبران سازمانی موفق

های صداقت شخصی، گشودگی در انجام وظایف، استعداد و های این مطالعه با نتایج یافتهیافته

(، هوش هیجانی و کنترل خود )پاگن، 4222علاقه، کنترل در مواجهه با مشکلات )سدرسونو، 

های شخصیتی، خودپنداره و (، ویژگی2845بخش )لزلی، (، تعهد الهام2880ی و بیزجاک، بنوتا

(، قهرمان نوآور/خلاق )اوکانر، 2848گلینو، شین و فونهوش شناختی و عملی و هوش عاطفی )مک

 ( همخوانی و مطابقت دارد. 2882موران، -(، صداقت، هوش هیجانی، زیرکی سیاسی )تچانن2844

 اعتبار

ای است که در بسیاری از مقالات، کتب و دروس مدیریت با عناوینی نظیر ار مدیریت واژهاعتب

غم رمدیرانی که اعتباری بین کارکنان ندارند، علی .کاریزما، توانمندی مدیریتی و ... مطرح شده است

وری هرهبرند و در نتیجه بآورند، کاری از پیش نمیها و فشاری که به کارکنان میگیریتمام سخت

عوامل بسیاری در ایجاد  .ترین حد خود خواهد بودوری سازمان در پایینکارکنان و بطور کلی، بهره

 وجهه مدیران تأثیر دارد: 

: همیشه سعی کنید حرفی را نزنید که به هر دلیلی مجبور به نق  آن شوید. در گفتار مدیریت

شغله زیاد، از روی خستگی، از روی خشم، دلیل مبسیاری از موارد مشاهده شده است که مدیران به

هایی را دلیل خوشحالی بیش از حد، حرفیا با توجه به فشارهای کاری که بر دوش آنها است یا به

اند یا رفتارهایی ناق  آن اند که پس از گذشت زمان یا فراموش کردههایی را دادهاند یا وعدهگفته

یشه سعی کنید برخورد مناسب و درخور شأن و جایگاه یک هم رفتار و منش مدیریت: .اندانجام داده

مدیر داشته باشید. برای اینکه بتوانید چنین کار سختی را عملی کنید لازم است وظایف و 

کند تا مسائلی که شما را به خودشناسی: خودشناسی به شما کمک می .جایگاهتان را بشناسید

بت به آنها پیشگیری نمایید یا در صورت بروز و کند، شناخته و نسآورد و احساساتی میسطوح می

برخورد با آن مسائل، کنترل خود را در دست داشته باشید و برخوردها و رفتارهایی دور از شأن و 

 جایگاه خود و شغلتان نکنید.
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که شما وظایف، حدود و اختیارات خود را بدانید و به شناخت وظایف، حدود و اختیارات: زمانی

دهد، تصمیم شود تا نسبت به شرایط، اتفاقات و مسائلی که رخ میاشته باشید، باعث میآنها اشراف د

 .مناسب را اتخاذ نموده و به تبع آن رفتار مناسبی داشته باشید و اوضاع بیشتر در کنترل شما باشد

دایت (، الهام بخشی و ه2843های مدیریت تغییر )گریوالی و چاهار، های این مطالعه با یافتهیافته

-های تأثیرگذاری )تچانن(، صلاحیت فنی، مهارت2846تغییر )جنتری، اسکت، استاویسکی و ژاو، 

ها در قالب چارچوب به این ( همخوانی و مطابقت دارد. مدل برآمده از دل مصاحبه2882موران، 

 شکل است: 

 
 های رهبری مدیران مدارس الگوی شایستگی (1)شکل 

 

افتد. اگرچه فرهنگ و یک سازمان در حوزه رهبری اتفاق می آغاز و پایان هر چیزی در

ها بدون تغییر باقی بماند، اما مدیران تواند سالشود و میهای سازمان در طول زمان تعریف میارزش

های ای تغییر دهند. شایستگیهای خود این عوامل را در هر مرحلهها و فعالیتتوانند با پیاممی
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از مباحثی است که به تازگی وارد حوزۀ مدیریت و رهبری شده و تا کنون رهبری مدیران مدارس 

ای دیده نشده است که به تمامی ابعاد و جوانب چه در مطالعات داخلی و چه مطالعات خارجی، مقاله

های های واقعی و در نتیجۀ ساعتموضوع اشاره کرده باشد و این پژوهش که کاملاً برخاسته از داده

ها و بررسی ادبیات های طولانی پالایش و تحلیل دادهران و معلمان و معاونان و ساعتگفتگو با مدی

هایی دست موجود است، حکایت از این دارد که مدلی که از این پژوهش استخراج گردید به شاخص

 پیدا کرده است که در مقالات دیگر بیان نشده است.

بارتنداز اینکه مدیران مدارس بر اساس توانیم داشته باشیم عاز جمله پیشنهادهایی که می

ای برای تصدی پست مدیریت مدرسه های حرفههای رهبری منصوب شوند. شایستگیشایستگی

ها و التحصیلان این رشته استخدام کند. قابلیتپرورش مدیران را از بین فارغوتدوین شود. آموزش

های ضمن خدمت ارتقا ببخشند. در زشهای رهبری مدیران را از طریق آموها و شایستگیتوانایی

مدارس مدیران به لحاظ شایستگی نسبت به معلمان در مرتبه بالاتری باشند تا در راهنمایی و 

بنیاد گلیزری اجرا هدایت معلمان دچار مشکل نشوند. این پژوهش با استفاده از روش نظریه داده

مند اشتراوسی استفاده و نتایج را با نظام هایشود از روشرو به سایر محققین توصیه میشد. از این

های مختلف نقد کرده و آن را نتایج پژوهش حاضر مقایسه نمایند و نتایج این پژوهش را از جنبه

ها و ابزارهای های پژوهش حاضر، به مانند هر پژوهش دیگری به روشپالایش نمایند. از محدودیت

شده از طریق های شناساییاز آنجایی که شایستگی رواستفاده شده در پژوهش محدود است. از این

های پژوهش و همچنین مدل پژوهش نیز با احتیاط و تنها دست آمده است، اعتبار یافتهمصاحبه به

 به جامعه مورد پژوهش قابل تعمیم است. 
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