
101- 116) 1400( 46 تحول و توسعه مديريت مجله  

101 

در مقطع ابتدايي وزارت  مدارس روستائي و عشايري تربيتي طراحي الگوي شايستگي راهبران آموزشي
  مبتني بر روش داده بنياد آموزش و پرورش

 4جمشيدي اوانكيمينا  ،3محمد حكاك، ،*2محمدرضا ربيعي مندجين ،1نورمحمد سلطاني

  د، دانشگاه آزاد اسلامي، بروجرد، ايران دولتي، واحد بروجر مديريت دكتري،گروه دانشجوي1
  )مكاتبات دار عهده( ايران تهران، اسلامي، آزاد دانشگاه واحدتهران مركزي، دولتي، مديريت گروه ستاديار،ا 2

  ايران  ،آباد، خرملرستان دانشگاه ،مديريت بازرگاني روه،گ دانشيار3
   ايران تهران، اسلامي، آزاد دانشگاه مركزي، واحدتهران دولتي، مديريت گروه ستاديار،ا4

 1400، پذيرش: خرداد  1400، اصلاحيه: ارديبهشت 1399 بهمنتاريخ دريافت: 

  

 چكيده

 آميخته روش با كه است پرورش و آموزش واقعي وضعيت با متناسب روستائي مدارس آموزشي راهبران شايستگي الگوي طراحي پژوهش، اجراي از هدف
 نيمه هاييمصاحبه نظري،اشباع معيار كارگيري به و هدفمند رويكرد از استفاده با و بنياددادهنظريه بر مبتني و كيفي پژوهش اين. گرفت انجام

 يا باز كد 684 كل در حوزه، اين متخصصان با گرفته انجام هايمصاحبه مجموع از باز، كدگذاري در. است گرفته انجام متخصصان از نفر 21 با ساختاريافته
 22 در معنايي، افتراق و مشابهت وجوه به توجه با پايه مفاهيم بعد مرحله در. شد استخراج پايه مفهوم 112 باز، كدهاي مجموع از. شد استخراج اوليه
 تلقي مسئله وگرانيگاه بنيادداده تحليل ثقل نقطه محوري، پديده عنوان به مدارس راهبران ايحرفه هايشايستگي. شدند بنديطبقه بخشانسجام مقوله
 معنايي جايگاه كردن نهادينه( عليشرايط:شامل بخشانسجام مقوله 22 در پنچگانه پرسشهاي به پاسخ در محوري پديده اين تشريح با كه شودمي

 دانش( محوري پديده ،)راهبرانانگارانه -فايدهانتخاب راهبران،موضوعي/بافتاريدانش تقويت راهبري، امكانات ماهيت تشخيص در درست فهم راهبري،
-  ناپذيري انطباق راهبران، دائمي عملكرد/ارزيابي( گرمداخله شرايط ،)شخصيتي - فردي هايشايستگي راهبرانه، هايتوانايي راهبرانه، هايمهارت محتوايي،

 آموزشي، راهبري حوزه در مشخص گذاريسياست( ايزمينه شرايط ،)ايحرفه شايستگي از افزاهم معنابخشي دانشي، گذارياشتراك ضعف دانشي،/نهادي
 ارتقاي خودراهبر، هايتوسعةطرح مشاركتي، نيازسنجي و سازيظرفيت( راهبردها ،)بازرس نه هادي– مثابه به راهبر فرهنگي،/توزيعي-  عدالت تقويت
 اولويت و دهي جهت آموزشي، توانمندسازي و عدالت تحقق مدارس،/معلمان روابط تعديل گر، تسهيل مثابه به راهبر( پيامدها ،)ارتباطي/كلامي هايمهارت
  .اند شده گرفته قرار تحليل مورد) راهبران توسط روندها به بخشي

  

  چندپايه مدارس ،راهبر ،يشايستگ شايستگي، الگوي :واژه هاي اصلي

  مقدمه - 1

آموزش و پرورش قلب آماده سازي نسلهاي حال و آينده براي پيشرفت در 
بسياري از نظام هاي آموزشي با يك چالش ]. ٢۴است [دنياي رقابت 

استرس زا در بكار گيري فارغ التحصيلان (و نگهداري آن ها پس از 
استخدام) با كيفيت بالا به عنوان معلم به ويژه در مناطق محروم 

 در بسياري از كشورهاي(روستايي وعشايري) مواجه هستند. كمبود معلم 
براي هماهنگ كردن  را بر آن داشته تا نظام هاي آموزشي ،در حال رشد

تقاضاي معلمان با كيفيت براي نياز هاي آموزشي خود استراتژي  عرضه و
انجام  1OECDتوسط تحليلي كه  در .نمايندهاي مختلفي را طراحي 

                                                            
1 - Organisation for Economic Cooperation and Development 

كه كم استقبال ترين مدارس از نظر جذب معلمان با  مشخص شدگرفت 
عشايري  افتاده روستايي وكيفيت و شايسته، مدارس ابتدايي مناطق دور

هستند كه نسبت بيشتري از كودكان محروم و متعلق به قبايل و عشاير و 
كشور ما  در. ]٢۶شوند [اقليت هاي زباني در آنجا مشغول به تحصيل مي 

و راستاي توجه بيشتر به آموزش و توسعه شغلي معلمان در  ايران
تقاضاي معلمان با كيفيت براي نياز هاي آموزشي  هماهنگ كردن عرضه و

برنامه هايي از طرف وزارت آموزش و پرورش مدارس روستايي و عشايري 
دانش اموز  700000 بيش ازچرا كه  .تدوين و اجرا گرديده است ،طراحي

 كه مدرسه روستايي و عشايري چندپايه آموزش مي بينند 52000در 

                                                                                                   
*M.rabiee2012@yahoo.com 
 



در مقطع ابتدايي وزارت آموزش و پرورش  مدارس روستائي و عشايري تربيتي طراحي الگوي شايستگي راهبران آموزشينورمحمد سلطاني و همكاران/  
  مبتني بر روش داده بنياد

 

102  

آموزشى را در  راهنمايى و راهبر آموزشي فعاليت نظارت 3000نزديك به 
 3 ماده استثناد يكي از اين طرح ها به]. 31[ دارنداين مدارس بر عهده 

اجراي ] 11[ »پايه چند هاي كلاس اداره و تشكيل چگونگي« نامه آيين
در سطح مدارس روستايي و  دستورالعمل راهبران آموزشي و تربيتي

راهبران مدارس به عنوان عوامل اصلي تغيير در اصلاحات عشايري است. 
اكوسيستم يادگيري موثر  يكمدارس بيشترين نقش و تاثير را در ساختن 

بر  ،آموزان را براي آيندهدر راستاي آماده سازي معلمان و به تبع دانش
عهده دارند. راهبران بايد خواسته هاي بيروني را با نياز اصلي براي 

مهندسي مجدد مدارس به ويژه مربوط به فرآيندهاي  سازماندهي و
  ...يادگيري و آموزش متعادل كنند

  بيان مساله - 2
در ساختار آموزش و پرورش پست راهبري  1395از سال تحصيلي  گرچه

اجراي تعريف و راهبران در اين سمت به كار گرفته شده اند اما 
در عمل با مشكلات عديده اي  ]10[ يتيتربدستورالعمل راهبران آموزشي 

، هن اشاره شدآبه علمي راهبران و مسئولين به كرات  در نشست هايكه 
ازجمله اين مسائل و مواجه شده كه نياز به بررسي و چاره انديشي دارد. 

آموزش و  در راهبري راهبرانفعاليت  تفكر كم عمر :مشكلات عبارتند از
نهادينه  بالادستي اسناد اين تفكر هنوز در كه سبب شدهپرورش كشور

نشده و در اجراي دستورالعمل راهبران آموزشي تربيتي به بسترها، 
عوامل محرك يا بازدارنده شرايط، زمينه ها، ابعاد و مولفه ها ي شغلي، 

 هاي راهبران، سختي ها و مشكلات خاص آن توجه كافيشايستگي 
  .نگردد

 راهبري را به معنايعده اي از راهبران و معلمان و بيشتر مسئولين، 
هرساله شاهد  و آموزشي متخصص نقش نه در مي بينند مديريت

جايگزين نمودن تعدادي از راهبران و هدر رفت هزينه هاي توانمندسازي 
همه تعريفي يكسان از راهبري و راهبران ندارند، برآيند  و بهبود هستيم.

از اين جايگاه  اقدامات راهبران و انتظارات مسئولين در خيلي از استانها
 به دليل نهادينه بيشتر اداري هست تا آموزشي و رشد دهنده. شغلي

ها اين حوزه، با قلت گذارينشدن جايگاه و مفهوم راهبري در سياست
دانش محتوايي و موضوعي روبرو هست. اين وضعيت در فهم درست 

نش معيار هاي ارزيابي عملكرد، گزي .ماهيت امكانات راهبري اثرگذار است
و بكارگيري راهبران آموزشي و تربيتي بر اساس صلاحيت ها و شاخص 
هاي خاصي نيست لذا نمي تواند موجبات بهره وري مدارس و اثربخشي 
راهبران و معلمان گردد و از عزل و نصب هاي ناعادلانه و به دور از 
شايسته سالاري كه زيان ها و ويراني هاي غير قابل جبران به بار خواهد 

  ، جلوگيري كرد.آورد
با بررسي ها و مطالعه منابع علمي و كسب اطلاع از متخصصان مديريت  

اين مسائل در طراحي و تبيين الگوي شايستگي هاي راهبران راه حل 
گرچه . آموزشي و تربيتي در سازمان آموزش و پرورش ديده مي شود

ن الگوهاي مختلفي در مورد شايستگي رهبري مدرسه وجود دارند اما اي

هاي آموزشي كشورهاي غربي ساخته شده و كمتر الگوها بيشتر در محيط
با زمينه هاي تاريخي، فرهنگي و نظام آموزشي كشور ما ايران پيوند دارند. 
چون نظام آموزشي ما با آنها متفاوت است و از طرفي فقدان الگوي علمي 
 و بومي توسعه يافته در مورد شايستگي هاي رهبري راهبران مدارس

ابتدايي روستايي و عشايري نياز به مطالعه براي شناسايي شايستگي هاي 
رهبري راهبران را حياتي ساخته است. الگويي كه بتواند از يك طرف به 
شايستگي هاي راهبران و از طرف ديگر به شرايط فعلي، بسترها و زمينه 

  يد.نما هايي كه راهبري را در بطن خود رشد داده يا محدود نموده، توجه
 چارچوبي فقدان پژوهش، اين اصلي مسئله فوق، توضيحات به باتوجه

راهبران آموزشي  راهبري هاي براي طراحي و تبيين شايستگي مناسب
 رهبران هاي شايستگي پرورش امكان نمودن فراهم منظور، به تربيتي

 هدف بنابراين، ؛استسازمان آموزش و پرورش معاونت آموزش ابتدايي 

درمدارس ابتدايي  رهبران هاي شايستگي الگوي طراحي پژوهش، كلي
 روستايي و عشايري معاونت آموزش ابتدايي وزارت آموزش و پرورش

  است.

  پژوهش پيشينه و نظري مباني- 3

  شايستگي -3-1
 همه و ندارد وجود مشخصي و واحد تعريف شايستگي مفهوم مورد در

 از صحيح و دقيق تعريف يك ارائه در مديران و نظريه پردازان صاحبنظران،
توانايي اثبات شده فرد براي  شايستگي. بوده اند مواجه مشكل با شايستگي

مهارت و خصوصيات شخصي مورد نياز براي  ،انجام يعني داشتن دانش
]. در 17[ استتامين خواسته ها يا نيازهاي خاص يك موقعيت خاص 

كه بيان مي كنند  )2017( 2شهمكاران و شتديدگاهي نزديك 
هاي ويژگي ،رفتارها ،شايستگي يعني توانايي به كارگيري استفاده از دانش

توانايي ها و مهارت ها براي كارها با عملكرد هاي مهم هنگام كار  ،شخصي
 3شيرهمچنين  ].30[ داردموقعيت مشخص اشاره و در يك نقش 

 ذهني توانايي هاي و زمينه اي ويژگيهاي به عنوان را شايستگيها) 2017(
 شغلي عملكرد به علي صورت به كه مي كند توصيف فرد يك جسمي و

فرآيند جديد استخدامي ما در خصوص  در .]31[ شودمي  مربوط اثربخش
انتخاب شغلي كاركنان در فرآيند سنتي صحبت مي كنيم در مورد دانش 
فني حال حاضر آنها، انتخاب نوع صلاحيت و شايستگي آن ها با توجه به 
سرعت در حال تغيير محيط كسب و كار كه به تغير به عنوان يك ارزش 

فردي، ارتباط مؤثر، كارتيمي، نگاه مي شود، صحبت مي كنيم. روابط بين 
تمايل به حمايت از تغيير، توانايي براي يادگيري سريع از ارزش هاي مورد 

فرآيند استخدام بر نتايج حاصل بر ارزيابي از  دراين انتظار سازمان هستند.
  ].35[ گرددكل شايستگي هاي فرد تأكيد مي 

                                                            
2 - Shet, S.V. Patil, S.V. and Chandawarkar, M.R 
3 - Shyr 
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پتانسيل يك فرد در ارتباط با شايستگي افراد سؤال كليدي اين است كه: 
چيست؟ چگونه او مي تواند به بقا و بهره وري سازماني كمك كند 

  چيست؟
) بيان مي كند كه راز عملكرد بالا و رضايت در كار نياز 2015( 4ايوانا

عميق انسان به هدايت در زندگي است آن چيزي كه باعث مي شود تا 
نياي خودمان چيز هاي جديد را ياد بگيريم و در ارتباط با خودمان و د

  ].22[ استبهتر عمل كنيم، شايستگي 

  شايستگي منايع انساني : مطالعات مربوط به)1جدول (

ف
ردي

  

مراحل 
مطالعات 

شايستگي در 
مديريت منابع 

  انساني

تاكيد مطالعات 
  شايستگي

مطالعه كنندگان شايستگي 
  منايع انساني

مشاهده شايستگي   مرحله اول  1
  هاي فردي

  

(White - 1959; 
McClelland -1973; 
Boyatzis-1982; 
Schroder-1989; 
Woodruffe-1992; 
Spencer-Spencer-1993). 

  

ارائه مدل هاي   مرحله دوم  2
شايستگي در 
  سازمان ها

(Mansfield-1996; 
McLagan-1997; Lucia-
Lepsinger-1999; 
Rothwell-Lindholm, 
1999) 

شناسايي شايستگي   مرحله سوم  3
مورد هاي محوري 

نياز براي به دست 
آوردن مزيت 

  رقابتي

(Prahalad-Hamel- 1989; 
Ulrich-Lake- 1991; 
Rothwell-Lindholm- 
1999; Delamare-
Wintertone- 2005). 

  

  
تحقيقات زيادي پيرامون شايستگي ـ رويكرد شايستگي گسترده ـ و 
اجراي مديريت مبتني برشايستگي در بخش عمومي انجام گرفته است. در 

شايستگي منايع انساني مراحل و تاكيدات  مطالعات مربوط به 1جدول شماره 
  شايستگي از نگاه بزرگان علمي اين رشته ارائه شده است.

  شايستگيالگوي  -3-2
الگوهاي شايستگي ابزاري كليدي در سيستم هاي منابع انساني در اجرا و 

سال گذشته در  30عمل هستند. سيستم هاي مديريت دولتي در طول 
در حال اطلاعات عمده اي قرار گرفته است.  سراسر جهان تحت تاثير

 .حاضر هم مديريت شايستگي در حالت تاثير پذيري از اين اطلاعات است
وي شايستگي اجازه مي دهد تا در درجه اول مجموعه اي از شايستگي الگ
را كه براي انجام مناسب و يا مثال زدني يك كار در زمينه نقش و  ها

  ].32شود [مسئوليت تقبل شده يك كارمند مورد نياز است، شناسايي 

                                                            
4 - Ljudvigová, Ivana 

رويكرد جامع براي  يك) 2016( اسكوركوانقل از زوزانا )2013( 5پورازنيك
جامع شايستگي مديريتي  الگوي  .]32[شايستگي ارائه داد الگويايجاد 

براي ارزيابي يك رويه مديريتي سه بعد اصلي از شايستگي ها را بايد 
ارزيابي كند. زماني كه مديران و رهبران را انتخاب مي كنيم بايد با 

جامع شايستگي ـ توانايي دانش، مهارت هاي كاربردي و  الگوياستفاده از 
جتماعي هر مدير و رهبر را ارزيابي كنيم. مديران و رهبران بايد بلوغ ا

. پورازنيك ]35[ دهندواجد شرايط فوق باشند تا بتوانند كار خود را انجام 
  فرمول زير را در رابطه با شايستگي ارائه نمود:

 HQ= f(SQ، AQ، KQ) )1( رابطه   
 HQ دانش  -اجتماعيتابعي از شايستگي هاي: بلوغ  كل شايستگي فرد

  حرفه اي و مهارت هاي كاربردي فرد است.
 … ،SQ=SQ1،SQ2،SQ3،SQ4بلوغ اجتماعي 

 … AQ=AQ1، AQ2،AQ3، AQ4مهارت های کاربردی (عملی) 
 … ،KQ= KQ1،KQ2،KQ3،KQ4 توانايی دانش 

دانش  -شايستگي فوق بر مبناي سه ركن قرار داد: بلوغ اجتماعي الگوي
.]27[ كاربرديحرفه اي و مهارت هاي   

 به روزرساني و تدوين اصلي پيامد كه نيزمعتقدند )2013( 6يونگ و كانول

 انتظارات محسوس افزايش مدارس، مديرانرهبران و  شايستگي هاي

 يباشدم دانش آموزان يادگيري افزايش و آموزشي رهبران از عملكردي
]15[.  

طراحي زير هاي شايستگي رويكردي يكپارچه و هماهنگ را براي الگو
اين سيستم، طراحي  .دهندهاي مديريت منابع انساني ارائه ميسيستم

ريزي توسعه مسير نظامهاي جذب، بهبود عملكرد، رشد كاركنان، برنامه
ريزي موفقيت، ارزيابي عملكرد و پرداخت و ... را شامل ترقي شغلي، برنامه

 ايجاد و در آموزش و پرورش گذاري سازمانبنابراين سرمايه ؛شودمي
كاربردهاي و  مزاياي فراوان راهبران شايستگي الگوي توسعه

  :داشته باشددر پي مانند موارد زير را آميزيموفقيت
و  راهبران هاي فرديبرقراري پيوند و ارتباط مستقيم بين شايستگي - 

  .آموزش و پرورش هاي سازمانهدفها و استراتژي
 از براي نقش و موقعيت خاصهاي مورد نيتوسعه مجموعه شايستگي - 

 راهبري پستمعلمان در  تخصيص متناسب و درست ،راهبري
فراهم آوردن امكان كنترل و اصلاح يك مجموعه شايستگي، زيرا كه  - 

ها اعتبار خود را از عملكرد واقعي و ارزيابي هدفهاي اين شايستگي
 .انداستراتژيك گرفته

كمك به و معلمان راهبر  تسهيل انتخاب، ارزيابي، آموزش و توسعه - 
آموزش  هاي سازمانگيري در مورد خط مشي و استراتژيتسهيل تصميم

  و پرورش در زمينه فعاليت راهبري.
 و شايستگيهاي ويژگيها الگوي ارائه ي به تا است درصدد حاضر پژوهش

  .بپردازد وپرورش آموزش بالادستي اسناد اساس بر معلمان راهبر

                                                            
5 - Porvaznik 
6 - Canole & Young 
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  راهبر -3-3
 تحول و تغيير دچار دهه چند از بيش در ديگر مفاهيم همانند 7رهبر معلم
 اتفاق نظري هبرار معلم نقشهاي و ماهيت تعريف، روي بنابراين ؛است شده
 يا رسمي نقشهاي از صرفنظر هبرار معلم اصلي ايده .]25[ ندارد وجود

 به كمك براي ديگر همكاران بر معلمان نفوذ در رهبر، معلم غيررسمي
 سزتو و چنگ ].16[ است شده بنا آموزشي عملكرد يا مدرسه بهبود

 همكار مربي به عنوان معلم يا را رهبر معلم محققان از برخي )2016(
 جامعه رهبري قبيل از غيررسمي و رسمي نقشهاي كه ؛نموده اند تعريف

  .]13[ داردرا برعهده  PLC(( 8حرفه اي يادگيري
معلمان، كاتاليزورهاي يادگيري معلمان راهبر به عنوان پشتيبان ساير 

معلمان و مشاركت دهندگان معلمان در تصميم گيري تعريف مي شوند. 
يافته ها حاكي از آن است كه معلمان راهبر تمايل دارند كه تجربه 
بيشتري داشته باشند، داراي آموزش رسمي باشند و ضمن انجام وظايف 

بر اين، رهبران معلم  رهبري، تمام وقت يا نيمه وقت آموزش دهند. علاوه
فعاليت هايي را انجام مي دهند كه به ايجاد اعتماد و تبادل دانش و تجربه 
بين همكاران كمك كرده، آنها زمينه سازماني را بررسي مي كنند، مهارت 
ها و اعتماد به نفس ديگران را توسعه مي دهند و براي تغيير تلاش مي 

شامل  ن توسط راهبران معلمعلاوه بر اين، دلايل هدايت معلما كنند.
دلايل حرفه  ،)مانند رضايت ذاتي، مزاياي شخصي و انگيزه( يشخصعلايق 

شامل بهبود تدريس، كمك / همكاري، گسترش ديدگاه شخصي و ( يا
رشد حرفه اي) است. راهبري معلم به معناي آموزش مداوم است در 

  .اير معلمانس ساختار اجتماعي آموزش ابتدايي و در عين حال مراقبت از
 معلمان، كه فرايندي« عنوان به را راهبري )2019( 9آنت رز و همكارانش

 جامعه اعضاي ساير و مديران همكاران، بر جمعي، يا جداگانه طور به
 افزايش هدف با يادگيري و آموزش هاي شيوه بهبود براي مدرسه

 اندتعريف نموده  »گذارند مي آموزان تأثير دانش پيشرفت و يادگيري
 براي ما هاي تلاش تحقق براي مهمي منبع توانند مي معلم رهبران .]14[

 كلاس فضاي و تدريس زمينه در آنها دانش. باشند مدارس مستمر بهبود
 تغيير از حمايت و ارتقا در مهمي نقش توانند مي آنها كه دهد مي نشان

  .باشند داشته تدريس عملكرد در

  پيشينه تحقيقات -3-4
 مديريت علم جديد مباحث از مديريت و رهبري شايستگي موضوع امروزه

  گرفته است انجام اي گسترده تحقيقات زمينه اين در و بوده
، )2020( 10هشي در كشور روسيه كه توسط برستووا و همكارانشدر پژو

 كه حالي در«شده چنين ارايه  انجام گرفته در ارتباط با رهبران مدرسه
 مي آغاز را مدرسه اثربخشي به مربوط هاي برنامه مداوم بطور مدارس
 تا كنند مجهز بعدي هاي شايستگي به را خود بايد مدرسه رهبران كنند،

                                                            
7- teacher leadership 
8- professional learning community 
9 - Annette Rose, Mary, Louise Geesa, Rachel & Stith, Krista 
10 - Anna Berestova, Natalya Gayfullina, Sergey Tikhomirov 

 به قادرراهبران مدرسه  اگر .دهند تغيير موثر طور به را مدرسه سيستم
تغييري  هيچ از اي مدرسه مدير هيچ نباشد، جديد وظيفه صحيح انجام

 كه جوان همكاران از حمايت با راهبران .كرد نخواهد استقبال درمدرسه
 بهبود را خود اي حرفه هاي مهارت شوند، سازگار كار با سريعتر توانند مي
 آموزشي روند بهبود توانايي و بيشتر وري بهره به امر اين .بخشند مي

 توانايي شخصي يك معلم رهبر خصوصيات مهمترين كرد. خواهد كمك
 بدان اين .است جديد هاي ايده طرح و عقيده ابراز گيري، تصميم

 شخصي معلم راهبر كه باورند اين بر دهندگان پاسخ بيشتر كه معناست
 آموزشي روند در تغيير هرگونه و است رهبري موقعيت داراي كه است
 »گزينه در كار توانايي« مانند خصوصياتي به توجه آنها با .كند مي ايجاد
 از كه كنند مي تأييد را فرض اين آنها گذاشتن هستند، اشتراك به آماده
 مي تعريف كند، هدايت را ديگران بتواند كه شخصي عنوان به رهبر يك

  .]13[»كنند
در خصوص  )2019( 11در پژوهشي ديگر كه توسط كين و عبدالكريم

درك و توزيع شايستگي هاي حياتي و ضروري رهبران مدارس در كشور 
معلمان رهبر شناسايي شايستگي براي  12در مجموع مالزي منتشر شد، 

تحصيلي  شد. رهبران مدرسه در جهت تعالي آموزش و يادگيري در دوره
دانشي، بايد در چگونگي هدايت و  رشد مخزن انباشت دانش و به جاي

 تاثيرگذاري نقش معلمان در مورد يادگيري شايستگي داشته باشند،
راهبران بايد در واقع تغييرات، يادگيري را با خود به همراه دارد « ].25[

كمك كردن در  ضمن داشتن علاقه عميق شخصي به يادگيري، متعهد به
رهبري ». ]34رهبر [دابتدا يادگيرنده باشند سپس يادگيري معلمان باشن

تواند در سايه يادگيري آنها رخ دهد كه در نتيجه آن رهبران مي
 تمركزهاي جديدي را براي افزايش عملكرد مدارس مهيا مي كند. فرصت

توانايي يادگيري است، بعد  اصلي شايستگي و توانايي راهبران در اين الگو
از آن شايستگي يكپارچگي و پاسخگويي است. همانطور كه مدارس مانند 
سازمان ها به آموزش اخلاقي جوانان كمك مي كنند، رهبران مدارس بايد 
 ثابت كنند كه با حفظ رهبري اخلاقي در فعاليت روزمره خود نسبت به

ها براي عملي ساختن ابتكارات سازمانايجاد جوامع اخلاقي توانايي دارند. 
كيفي خود به فرهنگ اخلاق نياز دارند كه اين فرهنگ اخلاق مهمترين 

ها و پاسخگو بودن آنها نسبت به متغير براي تداوم عملكرد سازمان
است. به زبان ساده الزام اخلاقي رهبري حرفه اي در كانون  مسئوليهايشان

شايستگي مهم ديگر در حلقه  8اصلي فعاليت رهبري قرار دارد. در ادامه 
عبارتند از: مهارت در بعدي الگوي شايستگي معلمان رهبر قرار دارد كه 

برقراري ارتباط موثر، مهارت در همكاري موفق، تفكر انتقادي، توانايي 
توانايي حل  و نوآوري، تصميم گيري و داشتن صلاحيت انتخاب،خلاقيت 

ديگر  مسئله، هدايت و مديريت تغيير و كارآفريني علاوه بر آنها دو توانايي
 فن از استفاده در هم در اين الگو طراحي شده اند كه عبارتند از: مهارت

هاي بين فردي و هيجاني. اين شايستگي ها، شايستگي ها و هوش آوري

                                                            
11 - Tai Mei Kin,Omar Abdull Kareem 
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گارانه اي هستند كه راهبران مدارس بايد داشته باشند تا با محيط  ساز
علاوه بر دو پژوهشي كه  ].26[ باشندكار تعامل برقرار كنند و كارآمدتر 

 در ارتباط با شايستگي هاي رهبران آموزشي كه در بالا اشاره شد
  ديگري پيرامون شايستگي هاي راهبران آموزشي در خارج از  تحقيقات

در جدول  گرفته انجام ازتحقيقات برخي كه نتايج كشور انجام گرفته
شده در صورتي كه در داخل كشور پژوهشي كه به صورت  ) ارائه2( شماره

مستقيم به موضوع شايستگي هاي راهبران بپردازد يافت نشد و پژوهش 
.ارايه شده اند 2هاي نزديك به اين موضوع در جدول شماره 

    
 راهبران آموزشي هاي شايستگي شده انجام داخليهاي  پژوهش هاي يافته): 2( جدول

ف
ردي

  

 پژوهشگر

  

 ها پژوهش هاي يافته

  

 دانش، اعتبار، اخلاقي، ويژگيهاي شخصيتي، ويژگيهاي تواناييها، مهارتها،: شامل اصلي مؤلفه هشت درقالب شايستگي 88  )1398( همكاران و ميبدي  1
  شد بندي طبقه نگرش و بينش

 موضوعي، دانش پژوهش، - فناوري مديريتي، بعد شش شامل مهارت و دانش حوزه در شيمي معلمان شايستگي  )1398اولي و همكاران (  2
 و اجتماعي -رفتاري بعدفردي، سه شامل رفتاري، صفات و نگرش حوزه در و تربيتي دانش و حرفه اي تدريس فرهنگي،
 به مؤلفه 51 ودرمجموع مؤلفه 18 رفتاري، صفات و نگرش بعد در و مؤلفه 31 مهارت، و دانش بعد .است حرفهاي

  آمد دست

 ورزشي مديران شايستگي همان يا محوري پديدة اداري، عوامل و بهره وري شامل عليّ شرايط عناوين ذيل مقوله ها  ).1398بجاني و همكاران (  3

زمينه  عوامل نظارت، و كنترل و آموزشي شامل استراتژيها عامل رقابتي، شايتسگي نرم، شايستگي سخت، شايستگي شامل
 شامل پيامدها و سازماني و محيطي انگيزشي، شامل مداخله گر شرايط رسمي، بسترهاي و رفتاري بسترهاي شامل اي

  ندشد تعيين كدگذاري پارادايم درقالب مديران سازماني ركود و توسعه و رشد

 تغييرات،قها مشو، معنوي و مادي حمايتهاي مستمر، رشد به نياز احساس(علي شرايط :شامل كه را كلي ي مقوله 17  )1398جعفري راد و همكاران (  4

 مراكز ايجاد(راهبردها) يازن مورد مهارت نياز، مورد نگرش نياز، مورد دانش( ي پديده محور) شغل  و دانش بر حاكم

 جو مشاركتي، كار فرهنگ وجود(اي زمينهعوامل  ) يتجرب/ضمني آموزشهاي مستقيم، آموزشهاي ارائهي بالندگي،

 بهبود(پيامدها و) سازمانع  /تسهيلگر مقرارت و قوانين كاري، سياسي(گر مداخله شرايط)  يرمتمركزغ ساختار حمايتي،

  )حرفه اي توسعه ي سازماني، بالندگي يادگيري،ت كيفي

 مديريت شايستگي «» دولتي سازمانهاي تشكيلات و ساختار مديريت شايستگي«شامل:را كه  اصلي شايستگي بعد 4  )1398اسدي و همكاران (  5

 انساني سرمايه هاي مديريت شايستگي «و» هاي سازمان و مردم روابط مديريت شايستگي دولتي سازمانهاي فرهنگ

  محوري شاخص 85 و مولفه 15با  دولتي سازمانهاي

 معلمان، تدريس مهارت و دانش راهبران، ضعف و معلمان متفاوت ديد مقوله:افق پنج دررا  راهبران تجربه هاي چالش  )1398( ايزان و همكاران،  6

نموده بندي  دسته درسي ريزي برنامه مهارت و دانش چندجانبه، فقدان ارزيابي و قضاوت نظارت، محيط شناسي جامعه
  كه بيانگر زمينه هاي مورد نياز در توجه به پرورش شايستگي هاي راهبران مدارس روستايي و عشايري مي باشد.

  

  شباني و همكاران  7

)1397(  

 ارتباطي، مهارتهاي تيمي، كار حرفه اي، رفتار شخصيتي، شايستگي هاي ادراكي، مهارتهاي گيري، تصميم مهارتهاي

 و سازي استاندارد مهارت، و دانش اجرايي، مديريت انساني، منابع يريتمد ارزشي، هايشايستگي  حرفه اي، اخلاق
  مديريت
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 راهبران آموزشي هايهاي پژوهشي خارجي انجام شده مرتبط با شايستگييافته): 3( جدول

  
  روش پژوهش -4

ه بنيان به داين تحقيق با رويكردي كيفي و با استفاده از روش نظريه دا
تدوين الگويي براي شناسايي شايستگي هاي مورد نياز راهبران آموزش و 
تربيتي مي پردازد در واقع اين تحقيق مي كوشد تا به چگونگي شايستگي 
راهبران آموزش تربيتي در بستر واقعي آن بپردازد و با ساخت الگويي بر 

  ه تبيين اساس ادبيات موجود و تجربيات و نگرش افراد صاحب نظر ب

                                                            
12 - Seemiller, Corey 
13 - Whitney, Rich 
14 - Lucy Widdowson، Liz Rochester، Paul J. Barbour، Alicia M. Hullinger 
15 - Kim, Mi Song 
16 - Brent D Ruben 
17 - andre, et al 
18 - Jobs for the Future & the Council of Chief State School Officers 
19 - Fanny Kho Chee Yuet, Hamidah Yusof & Syed Ismail Syed Mohamad 

  
عميق و جامعي از اين پديده دست يابد. در اين پژوهش از انجا كه محقق 
خود يك معلم راهبر آموزشي مي باشد نسبت به فهم فرايندي كه فرد 
براي راهبري قبول مي كند، علاقمند بوده كه شايستگي هاي مورد نياز 

تر  يك راهبر را شناسايي كند، در اين مورد روش گراند تئوري مناسب
نظريه داده (خواهد بود محقق در صدد است تا با استفاده از روش تحقيق 

شايستگي راهبران  يعني سيردرك بهتري از پديده مورد بر )بنياد
اموزشي و تربيت مدارس ابتدايي مدارس روستايي چند پايه را بدست 
آورد و در نهايت به ارائه الگوي نظري مبتني بر داده هاي تحقيق درباره 

راهبران آموزشي و تربيتي در وزارت آموزش و  وين الگوي شايستگيتد
پرورش در ايران مبادرت ورزد. جامعه آماري اين پژوهش شامل:خبرگان 

شوراي  اعضاي ، نمايندگان راهبران استاني،دانشگاه فرهنگيان)( دانشگاهي
مركزي راهبران كشور، كارشناسان خبره، معاونين آموزش ابتدايي، 

ف
ردي

  
  

 پژوهشگر
  

 ها پژوهش هاي يافته
  

 13و ويتني 12سيميلر  1
)2020(  

هشت خوشه در چهار دسته بزرگتر از شايستگي هاي درون فردي (خودآگاهي و رشد، رفتار شخصي)، بين فردي (پويايي 
  گروه، تعامل بين فردي، ارتباطات)، اجتماعي (مسئوليت مدني) و استراتژيك (يادگيري استدلال و برنامه ريزي استراتژيك)

و  لوكي ويددوسون  2
  )2020( 14همكارانش

داشتن توانايي ايجاد روابط، خودآگاهي، بلوغ مربي تيم، توانايي استفاده از نظارت ؛ داشتن تفكر  داشتن دانش پويايي گروه ؛
  سيستمي

  
در سال  15سنگ مي, كم  3

)2019(  
ها (عملكردي) شايستگي هاي مرتبط با با كار با داده از: شايستگي هاي در ارتباط باچهار دسته شايستگي مي باشند كه عبارتند 

عمل طراحي، شايستگي هاي مرتبط با روش، ايجاد و ارائه دانش و شايستگي در انجام آموزش حرفه اي (داشتن شايستگي 
  هاي تيم سازي و كارهاي تيمي و ...).

 باشند مي مولفه 35 مجموع در و دارد مولفه هفت حوزه هر كه كرد شناسايي يك رهبر را ياصلي شايستگي ها حوزه 5  )2019( سالدر  16روبن  4
هاي موقعيتي ارتباطي و شايستگي هاي شايستگي سازماني، هاي هايشايستگي شخصي، هاي شايستگي تحليلي، هايشايستگي

  مي باشد. مولفه داراي هفتخود  هااز اين شايستگي را شناسايي كرد و هركدام
مركز كيفيت آموزش، هيئت   5

ملي استاندارد تدريس 
حرفه اي و انجمن ملي 

  )2017آموزش (

شايستگي هاي غالب نظير فعاليت كارآمد، اثربخشي شخصي، اثربخشي بين فردي، ارتباطات، يادگيري مستمر فرايندهاي 
  گروهي، آموزش بزرگسالان، تسهيلگر فني

  ، اجرا و سياستگذاريحمايت ي نظير پياده سازي،شايستگي هاي رهبري سياس
توانايي  شايستگي هاي رهبر انجمن و گروه كه عبارتند از: داشتن چشم انداز رهبري، مهارت رهبري مهارت سازماندهي /

  سازي و شناخت جامعه / فرهنگ ظرفيت وكالت،
  انجمن راهنمايي تواناايي برقراري روابط مشترك،شايستگي هاي رهبري در ارتباط با رهبري آموزشي: توانايي مربيگري / 

  17همكاران و اندره  6
)2017 (  

 به :شامل سازماني هاي شايستگي و آكادميك تحصيلات و پيشينه و حرفه اي و فردي تجربه :شامل فردي شايستگيهاي
  سازمان در عملكرد تجربه و كارگيري

مركز آموزش مشاغل   7
  )2017( 18آينده

رهبري براي آموزش و پرورش متمركز و شخصي در چهار حوزه شامل حوزه بنيادي : داشتن چشم انداز، شايستگي هاي 
 ارزش ها و فرهنگ براي يادگيرنده، شخصي سازي، درحوزه پشتيباني: داشتن مهارت هاي شخصي، ذهنيت ها و ارزش هاي

مداوم، در دامنه حمايتي توجه به مسئوليت و  براي نوآوري وپيشرفت رهبري و درحوزه حمايت: داشتن توانايي ظرفيت سازي
  ساختارهاي مشترك براي بهبود مستمر، نوآوري و ارزيابي شناسايي شدند.

خو چي يوت و   8
  )2016( 19همكارانش

)TLCM در كشور مالزي در مدل توسعه و اعتبارسنجي شايستگي رهبري معلم پنج عنصر اصلي شايستگي را از قبيل تسهيل  (
اد استانداردها ؛مدل سازي ويژگي ها و مهارتهاي رهبري، مشاركت در توسعه سازماني ؛ پرورش فرهنگ پيشرفت و ايج

  را ارايه نموده اند. انجام امورارجاعي به رهبر مشترك ؛ و
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 ابع انساني، معلمان و مديران چندپايه روستايي و عشايريخبرگان من
 انتخاب پژوهشگر هدف. مي باشد آموزشي مديريت حوزه ي در متخصص
 پژوهشگر و باشند دارا را اطلاعات بيشترين بالقوه به طور كه بود مواردي

 از داده ها گردآوري جهت دهند. ياري خود نظري مدل در شكل دادن را
افراد  با فردي مصاحبه ي. شد استفاده ساختاريافتهنيمه  مصاحبه ي

 و اشباع به داده ها مربوط طبقه بندي كه يافت ادامه جايي تا منتخب
مدت زمان  .شد تشريح دقت با جزئيات تمام با نظر مورد نظريه ي

-دقيقه متغير بود. بدين 63تا  38كننده بين مشاركت 21مصاحبه با 

كنندگان مصاحبه شد. با مشاركتدقيقه  1044ترتيب، در مجموع 
ارتباط با روايي و پايايي اين  در دقيقه بود. 50ها ميانگين مصاحبه

نفر از مصاحبه شوندگان خواسته شد كه گزارش نهايي  5پژوهش از 
مرحله اول مفاهيم و مقوله هاي به دست آمده را بررسي نمايند و نظر 

از داشتند كه يافته ها ن خصوص بيان كنندكه همه انها ابرآخود را در 
نشان دهنده واقعيت مرتبط با شايستگي هاي راهبران آموزشي تربيتي 

نفر از خبرگان  2از نظرات كارشناسي  همچنين مدارس چندپايه است.
كه در پژوهش نقشي نداشته جهت  )هيئت علمي( فرهنگياندانشگاه 

بررسي يافته هاي پژوهش و كسب راهنمايي جهت اصلاح استفاده شد كه 
  نهايي ارايه شد. الگوي پس از لحاظ نمودن پيشنهادات و اصلاحات لازم،

  يافته هاي پژوهش - 5

هاي مثابه ارائه اطلاعات و ويژگيها بهبا توجه به اينكه توصيف يافته
ها است، هاي مهم يافتهكنندگان يكي از بخشاي مشاركتجمعيتي و پايه
 )4( شمارهكنندگان را در جدول مشاركتاي و جمعيتي توصيفات زمينه
  ارايه نموده ايم.

  

 كنندگان در پژوهشاي و جمعيتي مشاركتتوصيفات زمينه ):4( جدول

  زمان مصاحبه (دقيقه)  سابقه كاري  سطح تحصيلات  جايگاه شغلي  جنس  سن  شماره
  45  15  دكترا  نماينده راهبران استاني    مرد  42  1
  47  23  دانشجوي دكترا  معاون آموزش ابتدايي  زن  43 2
  49  29  دانشجوي دكترا  معاون آموزش ابتدايي  زن  54  3
  50  26  دكترا  فرهنگيان هيئت علمي دانشگاه  مرد  52  4
  57  28  دكترا  نماينده راهبران استاني  مرد  46  5
  51  21  كارشناسي ارشد  معاون آموزش ابتدايي  مرد  49  6
  62  (بازنشسته) 30  دكترا  مدير كل آموزش و پرورش استان  مرد  62  7
  41  17  دانشجوي دكترا  معاون مديريت منابع انساني آموزش و پرورش  زن  39  8
  51  27  كارشناسي ارشد  روستائي/عشايريمعاون پرورشي   مرد  48  9
  53  22  دكترا  فرهنگيان هيئت علمي دانشگاه  زن  50  10
  46  15  دكترا  فرهنگيان هيئت علمي دانشگاه  مرد  44  11
  48  27  دكترا  نماينده راهبران استاني  مرد  48  12
  40  8  ليسانس  مديرآموزگار مدرسه چندپايه روستايي  زن  38  13
  57  23  كارشناسي ارشد  مدارس عشايريراهبر   مرد  50  14
  62  25  دكترا  شوراي مركزي راهبران كشور  مرد  33  15
  48  21  دكترا  فرهنگيان هيئت علمي دانشگاه  مرد  55  16
  45  13  دانشجوي دكترا  معلم و سرگروه آموزش روستائي/عشايري  مرد  37  17
  55  30  دكترا  شوراي مركزي راهبران كشور  مرد  53  18
  38  (بازنشسته) 30  كارشناسي ارشد  آموزگار چندپايه روستايي  مرد  71  19
  52  23  دكترا  رئيس آموزش و پرورش منطقه  مرد  47  20
  47  10  كارشناسي ارشد  معاون مديريت منابع انساني آموزش و پرورش  زن  39  21

هاي هاي تفسيري درصدد بررسي معناني و دلالتاين پژوهش در يافته
كنندگان بوده و بر اساس آن نوانسته در يك روند مشخص مشاركت

ترتيب، ابتدا روند بدين شناختي، به ارائه الگوي مدنظر دست بيابد.روش
روند كدگذاري و استخراج مفاهيم پايه در  كه كدگذاري باز تشريح گرديد

در ادامه كدگذاري محوري داده ها انجام  ست.) ارائه شده ا1شماره (شكل 
گرفته ودر يك منظومه مشخص، پديده محوري تعيين و سپس شرايط 

گر، راهبردها و پيامدهاي حاكم بر پديده علي، بسترها، شرايط مداخله
   محوري
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 استخراج مفاهيم پايه): روند كدگذاري و 1شكل (

استخراج شد كه در مرحله بعد مفاهيم پايه  مفهوم پايه 112كدهاي باز، 
 بخشمقوله انسجام 22 با توجه به وجوه مشابهت و افتراق معنايي، در

كد پرت و يا ناهمگرا نيز  37شدند. لازم به ذكر است كه بندي طبقه
استخراج شد، كه به دوصورت با آنها برخورد شد: ابتدا سعي شد با توجه 

  بنياد نقش مهمي دارد، به ها كه در نظريه دادهبه مقايسه دائمي داده

ويژگي برخي از مفاهيم اضافه شوند و از اين طريق بر غناي مفهومي 
نجايي كه بر هيچ كدام از برخي مفاهيم افزودند و در حالت دوم، از آ

مثابة كدهاي زائد از فرايند تحليل حذف شدند، بهمفاهيم پايه حمل نمي
حاصل از تحليل داده هاي كيفي در قالب مفاهيم پايه و  يجنتا شدند.

  ارائه شده است. )5شماره ( مقوله هاي انسجام بخش در جدول

  صل از تحليل داده هاي كيفينتايج حا): 5( جدول

مقولات 
  انتخابي

  مفاهيم  مقولات سازنده

  

  

پديده 
  محوري

 اي حرفه دانش، تكنولوژيك سواد و ادراك، راهبر فراشناختي دانش، آموزش و موضوعي دانش  دانش محتوايي

 رهبري مهارتهاي، رسانه و فناوري مهارتهاي، فردي ميان ارتباطي مهارتهاي، نظارتي فني مهارتهاي  مهارتهاي راهبرانه

 شناختي هاي توانايي، عاطفي هاي توانايي، راهبري فعاليت انجام توانايي  توانايي ها ي راهبرانه

 شخصيتي فردي هاي ويژگي، اعتبار، نگرش  شايستگي هاي فردي شخصيتي

  

  

  

  

  شرايط علّي

كردن جايگاه معنايي نهادينه
  راهبري

 

، راهبران جايگاه از مشخص تعريف ارزياب، و مثابه، ناظر به راهبر جايگاه كردن كمرنگ، راهبري به ايحرفه نگاه
 راهبري تخصص و تجربه از همسان تعريف

ماهيت  فهم درست در تشخيص
  امكانات راهبري

 

، اثربخش دانش و خلاقيت بر تاكيد ،آموزشي راهبران به سيستمي نگاه، راهبران كارشناسانه هايجايگاه در استحكام
 اثربخش تربيتي هاي¬موقعيت خلق در راهبري، ناتواني از متوليان شناختي ضعف، انساني توانمندي در كاركردي تمايز

بافتاري/موضوعي  تقويت دانش
  راهبران

، تخصص مثابه به راهبري بر تاكيد دانشي، پذيريانطباق، راهبري در تخصص نكردن تلقي ثانويه، بسترمند دانش توسعه
 محور¬موضوع هاي¬برنامه ارائه، آموزشي راهبران تفكر در ايرشته بين نگرش

 از غيراصولي ابزار، ارزيابي مثابه به راهبر، راهبران نيازهاي به توجه عدم، گروهي روابط اساس بر راهبران انتخاب  انگارانه راهبرانانتخاب فايده
 راهبري جايگاه بر راهبري مزاياي راهبران، چيرگي

 ساختن رنگكم، شغلي ارتقاي در هانظارت بر تاكيد، ارزيابي در يكپارچه هايدستورالعمل، ونامحسوس دائمي نظارت  ارزيابي/عملكرد دائمي راهبران  
 وكيفي كمي ارزيابي بر تاكيد، ارزيابي در گروهي زودوبندهاي

مرحله اول

ه  تجزيه متن ب•
ريزترين ابعاد

مرحله دوم

ر  مقايسه كدها ب•
 اساس مشابهت

مفهومي

مرحله سوم

تعديل و •
د بازنگري مجد
متن داده ها

مرحله چهارم

استخراج تم •
ها و مضامين

مرحله ششم
انتخاب •

هاي  برچسب
 مفهومي براي

داده ها
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  هازمينه

، عمل و نظريه همراهي، ايرشتهبين تفكر تقويت، راهبران اطلاعاتي/مهارتي فقر كاهش، دنيا روز دانش از منديبهره  ناپذيري نهادي/دانشيانطباق
 راهبري از گراواپسفهم از عبور، بومي ريزيبرنامه به توجه

 به بالا از تفكرات بر غلبه، راهبران گروهيدرون انسجام، اطلاعات گذاري¬اشتراك به، مدارس/راهبر بين ارتباط تقويت  گذاري دانشيضعف اشتراك
 هدف و ابزار مثابه به مشاركت، گروهي روابط در پايين

افزا از شايستگي معنابخشي هم
  ايحرفه

 تلقي، شايستگي چندگانگي، آموزشي متخصص نقش در راهبران، مديريت يعني راهبري، خلاقيت مثابه به شايستگي
 شايسته راهبر جايگاه از مكانيكي

  

  

  

شرايط 
  گرمداخله

گذاري مشخص در سياست
  حوزه راهبري آموزشي

 فرودستانه نگاه، ابتدايي آموزش نگاه كلان به، كشور در راهبري تفكر كم عمر، بالادستي اسناد در راهبري كردن نهادينه
 عشايري/روستائي هايسياست در

 مكاني فضاي تامين، فرهنگي هايتفاوت به توجه، عشايري /روستائيمناطق  محروميت به توجه، امكاناتي نابرابر شرايط  فرهنگي- تقويت عدالت توزيعي
 بودجه و اعتباراتي عشايري، نارسايي/روستائي راهبران كار سختي به آموزش، توجه در مناسب

 

 كنشيهم، آموزش به تجويزي نگاه، مدارس بر مراتبي سلسله نگاه ،ناظر نقش در راهبر، راهبري در پايين به بالا از تفكر  راهبر به مثابه هادي نه بازرس
 راهبران بر بازرسي نقش غلبه، مدارس/راهبر كم

  

  

  

  راهبردها

نيازسنجي  سازي وظرفيت
  مشاركتي

، تجويزي دستورات از پرهيز، مشاركتي رفتاري الگوهاي، متنوع نيازهاي به نهيارج، دروني افزاييهم و اجماع
 نيازها اساس بر اطلاعات تسهيم دروني، توانمندسازي

 هايطرح توسعة

  خودراهبر
 تناقضات، و تعارضات مديريت، هدفمند الگوسازي، دروني خلاقيت

 متنوع يادگيري مسيرهاي، اعتمادآميز و صميمي فضاي، مند¬زمينه دانش

هاي كلامي/ ارتقاي مهارت
  ارتباطي

 شفاهي، تعاملات و گفتگو، دادن گوش و سكوت، زباني آموزش

 ادراكي مهارت، غيررسمي و نمادين ارتباطات

  

  

  

  پيامدها

، چندبعدي مشاركت و انديشي¬هم، حل¬راه ارائه و يابي¬¬مسئله، سازي¬اجماع توانايي، راهبران رو¬پيش تفكر  گرراهبر به مثابه تسهيل
 عرض¬هم روابط ايجاد

 برابرسازي و تعامل، ها¬افق افزايي¬هم، ها¬جايگاهبه  احترام و سازي¬برجسته، مراتبي¬سلسله نگاه از عبور تعديل روابط معلمان/مدارس
 مدارس/معلم شكاف كاهش ،ها¬تفاوت و تنوع بر تاكيد ها،¬جايگاه

  عدالت و توانمندسازي آموزشي

 

، آموزشي رويكردهاي ارتقاي، ها¬قابليت شكوفاسازي، مدارس در خلاقانه يادگيري، معلمان چندبعدي دانش افزايش
 متنوع منابع و ها¬داده بكارگيري، آموزشي اهداف روزكردن¬به

بخشي به دهي و اولويتجهت
  روندها

 

 تشويق و انگيزش، استانداردها تعيين، الاذهاني¬بين ادراك ايجاد مسائل، و نيازها تعيين، اندازها¬وچشم اهداف تعيين
 رو¬پيش انتظارات تعيين، خاص مسير در
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  پديدةمحوري -5-1
مدارس روستائي و  پديدةمحوري در الگوي راهبري آموزشي و تربيتي در

پديده « است.» دانش محتوايي در پيشبرد تفكر راهبري«عشايري، 
بنياد است وگرانيگاه نقطه ثقل كدگذاري محوري تحليل داده» محوري

تجزيه شود. با اين حال، اين كدهاي خام اوليه، حاصل مسئله تلقي مي
ها به خردترين اجزاء قابل درك و بامعنا بود به نحوي كه متن مصاحبه
ها را براي ما فراهم ساخت. سازي دادهكردن، انتزاع و تمامكان مقايسه

ايجاد طبقات مفهومي با سطح انتزاع متناسب با كدهاي باز اوليه كه بر 
هاي مفهومي صورت گرفت، امكان انتزاع و ها و تفاوتاساس شباهت

جريد آنها تا بالاترين سطح انتزاع را فراهم ساخت كه اين امر خود در ت
براي مقوله محوري سطحي ديگر ظهور پديده محوري را ميسر كرد. 

شود كه با توجه به كدگذاري مرحله قبلي و نيز هاي زير مطرح ميپرسش
ها تحليل مجدد و بازپروري آنها، به آنها پاسخ داده شود. اين پرسش

  از: عبارتند
  علل شرطي به وجود آورنده اين پديده چه چيزهايي هست؟ - 
 هاي به وجودآورنده اين پديده چيست؟زمينه يا زمينه - 

 گر به وجودآورنده اين پديده كدامند؟شرايط مداخله - 

 شود؟اين پديده در كدام كنش و راهبرد متجلي مي - 

 »اين پديده چه پيامدهايي به دنبال دارد؟ - 

كند كه ساير قوله هسته همچون چتري عمل ميمثابة ماين مقوله به
شوند. منظور از دانش محتوايي، مقولات در طراز و راستاي آن متحول مي

غناي نظري و تجربي لازم بر اساس مختصات خاص مدارس و جوامع 
روستائي و عشايري است كه خود حاصل تراكم ذخايري دانشي موضوعي 

پايه استخراج  مفهوم 14محوري در بررسي پديده باشد. و غيرموضوعي مي
بخش استخراج شد: مفهوم سامان 4شد. با تجميع اين مفاهيم پايه، 

، »توانايي هاي راهبرانه«، »مهارتهاي راهبرانه«، »دانش محتوايي«
. براي كساني كه در نقش هاي »و شخصيتي شايستگي هاي فردي«

يادگيري، بايد با چالش هاي بهبود  راهبري و نظارتي هستند در رويارويي
برخي دانش ها، توانايي ها، مهارتهاي ارتباطي، مهارتهاي فني و ويژگي 
هاي شخصيتي رادر مورد وظايفشان در جهت كمك مستقيم، رشد 

راهبر  پژوهي و درس پژوهي به كار گيرند. اقدام گروهي، رشدحرفه اي،
نا بايد به راهبري معلمان و مدارس روستايي علاقمند باشد به قول مولا

راهبري است بايد در درد است كه آدمي را راهبر است اگر معلم در كار 
و عشق به انجام آن داشته  هوس درون خود درد آن كار را داشته باشد،

 معلمي به شوق و علاقه كه كسي باشد راهبري بدون درد ميسر نمي شود.
 در و است باشد متفاوت اين خلاف كه كسي با دارد، راهبري مدارس و

كننده مشاركت( است تاثيرگذار قطعاً قضيه اين تربيت و تعليم فرآيند
  »).14شماره 

  شرايط علي -5-2

اي نقش جبري در مثابة عناصر ريشهشرايط علي، شرايطي هستند كه به
ظهور و رشد ويا تكوين پديده محوري دارند. اين شرايط عميقاً ريشه در 

 21اي نيستند. در بررسي شرايط علي، وضعيتي دارند كه موقتي و سليقه
-مفهوم سامان 4مفهوم پايه استخراج شد. با تجميع اين مفاهيم پايه، 

فهم ناقص در «، »نشدن معناي راهبرينهادينه«بخش استخراج شد: 
، »قلت دانش موضوعي راهبران«، »تشخيص ماهيت امكانات راهبري

فهوم با تعريف دقيق، يك م». گرايانه از راهبريانتخاب و تلقي فايده«
اي خود را در بين اعضاي اجتماع علمي پيدا جايگاه سياستگذارانه و حرفه

توان نسبت به شدن معناي يك مفهوم است كه ميكند. با نهادينهمي
تحولات معنايي آن واكنش نشان داد، آن را شناخت و در پرتو تحولاتي 

را بازشناخت. لذا، رو هاي پيشها و فرصتشده، چالشكه بر آن حادث
راهبري و راهبران نيز از مفاهيمي هستند كه با وجود آنكه در چارچوب 
علمي داراي تعريف هستند، اما در عمل با تكثر معنايي روبرو هستند. اين 
امر منجر به گسست در اجماع كاربردي اين مفهوم شده و آثار خود را در 

ما « دهد.ها نشان مياي و رفتارهاي مبتني بر وضعيتهاي سليقهكنش
هاي يك راهبر آموزشي همه تعريفي از راهبري و راهبران داريم و فعاليت

دانيم. ولي اين تعريف رسمي و كتابي از اين مفهوم است نه آنچه در را مي
خواهيم. در عمل تكثر داريم، مناقشه داريم و اين جا نيافتاده كاربرد مي

ه چه هست و چه نيست، چه است. بايد دقيق تعريف و مشخص شود ك
بايد كرد و چه نبايد كرد. اينها مهم است، اين قضيه خيلي مهم و حساس 

  ).10كننده شماره (مشاركت» است
تواند الگوهاي زماني كه ماهيت امكانات راهبري شناخته نشود، راهبرنمي

هاي خلاقانه خود را پياده و در يك ميدان مشترك شناختي و رويهمعرفت
اط با مدرس/آموزش و پرورش/حرفه خود/ امكانات محيطي قرار در ارتب
برخي از «كند:به خوبي اظهار مي 18كننده شماره مشاركت بگيرد.

هايي دانند چه هستند، چه كار بايد بكنند، چه فرصتهمكاران ما نمي
تواند ارائه هايي بايد و ميدارند و يك راهبرروستائي و عشايري چه برنامه

ها هم مثل پليس گيرند و بعضيها راهبري را خيلي ساده ميكند. خيلي
 پليس تصوير كنند و مدارس و مديران از انها ترس دارند راهبرانعمل مي
نيستتند. بايد اين درك و فهم را به آنها ارائه كرد كه چه  بودن اجرايي

من . « ».نقش و جايگاه مهمي دارند. متاسفانه اين رويه مغفول مانده است
هاي افراد خاص در انتخاب شما عرض ميكنم كه ائتلاف و دخالت به

راهبران خيلي خيلي مهمتر از شايستگي و داشتن و سواد و اين 
هاي چيزهاست. بايد اين اصل كار است كه فردي راهبر شود كه حداقل

-را داشته باشد. من نميگويم كه همه راهبران اينطوري انتخاب ميحرفه

ست كه اين رويه در آموزش و پرورش خيلي رايج شوند، حرف من اين ا
  ).12كننده شماره (مشاركت». است

  هابسترها و زمينه -5-3
، مجموعه امكانات و مختصاتي است كه پديده محوري »زمينه«يا » بستر«

سازد؛ به عبارت ديگر، بستر و زمينه را در بطن خود رشد و يا محدود مي
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به پديده محوري است. در لواي متعلق به معناي محل حوادث و وقايع 
 21اين مقوله داراي كنند. زمينه و بستر است كه راهبردهاي معنا پيدا مي

شكاف در «بخش مقوله انسجام 4مفهوم پايه است. از تجميع مفاهيم پايه 
- ضعف اشتراكناپذيري نهادي/دانشي، ارزيابي/عملكرد راهبران، انطباق

تجريد » ايافزا از شايستگي حرفهي همو ضعف معنابخش گذاري دانشي
يا  چند منبع گذاري گروهي دستاوردها و تجربيات، يك يادر اشتراكشد. 

در كنار هم قرار گرفته  ظرفيت (راهبران مختلف با رويكردهاي متفاوت)
شود كه فراتر از حاصل جمع آن ايجاد مي ظرفيت جديدي يا منبع و

» افزايي متقابل دانشيهم«آن به  از انتوها است، كه ميمنابع يا ظرفيت
- اينكه يك سازمان يا نهاد مانند آموزش و پرورش به هم هم تعبير كرد.

افزايي متقابل بين اجزاي خود در راستايي راهبري شايسته مدارس 
روستايي و عشايري برسد، مستلزم ايجاد سازوكارهايي در جهت خلق 

سازي راهبري و دينهاست كه تحت لواي نها تعهد به هدف مشترك
كننده مشاركتشود. اي راهبري حاصل ميمعنابخشي به شايستگي حرفه

توان گفت يك هزارتا معيار و متر داريم كه مي«كند:روايت مي 18شماره 
دانند هاي را مهم ميراهبر موفق است يا موفق نيست. برخي يك مولفه

ارتباط سواد و تخصص هاي ديگري را. يكي شايستگي را برخي ديگر مولفه
داند يكي بر اساس تعهد و وجدان كاري. يكي خلاقيت و ارائه راهكار را مي

ارتباط و همدلي تاكيد دارد. پس، بايد يك سري  داند يكي براساس مي
اي را ها داشت باشم كه بر اساس آن يك راهبر شايسته و حرفهمولفه

  »سنجش كنيم.

  گرشرايط مداخله -5-4
گر، شرايطي هستند كه مداخله ساير عوامل را تسهيل يا همداخلشرايط 

اي عموماً تحت كنند و صبغه عمومي دارند. شرايط مداخلهمحدود مي
محيط بيروني و محيط دروني منابع در دسترس  .تأثير محيط هستند

افراد و همچنين درك افراد از موقعيت خويش را ملتهب و يا آرام و بهينه 
  ].12[ سازندمي

- مفهوم پايه است. اين مفاهيم در مقولات انسجام 16اين مقوله داراي  

گذاري، عدم وجود شكاف در سياست«مقوله  3بخش ادغام و در قالب 
تعبيه شدند. در ادامه، به » مثابة بارزسعدالت توزيعي/ فرهنگي و راهبر به

عمر راهبري كوتاه است و سياست «پردازيم. بخش مياين مقولات انسجام
اي براي شرايط مختلف و آينده ندارد. نه اينكه نداشته باشد، يكپارچه

منظور اين است كه ضعيف عمل شده است. به نظر من شرايط اقليمي و 
ها لحاظ شود. بايد از نظر قانوني همه استاني و فرهنگي بايد در سياست

نگرانه. من فكر ميكنم در چند سال آينده اين چيز شفاف باشد و آينده
كننده (مشاركت» شودوزه فراموش ميشود و به يك روتين تبديل ميح

قبلا هم به جاي اين راهبر آموزشي پست هايي نظير معلم « ).12شماره 
راهنماي روستايي داشته ايم كه بيشتر فعاليت ما در مدارس داراي نگاه 
اداري بود تا آموزشي، حقوق ما از معلمان كمتر بود مي گفتن اداري 

ما مزاياي كاركنان اداري را دريافت نمي كرديم وقتي مزاياي هستيد ا

اداري را پيگيري مي كرديم ادارات پاسخ مي دادند كه شما آموزشي 
هستيد و اگر مزاياي آموزشي براي معلمان تصويب مي شد مي گفتند كه 
شما اداري هستيد اين دوگانگي ها به علت نبود سياست گذاري هاي 

شي بود الان هم ما راهبران از نظر دريافت حق مشخص در راهبري آموز
ده گردشي و ماموريت آموزشي داراي رديف اعتبار خاصي نيستنيم، 
سهميه سوخت وسايل نقليه مان براي ده گردشي تامين نمي شود و 
ملاك خاصي ندارد همچنين در ارتباط با ثبت پست راهبري وضع تثبيت 

ست مي شوند با مشكل نداشتن شده اي وجود ندارد و همكاراني كه بازنش
» حق مديريت دو سال آخر براي پاداش بازنشستگي مواجه هستند.

راهبران بازكنندگان مسير براي پيشرفت  ).1 كننده شماره(مشاركت
آموزشي هستند نه هيچ چيزي ديگري. راهبر نه معلم است و نه مدير و نه 

ولاً نوعي ترس از رئيس. الان تصور از راهبر دقيق جا نيفتاده است. معم
كنند راهبران امار ميدهند و فردا مدير و راهبران القاء شده است. تصور مي

  ).5كننده شماره بخورند (مشاركت كند كه توبيخيا معلمان را گرفتار مي

  ها)راهبردها (استراتژي -5-5
 هاي فردي و يا جمعيو سياست بيانگر تعاملاتها يا استراتژيراهبردها 

. به عبارتي، شوداتخاذ مي در برابر شرايط موجودهدفداري هستند كه 
با  شود تابه كار گرفته ميراهبردها همه آن سازوكارهاي هستند كه 

-اين راهبردها متفاوت و بعضاً مي«. مواجهه شودموردنظر  محوري پديده

كنند. بر گر عمل ميتوانند متعارض باشند و تحت نفوذ شرايط مداخله
ها و برهم مند استراوس و كوربين، راهبرد، كنشس رهيافت نظاماسا

. ]12[»شوندمحوري حاصل مي هاي خاصي است كه از مقولهكنش
سازي و نيازسنجي مشاركتي، ظرفيت«بخشِ مقوله انسجام 3راهبردها در 
- مقوله» هاي كلامي/ارتباطيهاي خودراهبر و ارتقاي مهارتتوسعه طرح

-ظرفيتيه هستند. مفهوم پا 17ولات مستخرج از بندي شدند. اين مق

توانايي و نيازسنجي مشاركتي، به مثابه يك راهبرد و استراتژي، سازي 
 ارائه منظور را به(چه در مدارس و چه در آموزش و پرورش) سازماني 
مدت  در پيش طراحي شده، از اهداف دستيابي به و مورد انتظارعملكرد 

آن چيزي كه بايد  نياز به معناي شكاف. بخشدمي بهبود زمان خاص
هاي بين انتظارات ها و تفاوتتواند شامل مغـايرت، ميضرورتاً رفع شود

آموزان، معلمان و مديران) در مدارس (دانش و وضع موجود راهبريك 
عملكرد  جانبه، در راستايباشد كه راهبر بايد با رويكردهاي مشاركتي همه

ذينفعان گام بردارد. لذا، هاي قابليتها و مهارت تحقق مطلـوب و
ها اهرمي است كه وضع نيازسنجي مشاركتي با تعيين اهداف و اولويت

ترسيم «كند و در موجود را رصد و الزامات وضع مطلوب را مشخص مي
مدرسه روستائي/عشايري «يك راهبر شايسته و يك » نگاهداشت الگويي

ها مشاركت و سازگاري ايدهمددرسان خواهد بود. بايد معيار بر » موفق
باشد تا همه نيازها مشخص شوند. اين كار به ترسيم آينده خوب خيلي 

ها را بشناسيم و بدانيم كند كه ظرفيتكمك خواهد كرد. به ما كمك مي
كه الان كجاييم و بايد به كجا بريم. اين رويه اندكي مغفول است، اما 
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- شوند (مشاركتمشخص مي ها در اينجاها و ضرورتحياتي است. اولويت

  ).11كننده شماره 

  پيامدها -5-6
به دنبال دارند كه نتيجه منطقي آن  يراهبردهاي اتخاذ شده پيامدهاي

-طور مستقيم و يا غير مستقيم از آنها منتج مي راهبردها هستند و به

دادن آنها را به توان ناديده گرفت و يا رخبنابراين، پيامدها را نمي ؛شوند
 باشندمي ، خروجي حاصل از به كارگيري راهبردهاانداخت. پيامدتعويق 

]12[   
مثابة بخشِ راهبر بهمقوله انسجام 4 مفهوم پايه و 23 پيامدها داراي

دهي و جهتو  عدالت آموزشي، تعديل روابط معلمان/مدارسگر، تسهيل
 مهم حضور راهبر در مدارس ي جنبه«هستند. »بخشي به روندهااولويت
 خلق بلكه. دارد اهميت نيز اين اگرچه نيست دانش انتقال دادن و درس

 بتواند بيشتر هرچه است. معلم يادگيرندگان براي يادگيري فرصتهاي
 و دارد آموزش مورد در كه اي فلسفه نيازهايش، خودش، ي درباره

 يادگيري معلمان و فرآيند ميتواند بهتر بياموزد، آموزانش دانش ويژگيهاي
مثابة به راهبران ).7 كننده شماره(مشاركت» كند تسهيل را آموزان دانش

هاي كه با مهارت با اطلاع از روندها و تعاملات گروه ان آموزشي،گرتسهيل
 فضايتا  گيردكار مي ، دانش خود را بهشودكلامي/ارتباطي حاصل مي

فراهم آورده تا به صورتي مشاركتي در  آموزمعلم/دانشلازم را براي يك 
بتوانند بر موانع آموزشي و يادگيري خلاقانه غلبه بهترين زمان ممكن 

گري تحقق خود را در اين عبارت مثابة تسهيلايستار راهبري به. كنند
- و يكپارچه دهي، نظممطلوب آموزشيشخيص الگوهاي كند: تپيدا مي

ل منسجم و مكمل هم براي رفع كبه آنها و تبديل آنها به يك  سازي
كننده شماره موانع بالقوه و بالفعل در حوزة تحت پوشش خود. مشاركت

راهبران بايد رفع مانع كنند و به جريان «كند كه:به خوبي اظهار مي 20
آموزش مطلوب حوزه تحت پوشش خود سرعت ببخشند. اين نقشي است 

هدف تحقق  يم كه اينكه بايد در راهبران ديده شود. نيازمند اين هست
پيدا كند. اينكه بتوانند اين فرصت را فرهم كنند، مهم است. نقشي كه 
گفتم در اين مثال به خوبي روشن است: مثل يك لودر كه برف را كنار 

كند. البته اين كار با ها در برف نمانند. مسير را باز ميميزند تا ماشين
و كليه عوامل آموزشي  آموزانهمكاري و همياري معلم، مديران، دانش

ها از مهمترين دهي به مسير و تعيين اولويتجهت». ممكن است
آموزشي ترسيم ان نشانگرهاي رهبرهاي راهبران شايسته است. مكانيسم

آينده مدرسه با همكاري و مشاركت معلمان وضعيت موجود و  نقشه راه از
تحت نظر بر مدارس و يا مدرسه  اهداف و هامأموريت تعيين :و كاركنان

 براي اندازچشم تشريح اساس مختصات فرهنگي و امكانات آموزشي آن؛
گذاري به منظور به اشتراك والدين و آموزاندانش ،كاركنان معلمان،
ها و انداز، مأموريتم و درك مشترك نسبت به چشمفه ايجاد دانشي؛

-دانشو الگوهاي رفتاري راهبران/معلمان/اهداف مدرسه؛ تعيين انتظارات 

، معلمان و ارسعملكرد مد متناسب با؛ تعيين استانداردهاي آموزان/والدين

آموزان و تشويق معلمان و كاركنان در جهت حركت در راستاي دانش
در اين راستا، راهبران با ارزيابي باشد. ها و اهداف مدرسه ميمأموريت

- ميگي را تشخيص شرايط نقش شرايط را درك كرده و انحراف از بهينه

ها، رهبران با پيش دهي به مسير وتعيين اولويتبنابراين، در جهت ؛دهند
چه در آينده چه هست؟و  به اين پرسش كه الآننقص عملكرد كشيدن 

انجامد، دهند. اين امر به تكوين يادگيري هدفمند ميپاسخ مي بايد باشد؟
قوت و نقاط ضعف و  ها، به شناساييزيرا همزمان با تقسيم كار و فعاليت

  انجامد.ايجاد يك فرهنگ آموزشي مطلوب مي

  مدل تئوريكي پديده محوري -5-7
ويژه تعديل كدهاي باز و مفاهيم پايه (در صورت با نگاه به مراحل قبل، به

ها، شرايط نياز) و دقت بر استقرار شرايط پنجگانه (شرايط علي، زمينه
هسته، شرايط لازم  گر، راهبردها، پيامدها) حول مقوله محوري يامداخله

شود. به فراهم مي» خط اصلي داستان« و» قضايايي نظري«براي ظهور 
اين معنا، مقولات با همديگر مرتبط شده و منظومه تئوريك خود را در 

ور مشخص در اين مرحله ط به دهد.قالب يك سير مرتبط به هم نشان مي
بحشي به مقولات ابتدا: پالودن، تعديل، بهبودبخشي و انسجاماز كدگذاري 

سازي گيرد تا در پرتو مقايسه دائمي امكان يكپارچهاوليه و پايه انجام مي
سازي مقولات به تكميل فرايند يكپارچهبه  ؛ ونهايي مقولات فراهم شود

هور الگوي منظور ارائه قضاياي نظري و خط اصلي داستان در جهت ظ
  ها پرداخت.نظري مسستر در داده
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  : مدل تئوريكي پديده محوري)2( شكل
  

  نتيجه گيري - 6

با وجود آنكه پژوهشهاي متعددي در ارتباط با پديده شايستگي مديران و 
معلمان در سطح مدارس شهري انجام گرفته كه بيشتر قياسي و به دنبال 
شناخت ابعاد و مولفه هاي پديده شايستگي بوده اند، كمتر به بسترها 

از  شرايط علي، زمينه اي، راهبردها و پيامدهاي مرتبط با آن پرداخته اند.
طرفي با توجه به نوپا بودن فعاليت راهبري راهبران آموزشي پژوهش 
خاصي در ارتباط با شايستگي راهبران در سطح مدارس روستايي و 

انجام نگرفته و اين شكاف مطالعاتي در اين زمينه كاملا مشهود  عشايري
است كه نياز به فهم عميق تر خصوصيات مربوط به اين پديده در ارتباط 

  يا فعاليت راهبران هست.
و عشايري حضور راهبران  مدارس روستايي در سطح يكي از انتظارات مهم

رهبراني تحول  ا آنهاآموزشي تربيتي با كيفيت بالا در هر مدرسه است زير
تا  آفرين هستند كه انتظار مي رود تغييرات را به طور موثر هدايت كنند.

شرايط، بسترهاي لازم، استرتژي ها و حمايت هاي لازم از  زماني كه
فعاليت راهبران در سطح وزارت آموزش و پرورش ديده نشود، راهبران 

و روند را به طور مدارس نمي توانند به شايستگي هاي بعدي مجهز شوند 
اين رو، طراحي و توسعه الگوي شايستگي راهبري  از شايسته آغاز كنند،

مدارس براي ايجاد راهبري آموزشي موثر كه اصلاح و تغيير را به دنبال 
دارد، يك اولويت ضروري است. اگر راهبري مدارس از روي يك ساختار 

روي مهمترين  رفتاري مبتني بر شايستگي ها مورد بررسي قرار گيرد و

صلاحيت هايي كه راهبران مي توانند كسب كنند، تمركز شود، راهبران 
در افزايش توانايي رهبري براي پاسخگويي به نيازهاي آموزشموفق 

 پديدةمحوري در الگوي راهبري آموزشي و تربيتي در.  خواهند بود
» دانش محتوايي در پيشبرد تفكر راهبري«مدارس روستائي و عشايري، 

دخيل هستند، مي  راهبران موفقيت در كه متعددي عوامل جمله از. است
توان از تجربه در تدريس نام برد. تجربه در تدريس در واقع دليلي 
برعلاقه، عشق و تعهد قلبي آنان در باره تعليم و تربيت كودكان به شمار 

درك و فهم  راهبر شود كهموجب مي توانايي در تدريس نيا رود.مي
چه از نظر فعاليتهاي معلمان و چه از نظرات و مسايل آموزشي درستي 

اني دهد تا به آسرا در موضعي قرار ميراهبران  ؛ وايشان داشته باشد
كند درك نمايند و در جهت كمك مي شرايطي را كه به امر يادگيري

كه تجربه و راهبراني فراهم آوردن آن شرايط هر چه بيشتر كوشش كنند.
مخصوصا در كلاس هاي چندپايه و روستايي تدريس  در آمادگي بيشتري

توانند با دارند سريعتر توسط مديران و معلمان پذيرفته شده و بهتر مي
 اگر آموزان ارتباط برقرار سازند.يادگيري دانش -جهت ياددهي  آنان در
 چيه آموزشي نتواند رابطه اي بين خود و طرف مقابل ايجاد كند، راهبر

نشدن نهادينه« شرايط علي در ارتباط با اطلاعاتي به دست نمي آورد.
، »فهم ناقص در تشخيص ماهيت امكانات راهبري«، »معناي راهبري

» گرايانه از راهبريانتخاب و تلقي فايده«، »قلت دانش موضوعي راهبران«
اي نقش جبري مثابة عناصر ريشهكه به از مفاهيم سامان بخشي هستند

 سازي وظرفيتراهبردها: 
 - مشاركتينيازسنجي 
هايطرح توسعة  

-ارتقاي مهارت - خودراهبر

 هاي كلامي/ارتباطي

 -گرلتسهيراهبر به مثابه پيامدها: 
 -تعديل روابط معلمان/مدارس
دهي ارتقاي عدالت آموزشي، جهت

بخشي به روندهاو اولويت  

 

گذاري سياست شرايط مداخله گر:
 - مشخص در حوزه راهبري آموزشي

اهبر ر -تقويت عدالت توزيعي/فرهنگي
به مثابه هادي نه بازرس

 -نارزيابي/عملكرد دائمي راهبرا شرايط زمينه اي:
ذاري گضعف اشتراك - ناپذيري نهادي/دانشيانطباق

ايهافزا از شايستگي حرفمعنابخشي هم - دانشي  

كردن نهادينه شرايط عليّ:
جايگاه معنايي راهبري، فهم 
درست در تشخيص ماهيت 

 شتقويت دانامكانات راهبري، 
، بافتاري/موضوعي راهبران

نانگارانه راهبراانتخاب فايده  

دانش محتوايي  پديده محوري:
 ي راهبرانه،مهارتهاتفكرراهبرانه (

شايستگي  توانايي هاي راهبرانه،
 )و شخصيتي هاي فردي
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ر و رشد ويا تكوين پديده محوري يعني دانش محتوايي در در ظهو
پيشبرد تفكر راهبري دارندبنابراين، بدون تحديد و تعريف ماهيت راهبري 
آموزشي روستائي/عشايري از يك سو و نوع راهبري كه از اين طريق بايد 

شود. لذا، اعمال و بكار گرفته شود، پيشرفت لازم در اين حوزه حاصل نمي
و در عين حال  نهادينهبراي اين كه هبري روستائي/ عشايري ماهيت را
بر اساس مختصات متحول مدارس روستائي و  بايد يك سو از ،موثر باشد
اي هاي آنها به گونهتا اطمينان حاصل شود كه گزاره تعريف شود عشايري

انتخاب راهبران بر  هستند ، قابل سنجش و ملموسپذيرمناسب، آزمون
اي دو عامل بسيار مهم هستند كه و تخصص حرفهاساس شايستگي 

گرايانه از دو جهت موفقيت راهبران را به دنبال دارد. انتخاب و تلقي فايده
هاي گروهي و نگاه موقتي به جايگاه است: فشارهاي ناشي از ائتلاف

راهبران. در حالت اول، افراد به منظور تقويت و نيل به منافع گروهي 
ن را نتخاب كنند. در حالت دوم، راهبر موقتاً به كنند راهبراسعي مي

شود. اين وضعيت كه از آن به منظور كسب جايگاه و يا راحتي، انتخاب مي
تعبيركرديم، با محدود ساختن اراده و قدرت » گرايانهانتخاب فايده«

اثرگذاري افراد، صلاحيت و در نتيجه قدرت رهبري راهبران را به حاشيه 
بيني تغيير و تحول ه راهبري پايدار، توانايي پيشدهي ببرده و شكل

اي بالا به فعاليت راهبري و در نتيجه، ايجاد و ها، تعهد ارزشي/حرفهارزش
  .سازدرا با گسست روبرومي» فرهنگ راهبري«سازي نهادينه

ناپذيري شكاف در ارزيابي/عملكرد راهبران، انطباق«بخش مقوله انسجام 4
افزا از و ضعف معنابخشي هم گذاري دانشيتراكضعف اشنهادي/دانشي، 
- پديده محوري را در بطن خود رشد و يا محدود مي» ايشايستگي حرفه

 اگر سازدكه در طراحي الگوي شايستگي راهبران بايد بدان توجه نمود.
راهبري بخواهد با تغييرات موجود همنوا شود و توان و ظرفيت آن را 

رازوي قياس با ساير الگوهايي موفق ارزيابي داشته باشد بايد خود را در ت
 نقاط ضعف و قوت ما حوزه راهبري آموزشي مشخص شود. كند تا

هاي موجود و احتمالي كه ممكن است در بلندمدت و نارسايي مشكلات
بيني شده و كاهش قدرت سازگاري آن با موجب انحراف از اهداف پيش

هاي گروهي ند. كوشششورو گردند، شناسايي و اصلاح ميشرايط پيش
افزا و مكمل يك اكوسيستمي از تضارب آراء راهبران با ايجاد دانش هم

از . سازدسازد كه گرانيگاه الگوي شايسته راهبري را برجسته ميفراهم مي
طريق معنابخشي در معنا و مفهوم راهبر شايسته است كه الزامات نهادي 

اي شايستگي حرفه از الگويها برساختي مشخص و دائماً براي زيرمجموعه
  شود.در سطوح فردي، بينافردي و سازماني ايجاد مي

خلاء سياستگذاري روبه جلو و متحولانه در حوزه راهبري كه متاثر از عمر 
دهد كه آموزش و پرورش در تعيين كوتاه اين حوزه است نشان مي

 ارهايها و نيازهاي سازماني و انساني خود و نيز بازتوليد ايستاولويت
آموزشي مخصوصا در ارتباط با فعاليت راهبران مدارس روستايي با مشكل 

نقش تا  ها از قوام و وضوح لازم برخوردار باشندروبرو است. لذا بايدسياست
 3شدن راهبري، با ابهام روبرو نگردد. و جايگاه راهبر به دليل نهادينه

/ فرهنگي و گذاري، عدم وجود عدالت توزيعيشكاف در سياست«مقوله 

در شرايطي هستند كه مداخله ساير عوامل را  »مثابة بارزسراهبر به
كنند و صبغه تسهيل يا محدود مي طراحي الگوي شايستگي راهبران

  كه بايد مورد توجه قرار گيرند. عمومي دارند
سازي و نيازسنجي مشاركتي، ظرفيت«بخشِ مقوله انسجام 3راهبردها در  

-مقوله» هاي كلامي/ ارتباطياهبر و ارتقاي مهارتهاي خودرتوسعه طرح

و نيازسنجي مشاركتي، به مثابه يك راهبرد و سازي ظرفيت بندي شدند
را (چه در مدارس و چه در آموزش و پرورش) توانايي سازماني استراتژي، 

پيش طراحي  از اهداف دستيابي به و مورد انتظارعملكرد  ارائه منظور به
. شنيدن صداي مشاركت بخشدمي بهبود خاصمدت زمان  در شده،

معلمان و مسئولان در مدارس و صداي مشاركت معلم در مدارس 
جويي از همه منابع انساني موجود چندپايه، مستلزم نيازسنجي و مشاركت

هاي كلامي و ارتباطي، الگوههاي رفتاري و ضعف در مهارت. است
شود كه در باعث ميكند و شناختي مناسب را از راهبران سلب مي

هاي كلامي شناسايي نيازها و مشكلات مدارس ناكام بمانند. راهبرد مهارت
 ؛كندگيري راهبران كمك ميو ارتباطي خود در سطحي بالاتر به تسهيل

معرفي بسته هاي اموزش مجازي، هم انديشي ها، كارگاه ها، برگزاري  كه
آموزشي، شركت در  دوره هاي ضمن خدمت، مشاهده فايل ها و فيلم هاي

  جشنواره ها، هم انديشي ها و ... در اين زمينه مي تواند تاثير گذار ياشد.
هاي موجود در طراحي  ، خروجي حاصل از به كارگيري راهبردهاپيامد

الگوي شايستگي راهبران مدارس روستايي و عشايري مي باشند. راهبر 
- جهتو  لت آموزشيعدا، تعديل روابط معلمان/مدارسگر، مثابة تسهيلبه

خروجي مرتبط با  بخشِمقوله انسجام 4 بخشي به روندهادهي و اولويت
 دانش خود را به هستند. راهبر هاي اين الگوحاصل از به كارگيري راهبرد

فراهم آورده تا به  آموزمعلم/دانشلازم را براي يك  فضايتا  گيردكار مي
بر موانع آموزشي و بتوانند صورتي مشاركتي در بهترين زمان ممكن 

 فعاليتكه  پيامدشايد بتوان گفت، مهمترين يادگيري خلاقانه غلبه كنند
پيامد طراحي اين  تواند به ان دست يابد، عدالت آموزشي است.ميي راهبر

عدالت ( آموزشيالگوي شايستگي همان رسيدن به اهداف طرح نصيب 
 ه شده است.آموزشي) است كه در سخنان مقام معظم رهبري به آن اشار

هاي چندگانه خود بايد در مدارس راهبران ابزارهاي هستند كه با فعاليت
روش مبتني بر همكاري مشترك يا روستائي/عشايري با ارائه راهكارها و 

 آموز)آموزشي (و غيرآموزشي مرتبط با معلم/دانش ئلاك مساعي، مسيتشر
د تا ادراكات و كند و معلم را تشويق كنو فصل با همكاري متقابل حل  را

كه به طوري نظرهايش را در مورد آن مسئله يا مشكل بيان كند و به
. در معناي كلي، در توانمندسازي مبادله صادقانه و آشكار نظرها بينجامد

 ها و احساساتي كهجامعيت انديشهمثبت و  برداشت از خودآموزشي، 
در نظر  فردعنوان يك در ارجاع به خودش به آموزانمعلمان و دانش

 كمرنگ شده و» فرودستي آموزشي« گيرد كه، ر جعتي قرار ميگيردمي
، جاي خود را به »استقلال كم«و  »قوه پرورشضعف «، »پذيرياطاعت«

ها، عقايد و الگوهاي فكر ها، مهارتها، زبانرا بـه آموختن هنجارها، ارزش
  دنباشكه همگي براي زندگي اجتماعي ضروري مي كندي ميو عمل
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اين پژوهش تلاش مهمي براي شناسايي موثرترين شايستگي هاي رهبران 
مدارس روستايي در افزايش اثربخشي مدارس روستايي و عشايري با در 

 ابتدايي از ديدگاه آموزش چندپايه نظر گرفتن چالش هاي دوره آموزش
است. چنين الگويي اطمينان از حضور رهبران مدارس با عملكرد بالا در 

مدرسه را افزايش مي دهد. اين امر مي تواند به بهبود مدارس و هر 
اثربخشي كلي مدارس در سراسر كشور كمك كند. به طور خاص، از 
ديدگاه توسعه منابع انساني، اين الگو يك ابزار كارآمد براي تجزيه و 
تحليل نيازهاي آموزشي است كه مي تواند بازخورد مفيدي در طراحي 

آينده براي راهبران مدارس در افزايش توانايي هاي  برنامه هاي آموزشي
آنها در اثربخشي مدارس فراهم كند. اين شايستگي هاي مهم را مي توان 
آموخت و درك بيشتر از تأثير آنها مي تواند به وزارت آموزش و پرورش 
كمك كند تا منابع را به طور موثرتري براي تجهيز راهبران مدارس به 

در رفع نيازها و چالش هاي آموزش ابتدايي به كار  صلاحيت هاي مربوطه
گيرد. اين پژوهش وزارت آموزش و پرورش و ادارات وابسته را به اطلاعات 

به عملكرد حرفه اي رهبران مدارس مبتني بر شايستگي در  مربوط
ابتدايي مجهز مي كند. اين  مدارس روستايي و عشايري در دوره آموزش

ونگي مديريت موثر برنامه هاي توسعه درك بينش عملي در مورد چگ
حرفه اي رهبران مدرسه فراهم مي كند. توسعه حرفه اي بخشي منسجم 
از اصلاحات در مدرسه است كه يادگيري فردي و مشترك رهبران مدرسه 
 را تقويت و به حداكثر مي رساند همچنين مي تواند به عنوان يك الگوي

شي و تحصيلات تكميلي ارائه بومي مهم در اجراي دوره هاي رهبري آموز
نه تنها به دانش مديريت  شده توسط دانشگاه هاي بومي استفاده شود

رهبري مي افزايد، بلكه دانش دانشجويان را در زمينه پيشرفت حرفه اي 
با خواسته هاي آموزش  راهبري مدارس در متناسب سازي بومي سازگار

 در الگو اين اربستك ديگر بيان بهابتدايي گسترش و ارتقا مي بخشد. 

 تب تا مي كند قادر را كشور ابتدايي آموزش راهبران انتخاب و انتصاب

 يك عنوان به و بسنجند شايسته انتصاب و انتخاب لحاظ از را خود علمي

  .نمايند شن رو را آن كيفي نموده و ارتقا را خود علمي حركت نما قطب

 و ماخذ  منابع

 ).1398( .رضا ،صادقيالله. عبادا ،بانشي عليرضا.، جهرمي كوشكي اسدي، اسماعيل. ]١[
 مطالعات علمي فصلنامه .دولتي ايران مديران شايستگي الگوي تدوين و طراحي

-226 صفحات ،1398 تابستان ،10 شماره سوم، سال ملي. دفاع راهبردي مديريت
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) 1398( زاده، غلامرضا. يادگار .موسي پور، نعمت االله اولي، نعمت االله. اسماعيل ]٢[
 مطالعات فصلنامه .دوم متوسطه دوره شيمي معلمان شايستگي الگوي طراحي.

-166 صص ،1398 پاييز ،27 شماره نهم، سال -آموزشي ارزشيابي و اندازه گيري
129 

 .سعيد ندوشن، غياثيحميد.  پور، عباس حميد. رحيميان، احمدعلي. ميبدي، امامي ]٣[
 شهر دولتي هاي دانشگاه در رهبري هاي شايستگي الگوي طراحي .)1398(

 (ع)حسين امام جامع دانشگاه انساني منابع مديريت پژوهشهاي فصلنامة .تهران
 )137- 1398،166 تابستان( 36 پياپي شماره) 2 شماره يازدهم، سال(

 راهبران تجربه واكاوي). 1398( ، ناصر.شيربگي ايزان، محسن. قادري، مصطفي. ]۴[
 .ابتدايي در مدارس محور-معلم آموزشي نظارت الگوهاي اجراي از آموزشي
، شماره 98 تابستان، بهار و 1بر آموزش سازمانها، سال هشتم، شماره  مديريت
 159-184صفحه 

 تدوين .)1398( .فرزاد غفوري،. سارا كشكر، .جواد شهلايي، .ابوالفضل ،بجاني ]۵[
. دادهبنياد نظرية براساس كشور ورزشي سازمانهاي مديران شايستگي الگوي

 ،1398 تير و خرداد ،54 شماره ورزشي مديريت مطالعات - مديريت مطالعات
 109- 128 صص

 .)1398( .عيسي ،ثمري مسعود. مرادي، .عادل بابلان، زاهد .علي راد، جعفري ]۶[
 اينظريه متوسطه، مدارس مديران شايستگي ي توسعه مفهومي الگوي طراحي

 هفتم، دورهي فرهنگي، -اجتماعي ي توسعه مطالعات ي فصلنامه .بنياد داده
 163- 188 صفحات ،98 بهار ،4 شمارهي

 .سعيد موحد، ييصفا .كوروش ،يفتح .عفت ،يعباس .محسن صابر، ييبايد ]٧[
 اسناد در آن جايگاه تحليل و معلمان ايحرفه شايستگي هايمولفه تبيين .)1395(

، شماره 13دوره آموزش و يادگيري،  دوفصلنامه ،ايران پرورش و آموزش بالادستي
   109- 123صفحه 1395و زمستان  پاييز 24شماره پياپي  -  2

. كوروش ،واجارگاه فتحي .اله لطف ،عباسي .عباس ،خورشيدي .راضيه ،شباني ]٨[
 شهر پرورش و آموزش ابتدايي دوره مديران براي شايستگي الگوي ارايه). 1397(

  .94- 79), نامهويژه(12 ،آموزشي هاي نظام در پژوهش نشريه. تهران
بر اساس  يدانشگاه رانيمد يستگيمدل شا طراحي .)1395( .يسيع ،قربان نژاد ]٩[

/ سال  11 يدر دانشگاه اسلام تيريمد .يقي: مطالعه اي تطبيالگوهاي اسلام
 1395/ بهار و تابستان 1پنجم، شماره 

 اجرايي دستورالعمل ).1395( .پرورش و آموزش وزارت ابتدايي آموزش معاونت ]١٠[
 راهنماي( پايه، چند هاي كلاس و روستايي مدارس تربيتي و آموزشي راهبران
 ،)پايه چند هاي كلاس و روستايي مدارس تربيتي و آموزشي هاي فعاليت

 .پرورش و آموزش وزارت دبستاني دفترآموزش

چگونگي «آيين نامه  ).1393( .پرورش و آموزش وزارت ابتدايي آموزش معاونت ]١١[
مصوبه هشتصدونود و پنجمين جلسه  »تشكيل و اداره كلاس هاي چند پايه
 وزارت دبستاني دفترآموزش ،29/2/1393شوراي عالي آموزش و پرورش مورخ 

 .پرورش و آموزش
توسعه نشيني و بنياد حاشيهمطالعه داده). 1398. (نژاد، ابوذرقاسمي وصالي، سعيد. ]١٢[

نيافتگي گر، راهبردها و پيامدهاي تحققاجتماعي (شناسايي شرايط مداخله
فصلنامه توسعه اجتماعي ). نشينان پاكدشتتوسعه اجتماعي در بين حاشيه

 .126- 93، صص 2شماره  ،14(توسعه انساني سابق)، دوره 
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