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تعيين سلسله مراتب معيارهای شايستگي مديران مدارس مبتني بر 

 روش دلفي فازی در آموزش و پرورش استان اصفهان
 4و سيد امير حسن  منجمي3، ياسمين  عابديني2*سيد علي  سيادت ،1ناصر عصاری

 10/12/97تاریخ پذیرش:      159-190  صص    11/7/97 دریافت:تاریخ 

 

    چکيده
ضر به عنوان بخشی از رساله دکتری، تبیین معیارهای شایستگی برای مدیران هدف از پژوهش حا

رود و ها ترکیبی به شمار میمدارس مبتنی بر روش دلفی فازی است. این پژوهش از نوع پژوهش

طرح پژوهش از نوع اکتشافی است. همچنین از نظر هدف و ماهیت، کاربردی است. برای این منظور 

ق ادبیات موضوع، معیارهای اولیه شایستگی استخراج و مدل اولیه تدوین گردید. ابتدا با مطالعه عمی

های سراسر کشور با روش زن( از استادان و خبرگان مدیریت آموزشی در دانشگاه 5مرد و 20نفر ) 25

گیری شبکه متخصصان انتخاب و برای اصلاح یا تعدیل معیارها و زیرمعیارهای مدل اولیه با نمونه

مدل اصلاح و ساختار یافته انجام گرفته و بر اساس نتایج تحلیل مصاحبه پیشصاحبه نیمهها مآن

نفر  368نامه شایستگی با طیف لیکرت تهیه و در نمونه ای به حجم زیرمعیارها تعیین شدند. پرسش

و با استفاده از روش تحلیل عاملی تاییدی  AMOSافزار از مدیران مدارس اجرا و روایی آن با نرم

مدل اصلاح شده و با هدف ( تایید گردید. بر پایه پیش96/0پایائی با محاسبه آلفای کرونباخ )

نامه دلفی فازی تدوین و در نمونه ای با گری ثانویه و تطبیق زیرمعیارها با جامعه آماری پرسشغربال

تکنیک دلفی و نامه با نفر از خبرگان آموزش و پرورش استان اصفهان اجرا و نتایج پرسش 51حجم 

رویکرد فازی تحلیل و مدل نهائی تدوین گردید. نتیجه نهایی پژوهش در قالب یک ساختار 

مراتبی مربوط به معیارهای شایستگی شامل معیارهای اصلی، فردی، شغلی و سازمانی و سلسله

 زیرمعیار تدوین گردید. 74معیار فرعی و  12همچنین 

های های فردی، شایستگیشایستگی ی، مدیریت مدرسه، های مدیریتشایستگیواژه های کليدی: 

 های سازمانیشغلی و شایستگی
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  مقدمه 
زوم تغییر در که لمتعددی روبرو هستند های جدید و با چالش های اخیرسالمدارس در 

تغییر و تحولات فرهنگی، اجتماعی و  دهد.را مورد تاکید قرار میآنروش های مدیریت 

ی روزافزون و مشکلات مربوط به تامین مالی مدرسه، پایین بودن انگیزه اقتصادی، هزینه ها

آموزان به فنآوری اطلاعات و معلمان، گسترش آسیب های ناشی از دسترسی آزاد دانش

آموزان مسائلی هستند که رسالت مهم مدیر ارتباطات و کافی نبودن انگیزش تحصیلی دانش

و تربیت مورد تاکید قرار  داف در فرایند تعلیمرا به عنوان یک عنصر اصلی برای تحقق اه

های در حال ظهور مانند افزایش استقلال مدرسه و لزوم با توجه به پارادایم دهد.می

های اصلی پیشرفت آن در سراسر جهان محسوب پاسخگویی، رهبری مدرسه یکی از جنبه

پیشبرد امر هدف اصلی مدیریت آموزشی کلاسیک تسهیل و . (Jeremy, 2011) شودمی

 برنامه وظایف باید آموزشی  آموزش و یادگیری بود که برای رسیدن به این هدف مدیران

اما در ادبیات نوین مدیریت  دادند.کنترل را انجام می و نظارت و رهبری سازماندهی، ریزی،

مانند، مدیریت موفق، مدارس اثربخش و یا  هائیواژهآموزشی افزون بر وظایف کلاسیک از 

دهد که مدیران آموزشی در مجموع نتایج نشان می شود.های مدیریتی نام برده میستگیشای

. موضوع انتخاب مدیران از سابقه (Hsu, 2009موفق دارای خصوصیات برجسته ای هستند )

طولانی و پرفراز و نشیب در تاریخ علم مدیریت برخوردار است. مدیر به عنوان مسوول رسمی 

و ایجاد اثربخشی منصوب شده و تحقق اهداف سازمان به شیوه  سازمان برای هماهنگی

های آن های مهم برای انتخاب  مدیران شایستگیمدیریت او بستگی دارد. یکی از شاخص

هاست. نظریه های مختلفی درباره رهبری سازمانی در گذر زمان مطرح شده است که از این 

بک رهبری، نظریه اقتضائی و نظریه بین می توان به نظریه های ویژگی رهبری، نظریه س

 & ,Koenigsfeld, Pedue, Youn)های رهبری و مدیریت اشاره نمود های شایستگی

Woods, 2011)های مدیریتی مورد توجه قرار گرفت . از اواسط دهه هشتاد توسعه شایستگی

را به  ستگیها، روشهای مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شای امروزه تعداد وسیعی از سازمانو 

 ایگونه که به است چیزی آن هرشایستگی همانند چتری دربرگیرنده زیرا  برندکار می

سازد به کارکنان را قادر می دارد و مدیران تاثیر عملکرد روی بر غیرمستقیم یا مستقیم

های مربوط به شغل یا عملکرد شغلی را طبق استانداردهای مورد  صورتی اثربخش فعالیت

تعریف روشنی از آموزش استاندارد برای مدیران مدارس  1980. تا سال ام دهندانتظار انج

تعدادی از کشورها در خصوص اهمیت آموزش مدیران  21وجود نداشته اما از اوایل قرن

 ,Bouchama, Basque, & Marcotte)های مدیریتی آگاه شدند مدارس بر اساس شایستگی

های آموزشی از اهمیتی مضاعف برخوردار است، ان. مساله شناسایی استعداد در سازم(2014
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شود. های دیگر استفاده میهای آموزشی به عنوان درونداد سازمانچرا که از برونداد سازمان

های آموزشی هرچند بحث تجارت و رقابت صنعتی وجود ندارد، اما رقابت در در سازمان

های آنان وجود دارد. لذا، مهارتزمینه جذب و نگهداری مدیران و کارکنان مستعد و پرورش 

های آنان ای منسجم برای یافتن کارکنان مستعد و پرورش مهارتدر آموزش و پرورش برنامه

. انتخاب (Nooraseddigh, Navehebrahim, Arasteh, & Zeinabadi, 2017)وجود دارد 

نگ مدیران آموزشی بر مبنای شایستگی، یک رویکرد منسجم و چارچوب مشترک و هماه

برای اداره منابع مادی و انسانی در یک موسسه آموزشی در بلند مدت است، که موجب قرار 

های کاری گرفتن افراد در جایگاه سازمانی مناسب، مطابق با توانایی ها، قابلیت ها و مهارت

شایستگی به  دهد. شده و صلاحیت های تخصصی و حرفه ای را در این حوزه گسترش می

بروزی اشاره دارد که یک فرد برای انجام موفقیت آمیز نقش خود باید دارا رفتارهای قابل 

 ,Hu & Lei)های فردی شکل می گیرند باشد و برپایه دانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگی

مجموعه دانش، مهارت و  1. طبق تعریف ارائه شده از سوی جامعه بین المللی عملکرد(2010

های مربوط به شغل یا سازد به صورت اثر بخش فعالیتر میهایی که کارکنان را قادنگرش

 شود.عملکرد شغلی خود را طبق استانداردهای مورد نظر انجام دهند، شایستگی نامیده می

اهمیت آموزش و پرورش در تربیت نسل آینده و حرکت به سمت توسعه و نقش کلیدی 

در انتصاب و آموزش مدیران های مدیریتی مدرسه در آن موجب شده تا توجه به شایستگی

اعمال نظام شایسته سالاری  مدارس به عنوان یکی از راهبردهای توسعه نیروی انسانی و

در نظام آموزشی  مدارسگر تا چند دهه ی پیش انتخاب مدیران مورد توجه قرار بگیرد. ا

قابل  ،گرفتصرفاً بر مبنای تجربه ی کار در محیط های فرهنگی و آموزشی صورت می

نمود؛ چرا که نه متون علمی قابل توجهی در این زمینه موجود بود و نه مسائل غماض میا

با  مبتلا به نظام آموزشی در وسعتی بود که نیاز به تخصص در امور مدیریتی داشته باشد.

از آنجا که در  مدرسه در کشور که نیاز به مدیر شایسته دارد، و 1046242توجه به وجود 

پرورش به عنوان محور توسعه پایدار، وظیفه تربیت نیروی انسانی  عصر حاضر آموزش و

مطلوب و ماهر جهت کار در بازار پر خطر جهانی و تداوم آموزش آن ها را به همراه سایر 

نهادها  به عهده دارد و می بایست نیروی انسانی کشور را برای ورود به عصر دانائی آماده کند 

(Fathi Vajargah, Keshavarz, TajikeEsmaieli, Khosravi, & Diba Vajery, 2016) ،

                                                           
1 - ISPI 
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ترین بخش های مدیریتی برای مدیر مدرسه به عنوان مهمپرداختن به موضوع شایستگی

 رسد. دستگاه تعلیم و تربیت امری ضروری و مهم به نظر می

 پژوهش پيشينه
ر است موضوع مدیریت و رهبری سازمانی از پیشینه غنی در ادبیات مدیریت برخوردا

(Mahdilou Turkmani, Safdari Ranjbar, Moshabaki Esfahani, & Shojaei, 2016) .

های پراهمیت شایستگی از قبیل، المللی جنبهمرور ادبیات مدیریت و رهبری در زمینه بین

انگیزش برای یادگیری، گسترش ارتباطات موثر و کنترل تنش در چالش های مهم را خاطر 

 . (Stevens, Bird, Mendenhall, & Oddou, 2014)نشان می سازد 

 تعریف شایستگی مدیریتی
ترین عبارات ادبیات سازمانی باقی شایستگی معانی متفاوتی دارد وهنوز هم یکی از مبهم

های علمی، نخستین بار مفهوم در حوزه پژوهش. (Robotham & Jubb, 1996)مانده است 

ها را از مطرح شد. وی شایستگی 1970دهه  در اوایل 1شایستگی مدیریتی توسط مککلند

 ,Khefacha & Belkacemدانست که بر کارائی سازمان اثر می گذارد )عوامل کلیدی می

دو مکتب فکری مختلف در تعریف شایستگی مدیریتی وجود دارد. یک مکتب فکری  (.2015

ی است که مدعی است که شایستگی بر دانش و مهارت مدیر دلالت دارد و مکتب دوم مدع

کند. در تعریف دوم ، هائی است که به عملکرد وی کمک میشایستگی دربردارنده ویژگی

برخی از خصوصیات دیگر مانند سطوحی از  تواند، شامل دانش و مهارت وشایستگی می

ای است که معتقد است، ی اصلی مکتب دوم، فلسفهانگیزه و صفات شخصیتی باشد. هسته

دهند، وکاری که توسط این افراد انجام انی باشد که کار را انجام میتمرکز باید بر روی کس

های اخیر، اجماع در حال اما در دهه (.Dubois, Rothwell, Stern, & Kemp, 2004شود)می

ای از رشدی در حوزه منابع انسانی به وجود آمده است که شایستگی مدیریتی را مجموعه

نتایج  .(Weatherly, 2005) کندها معرفی میایر ویژگیها و سی، مهارتیدانش مرتبط، توانا

ها، در کنار دهد، مفهوم شایستگی مدیریتی که شامل دانش و مهارتتحقیق دیگری نشان می

های شخصیتی است، و ویژگی هاییها مانند نگرش، رفتارها، عادات کاری، توانادیگر ویژگی

. طبق نظر منگ و مونیکا، (Ishikawa et al., 1993گیرد )بیش تر مورد حمایت قرار می

آمیز نقش خود شایستگی به رفتارهای قابل بروزی اشاره دارد که یک فرد برای انجام موفقیت

 Hu)های فردی شکل می گیرندباید دارا باشد و برپایه دانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگی

& Lei, 2010). 
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بندی نمود. دسته اول را در سه گروه دسته هاتوان آنبندی تعاریف شایستگی، میبا جمع

ای که بر نتایج یا تکمیل وظایف تمرکز دارد از تعاریف شایستگی به عملکردهای قابل مشاهده

ها تعریف شده و پایه ای برای ای با عنوان شایستگیتوجه دارند بنابراین عملکردهای ویژه

ها را د. دسته دوم، شایستگیگیرسنجش، نظارت و قضاوت برای عملکرد اشخاص قرار می

یابی به ها با دستداند که این شایستگیاستانداردهای کیفی برای خروجی عملکرد افراد می

گردند. بنابراین در اینجا شایستگی به عنوان وری در محل کار مرتبط میکارایی یا بهره

شوند. دسته سوم، یاستانداردها یا عملکردهای قابل مشاهده در درون بافت سازمانی تعریف م

ها برای عملکرد ها را به عنوان صفات ذاتی شخصی مانند، دانش، مهارت و گرایششایستگی

کنند و دسته شایسته معرفی می کند. بنابراین دسته اول و دوم بر نتایجی که افراد ایجاد می

-Vargas)های فردی که برای عملکرد شایسته لازم است تمرکز داشته استسوم بر ورودی

Halabi, Mora-Esqivel, & Siles, 2017). 

 های مديريتيبندی شايستگيدسته

بندی می کنند. در های مختلفی طبقهها را به روشنظران و متخصصان، شایستگیصاحب

های ها را به شایستگی( شایستگی2008) 2( و بویاتزیس2002) 1همین زمینه بیهام و مویر

بندی کرده اند. دوبویس و ربوط به شغل/نقش طبقههای مفردی، سازمانی و شایستگی

های های سازمانی و شایستگیها رابه دو دسته شایستگی( نیز شایستگی2004همکارانش )

های فردی های فنی و کارکردی )وظیفه ای( را به شایستگیفردی تقسیم کرده و شایستگی

لگوی شایستگی را به شرکت ای در خصوص انسبت دادند. در امریکا انجمن مدیریت، مطالعه

توسط بویاتزیس ارائه  1982واگذار کرد. نتیجه این مطالعه الگوئی بود که در سال  3برمک

گردید. انگلستان نیز در اقدامی مشابه الگوی استانداردی را طراحی کرد که در آن هفت نقش 

ه در آن بر شایستگی لازم برای ایفای این نقش پیشنهاد شد ک 25کلیدی برای مدیران و 

 .(Momeni & Jahanbazi, 2007)مبنای الگوی بویاتزیس، الگوی شرودر توسعه یافت

 های مرتبطبررسی پژوهش
(، نوبهاری 1394های بررسی شده، هوشیاری، رحیم نیا و اکرامی )در بین پژوهش

(، خشوعی، عریضی ونوری 2016) 4(، اسپندولا1386(، مومنی وجهانبازی )1394ونودهی )

                                                           
1 - Byham & Moyer 

2 - Boyatzis 

3 - Mac Ber 
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(، 2005) 2( و ویتالا2014(، بوجاما، باسیکو و مارکوت )2016) 1(، باکر و پوتسما3201)

محور استفاده کرده و بر تفسیر افراد در تعیین ها از رویکرد نگرشبرای تعیین شایستگی

 ;Bouchama et al., 2014; Bucker & Poutsma, 2010)اند شایستگی توجه نموده

Hoshyari, Rahimnia, & Ekrami, 2015; Khoshouei, Oreyzi, & Noori, 2013; 

Momeni & Jahanbazi, 2007; Nobahari & Nudehi, 2015; Vitala, 2005) در مقابل .

 4ورتون، آکرمن و هولت(، وال2007(، اسپندولا )2007) 3بورگین ماکنیس و ویلیامز

به این معنی که اند، محور استفاده نموده(، از رویکرد شغل2008) 5(، چین و چن2005)

 ,Burgoyne)اند ها بر شرح شغل به عنوان منبع اطلاعاتی تاکید داشتهبرای تعیین شایستگی

Mackness, & Williams, 2008; Chen & Chin, 2008; Spendlove, 2007; Wolverton, 

Ackerman, & Holt, 2005)( و 1392(، اردکانی و همکاران )1395. در این بین ساده نژاد )

شغل برای تعیین ( از رویکرد تلفیقی یعنی ترکیبی از نگرش و شرح 1391می و همکاران)غلا

 ;Ardakani, Ketabi, & Mohammad Shafiee, 2013)اند ها استفاده نمودهشایستگی

gholami, Shirbagi, & Sayadi, 2012; Sadeh Nejad, 2016) یک مساله مهم در این نوع .

های عیارهای شایستگی اولیه است. تقریبا در تمام پژوهشتحقیقات نحوه دسترسی به م

 بررسی شده معیارهای اولیه با مطالعه در ادبیات موضوع به دست آمده است.

(، پس از تعیین 1394در بین تحقیقات بررسی شده داخلی فقط طالبی و پور باقر )

به دین و فرهنگ  سازی آنها با توجهمعیارهای شایستگی از ادبیات موضوع اقدام به بومی

(، تنها 2005. در بین تحقیقات بررسی شده، ویتالا )(Talebi & Pourbager, 2015)اند کرده

مراتبی تهیه کرده و در بقیه تحقیقات چنین پژوهشگری بوده که برای معیارها مدل سلسله

ه ها ب(، بر خلاف دیگر پژوهش2016خورد. از طرفی باکر وپوتسما )ساختاری به چشم نمی

اند و در آن تحقیق توجه زیادی به تعیین چارچوب شایستگی در کلاس جهانی پرداخته

های مطرح هائی که بیشترین فراوانی را در پژوهشبینش و هوش فرهنگی شده است. شاخص

های فردی هستند. لیست مشخصات پژوهششده دارند، معیارهای فردی، ارتباطی و بین

 ت ارائه گردیده است.پیوس 2و  1بررسی شده در جدول 

 

                                                           
1 - Bücker& Poutsma 

2 - Viitala 

3 - Burgoyne, Mackness & Williams 

4 - Wolverton, Ackerman & Holt 

5 - Chien & Chen 
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 نگاهی به شیوه انتخاب مدیران مدارس

های انجام شده در زمینه توسعه رویکرد نظام مبتنی بر شایستگی در حوزه منابع فعالیت

های ها بر کارکردهای مختلف مدیریت منابع انسانی در دههانسانی و تاثیری که این فعالیت

است که این امر به عنوان یکی از اهداف و مقاصد  اند، باعث شدهاخیر از خود بر جای گذاشته

ها و موسسات کشورهای توسعه یافته و برخی از راهبردی در حوزه منابع انسانی سازمان

ها به تدریج بر ضرورت و اهمیت شناسایی کشورهای در حال توسعه به حساب آید و سازمان

ریع الگوهای شایستگی از خود های مورد نیاز منابع انسانی و تدوین هدفمند و سشایستگی

 (.Abdolahi, Fathivajargah, Taghipoorzahir, & Rahimian, 2015)نشان دهند 

آزمون تعیین "عنوان در کشور ژاپن داوطلبان شغل مدیریت به وسیله آزمونی تحت 

در سراسر مناطق ژاپن  1996که از سال  "ای مدیران و معاونان مدارسحیت حرفهلاص

این آزمون پس از گذراندن یک دوره  شدگانپذیرفتهشوند. ست گزینش میمتداول شده ا

 ومهای علساله در زمینه مدیریت آموزشی که در مراکز عالی تربیت معلم و یا دانشکدهیک

قابل ذکر است . گیرندشود مدیریت مدارس را بر عهده میهای ژاپن برگزار میتربیتی دانشگاه

بر گذراندن آزمون  لاوهعاونت مدارس ابتدایی و متوسطه عکه داوطلبان شغل مدیریت و م

سال سن برای  50دارا بودن حداقل ی مانند، ای باید واجد شرایطحیت حرفهلاتعیین ص

ه، سال سن برای مدیریت مدارس ابتدایی و متوسط 54تصدی پست معاونت مدارس و 

صدی شغل معاونت سال برای ت 15سال تجربه موفق آموزشی برای مدیران و  20حداقل 

علمی پژوهشی چاپ شده در نشریات معتبر و  لاتآثار علمی و تربیتی، مقاف تالیارس، مد

  .(Shimizu, 2007)نیز باشند  های علمی تحقیقاتی مربوط سایر فعالیت

کشور استرالیا از جمله کشورهایی است که از سیستم خودگردانی در مدیریت و اداره   

به جوید لذا بخش مسائل آموزشی مناطق، بهره میصل رضایتامور مدارس برای حل و ف

های ایالتی و شوراهای مناطق و مدارس، وزارت آموزش و پرورش و حکومت همین منظور 

است. در نتیجه  کردهها را به خود مدارس واگذار مشیگیری در قبال خطتصمیم مسوولیت

مدیره با همکاری مدیر مدرسه، یات همدیره است و  هیات هر یک از مدارس ابتدایی دارای 

 همه های آموزشی است. مستقیم کنترل و سازماندهی مدرسه و ناظر بر اجرای برنامهمسوول 

مدیره در مدارس دولتی به وسیله مقامات محلی آموزش و پرورش منصوب هیات اعضای 

یر است: زهای تعریف شده از طرف این مقامات به طور کلی شامل موارد  حیتلاشوند. صمی

برای  40دارا بودن حداقل سن  -سال تجربه موفق آموزشی به عنوان معلم  16ارا بودن د

های دارا بودن حداقل مدرک کارشناسی یا معادل آن در رشته -پست مدیریت مدارس 
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مدیر مدرسه  .1(2012های حرفه ای مدیران استرالیا،)شاخص مرتبط مقطع و دوره تحصیلی

 .شودد بومی خود ایالت توسط هیئت مدیره انتخاب میدر استرالیا از افرا

های تعریف شده برای مدیران مدارس در کشور آمریکا با توجه به سیستم حیتلاص  

کند، موارد ذیل تمامی ک قاعده و اصول پیروی میغیرمتمرکز ایالتی است ولی تقریباً از ی

دارا بودن حداقل سن شوند: میها انتخاب مواردی است  که مدیران با توجه به آن صلاحیت

دارا بودن  -سال تجربه آموزشی موفق  13دارا بودن حداقل  -برای مدیران مدارس  35

های مرتبط با آموزش و پرورش )مدیریت،  مدرک کارشناسی ارشد در یکی از رشته

مدیریت قبل و  های آموزشی مرتبط بهتعهد به گذراندن دوره -(روانشناسی و علوم تربیتی

 ,Tjeldvoll & Strand) های معتبر این ایالتد از قبول پست مدیریت زیر نظر دانشگاهبع

2011). 

سال و برای مدارس  2در کشور فرانسه پیش شرط لازم برای مدیریت مدارس ابتدایی، 

های پیش از انتصاب فقط برای مدیریت مدارس باشد. آموزشسال تدریس می 5متوسطه 

خدمت برای مدیران ابتدائی و متوسطه پس از های ضمنما آموزشگردد امتوسطه برگزار می

انتصاب اجباری است. دوره آزمایشی برای مدیران انتصابی وجود ندارد اما مدیران دوره 

ساله شرکت کنند. در فرانسه مدیران مدارس ابتدایی  2متوسطه باید در یک دوره کارآموزی 

ران دبیرستان توسط وزیر آموزش و پرورش توسط مسوولان محلی و آموزش و پرورش و مدی

 .(Pelit & 2015)شوند انتخاب می

در دانمارک افراد متقاضی برای پست مدیریت مدرسه باید دارای تجربه و مدرک 

سال حکم آزمایشی صادر  2تحصیلی مرتبط باشند. و پس از انتخاب برای وی به مدت 

پس از انتصاب مدیران باید در دوره های  گردد. هیچ دوره پیش از خدمتی وجود ندارد امامی

های آموزش و پرورش هر شهر مدیران را بر اساس خدمت مرتبط شرکت نمایند. انجمنضمن

 .(Pelit & 2015)بررسی مستندات و نظر خود انتخاب می کنند 

را گذرانده باشند و شرکت در  NPQH2در انگلستان متقاضیان باید قبلا برنامه آموزشی 

خدمت قبل از انتصاب ضروری است. همچنین مدیران پس از انتصاب باید در ضمن دوره های

خدمت شرکت نمایند و استخدام آزمایشی وجود ندارد. انتصاب مدیر مدرسه دوره های ضمن

 & Pelit)گیرد ها صورت میتوسط هیئت امنای مدرسه پس از بررسی شرایط و صلاحیت

2015). 

                                                           
1-Australian Professional Standard for Principals   
2 - National Professional Qualification For Headship 
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-6که بر اساس راهکار  25/5/94مورخ  96594رالعمل در ایران بر اساس آخرین دستو

قابلیت  95-96سند تحول بنیادین آموزش و پرورش تنظیم گردیده و از سال تحصیلی  22

پذیرد که به صورت اجرا داشته، انتخاب مدیران مدارس بر اساس تعدادی شاخص انجام می

ی و مدیریتی، میانگین خلاصه شامل، رشته تحصیلی، سابقه خدمت ، تجربه پست های ادار

های فنی وانسانی، ارزشیابی سه ساله آخر، سنجش و آموزش فرهنگی و تربیتی مهارت

خدمت های آموزش ضمنادراکی، اداری ومالی، ارزیابی عملکرد وپاسخگویی به شکایات، دوره

و تایید صلاحیت از طرف حراست آموزش و پرورش می باشد. مقایسه این دستوالعمل با 

ها مغفول واقع شده است. همچنین دیگر کشورها مشخص می کند که بسیاری از جنبهشیوه 

ها و ها، بخشنامهساله محقق در آموزش و پرورش و مطالعه و بررسی آیین نامه 26تجربه 

دهد که معیارهای جامع شایستگی که مناسب برای ارزیابی یا تحقیقات انجام شده نشان می

ضع نشده است و انتخاب اغلب مدیران مدارس در کشور بر انتخاب مدیر مدرسه باشد و

های زیاد مادی و انسانی و های نامناسب و غیر علمی موجب هدر رفتن هزینهاساس شاخص

آموزان گردیده است. انتخاب مدیران مدارس بر همچنین نارضایتی معلمان و والدین دانش

شایستگی و تعیین معیارهای آن  اساس شایستگی نیازمند آگاهی مدیران ستادی از ادبیات

بتواند معیارهای شایستگی را برای  ای و ملی است و پژوهشی کههای منطقهبراساس ویژگی

های حاصل از بندی یافتههمچنین جمع ضروری به نظر می رسد. کندمدیریت مدرسه تعیین 

های تگیدهد، تعداد تحقیقات کیفی یا ترکیبی درباره شایسهای پیشین نشان میپژوهش

مدیریتی در حوزه مدیریت آموزشی بسیار محدود است. همچنین تعداد مطالعاتی که به طور 

باشد. لذا تلاش پژوهش خاص مدیریت مدرسه را مورد هدف قرار داده باشد قابل توجه نمی

های مدیریتی و تکیه بر نظرات خبرگان حاضر این است تا با مبنا قرار دادن ادبیات شایستگی

ه و آموزش و پرورش به شناسایی معیارهای شایستگی مدیر مدرسه پرداخته و زمینه دانشگا

لازم برای قرار گرفتن افراد شایسته در این منصب را فراهم کند. با توجه به این هدف 

 سوالات پژوهش به شرح زیر تدوین گردید:
با معیارهای شایستگی مدیر مدرسه بر مبنای ادبیات مدیریت آموزشی و مصاحبه  .1

 خبرگان کدامند؟

سلسله مراتب معیارها و زیرمعیارهای شایستگی بر اساس روش دلفی فازی چگونه  .2

 است؟
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 شناسي پژوهشروش 
چون نتایج این پژوهش قابل استفاده مستقیم در آموزش و پرورش برای شناسایی، 

ت، باشد، از نظر هدف و ماهیارزیابی و انتخاب افراد شایسته برای مدیریت مدرسه می

های مدیریت در یعنی شایستگی تحت مطالعه دهیاز پد یشناخت اندککاربردی است و چون 

ها به همان شکل موجود است، بخش آوری دادهآموزش و پرورش وجود دارد و هدف جمع

بخش کیفی  شود.ها، یک تحقیق توصیفی محسوب میکمیّ تحقیق از نظر گردآوری داده

می را فراهم مورد نیاز برای مدل سازی دانش  یربنایزو  استای ئوری زمینهپژوهش از نوع ت

 دار و کیفی برای ایجاد نوعی تبیین عمومیای از اقدامات نظاممجموعهکند. در این بخش 

دهد. توضیح می مدیر مدرسه و زیرمجموعه او راکه فرایند تعامل میان  گیردشکل می

ای اولیه، تولید و آوری اطلاعات مصاحبهاقدامات مربوط به استفاده از این روش شامل جمع

و ایجاد یک پیکره یا الگو برای تبیین عمومی ی مرتبط با شایستگی هاگزارش کردن مقوله

در نتیجه چون اطلاعات اولیه از طریق مصاحبه  .است و ایجاد مدل موضوع مطالعه

ها ساخته و اجرا هنامه دلفی فازی بر پایه این مقولبندی شده  و پرسشآوری و مقولهجمع

رود و از آنجا که ی مختلط )کمی ، کیفی( به شمار میهاگردیده، این پژوهش از نوع پژوهش

نامه( انجام پذیرفته و ها ) پرسشابتدا مصاحبه به منظور ساخت ابزار سنجش شایستگی

گردد، طرح پژوهش از نوع اکتشافی آوری مینامه جمعسپس اطلاعات تکمیلی توسط پرسش

 است. 
های مدیریتی نیاز به دانش تخصصی یا تجربه در از آنجا که شناخت معیار شایستگی

حوزه مدیریت آموزشی دارد، استادان و خبرگان مدیریت آموزشی در دانشکده های علوم 

ها ای از آنهای سراسر کشور به عنوان جامعه آماری انتخاب گردیدند. نمونهتربیتی دانشگاه

زن( انتخاب  5مرد و  20نفر ) 25به تعداد  1به با روش شبکه متخصصانبرای انجام مصاح

شد. به این معنی که هر فرد خبره در زمینه مورد مطالعه یک یا چند نفر خبره دیگر را 

های اصفهان، شهید بهشتی، علامه طباطبایی، معرفی کرد. خبرگان انتخاب شده از دانشگاه

حقیق کیفی، مشخص کردن حجم نمونه رابطه مستقیم چمران، خوارزمی و شیراز بودند. در ت

ای وجود ندارد اما بیشتر با تصمیم گیری و قضاوت محقق دارد و قواعد از قبل تدوین شده

گیری تا رسیدن به موارد زائد ) تا جائی آل این است که نمونهمتخصصان معتقدند شیوه ایده

. (Gall, Borg, & Gal, 2005)ابد که پس از آن اطلاعات جدیدی به دست نیاید( ادامه ی

ها برای مصاحبه به منظور بنابراین حجم نمونه بر اساس اشباع نظری تعیین شده و از آن
                                                           

1 - network sampling 
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نامه شایستگی های ذهنی پژوهشگر و ساخت پرسشتعدیل و اصلاح معیارها، حذف سوگیری

ی مدیران استفاده گردید. برای اجرای پرسشنامه شایستگی به منظور تحلیل عاملی تایید

به عنوان جامعه آماری در نظر گرفته شده و با  5107مدارس در استان اصفهان به حجم 

( با 1993) 1نفر تعیین گردید.  به عقیده ایشیکاوا 368استفاده از فرمول کوکران حجم نمونه 

توجه به این که در روش دلفی فازی با هدف غربالگری، پژوهشگر ابتدا با پشتوانه ادبیات 

د یا مشورت با خبرگان غربال ابتدائی را انجام داده و تحلیل جنبه تاییدی دارد، حجم موجو

زیادی از نمونه لازم نیست و تعداد افراد بستگی به موضوع و ترکیب پنل خبرگان دارد. در 

گیری یا تعیین حجم نمونه در تکنیک دلفی مطالعات پیشین نیز روش خاصی برای نمونه

شتر از روش گلوله برفی تا رسیدن به اجماع استفاده کرده اند. در این توصیه نشده است و بی

تحقیق با توجه به فازی بودن تحلیل و بعد از مشورت با خبرگان، نمونه براساس روش معرف 

در پیوست خلاصه شده   3نفر انتخاب شد. اطلاعات تکمیلی در جدول شماره 51با حجم 

 است.
 

ائی معیارهای شایستگی مدیریتی است از طریق مطالعات های اولیه که شامل شناسداده  

بندی شدند. به منظور تکمیل مطالعات آوری و دستهای در ادبیات پژوهش جمعکتابخانه

های ذهنی پژوهشگر در تعیین معیارهای شایستگی مصاحبه ای و حذف سوگیریکتابخانه

بندی متن پرورش انجام و با مقولهساختاریافته باتعدادی از خبرگان دانشگاه و آموزش و نیمه

ها، با استفاده از تکنیک بازبینی متن مصاحبه ها زیرمعیارها تعیین شدند. روائی مصاحبه

نامه مصاحبه توسط مصاحبه شوندگان بعد از انجام مصاحبه تایید گردید. پرسش

دید. مدل خروجی مصاحبه تدوین گرهای مدیریتی با طیف لیکرت و بر اساس پیششایستگی

برای هر زیرمعیار شایستگی یک یا چند گویه با ادبیات ساده طوری که افراد غیر آکادمیک 

های مدیریت نامه شایستگیهای پرسشآن را درک کنند در نظر گرفته شد. تعداد کل گویه

نفره اجرا و از روش  30نامه در یک نمونه عدد بود. برای تعیین پایائی پرسش 120مدرسه 

و برای معیارها عبارت بود از:  97/0باخ استفاده گردید که نتایج برای کل سوالاتآلفای کرون

، نگرش 91/0، معنوی واخلاقی 79/0، دانش و آگاهی 66/0های زندگی نامه ای شایستگی

، رهبری 68/0، شبکه سازی 81/0، فنی 86/0، ادراکی 92/0، انسانی 86/0، شخصیت 8/0

نامه دلفی فازی پس از اجرای تحلیل عاملی و . پرسش84/0ای و حرفه 48/0، اجرایی 55/0

ای با اصلاح پرسشنامه شایستگی به منظور غربال گری معیارها و تطبیق مطالعات کتابخانه

                                                           
1 - Ishikawa  
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نامه با نظرمدیران مدارس تنظیم گردید. علی رغم این که معیارهای تشکیل دهنده پرسش

ور کرده، و تحلیل عاملی آن را تایید انجام مصاحبه از فیلتر اساتید ونخبگان آکادمیک عب

نامه در اختیار تعدادی از خبرگان دانشگاه قرار نموده بود، برای اطمینان از روائی پرسش

 گرفته و با تغییراتی جزئی مورد تایید قرار گرفت.

تحلیل و معیارها اصلاح یا  MAXQDAافزار های مربوط به مصاحبه با استفاده از نرمداده

افزار  نامه دلفی فازی به کمک ایجاد فرمول های مورد لزوم در نرمد. نتایج پرسشتعدیل گردی

Excel های نامه شایستگیتحلیل ومعیارها غربال شد. همچنین تحلیل عاملی پرسش

های انجام پذیرفت. روش AMOSافزار مدیریتی به منظور بررسی روائی سازه با استفاده از نرم

 ر پیوست خلاصه شده استد 4تحلیل در جدول شماره 

 

 يافته های پژوهش
 یافته های پژوهش بر اساس سوالات عبارتند از:

 آموزشی مدیریت ادبیات مبنای بر مدرسه مدیر شایستگی معیارهای.1سوال اول تحقیق: 

 کدامند؟ خبرگان با مصاحبه و

ده ( بو2008ها مدل بویاتزیس )نظریه مبنایی مورد استفاده برای دسته بندی شاخص

است. بر این اساس و با مطالعه ادبیات موضوع شامل کتب مربوطه و مقالات داخلی وخارجی 

تعدادی معیار فرعی برای هر معیار اصلی استخراج گردید. برای شایستگی فردی، شغلی 

 تعیین شد.  1معیار فرعی مطابق با جدول شماره  4و 3،  6وسازمانی به ترتیب، 
 

 
 معیارهای اصلی وفرعی استخراج شده از ادبیات موضوع (:1جدول شماره )

های شايستگي های فردیشايستگي

 شغلي
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نفر  25برای معیارهای فرعی، با  به منظور حذف سوگیری ذهنی پژوهشگر و تعیین زیرمعیار

از اساتید مدیریت آموزشی دانشگاه به عنوان خبرگان، مصاحبه نیمه ساختار یافته انجام و در 
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ها نظر خواهی شد، تا با توجه به تجربه وتخصص مورد معیارهای فرعی و زیرمعیارها از آن

ف زیرمعیارها بپردازند. خود به جابه جائی، حذف و یا اضافه نمودن معیارهای فرعی و تعری

مقوله محوری فردی، شغلی و  3ساعت مصاحبه، متن حول  20پس از پیاده سازی بیش از 

اخلاقی، نگرش،  و آگاهی، معنوی و ای، دانش نامه مقوله اصلی زندگی 12سازمانی و 

، توسط (راهبردی) ایسازی، رهبری، اجرایی، حرفه شخصیت، انسانی، ادراکی، فنی، شبکه

مقوله فرعی شناسائی شد. بعضی از  100تحلیل گردیده و بیش از  MAXQDAفزار انرم

ترین های فرعی معرف یک سازه مشخص بودند و بعضی دیگر چنین نبوده و نزدیک مقوله

 ها در نظر گرفته شد. عبارت موجود در ادبیات سازمانی برای آن

مدل کرت و براساس پیشهای مدیریتی با طیف لینامه شایستگیدر مرحله بعد پرسش

خروجی مصاحبه تدوین گردید. برای هر زیرمعیار شایستگی یک یا چند گویه با ادبیات ساده 

های طوری که افراد غیر آکادمیک آن را درک کنند در نظر گرفته شد. تعداد کل گویه

ی عدد بود. پس از بررسی روائی محتوا و روائ 120های مدیریت مدرسه نامه شایستگیپرسش

صوری، برای بررسی روائی سازه از تحلیل عاملی تاییدی استفاده گردید. در این پژوهش چون 

نامه شایستگی با تکیه بر مبانی نظری تهیه گردیده است برای تایید سازه نظری از پرسش

تحلیل عاملی تاییدی استفاده شد. پژوهشگر در این بخش به دنبال پاسخ این سوال بوده که 

متغیر های مشاهده شده به عامل های مکنون دارای بار عاملی مورد قبول هستند آیا ارتباط 

نامه در نمونه ای از مدیران مدارس استان اصفهان به یا خیر. نتایج حاصل از اجرای پرسش

و با روش تحلیل عاملی تاییدی تحلیل گردید. نتایج  Amosافزار نفر به کمک نرم 368حجم 

 119، 117، 115، 113، 112، 106، 93، 90، 86ت به جز سوالات نشان داد که تمام سوالا

داری بر روی معیارهای مکنون شایستگی سازمانی مربوطه دارند بار عاملی قوی و معنی 79و 

شاخص  6کنند. برای بررسی برازش الگوی پژوهش گیری میو به درستی آن متغیر را اندازه

دهنده برازش مطلوب و در شاخص ریشه شاخص نشان  5برازش محاسبه شد. نتایج در 

میانگین مربعات خطای برآورد برازش متوسط را نشان داد. بنابراین برازش الگو مورد تایید 

 قابل مشاهده است. 2نتایج در جدول شماره 1قرار گرفت.

 

 

 

                                                           

 لطفا برای مشاهده جداول و اطلاعات تکمیلی به اصل رساله مراجعه شود.  1-
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 های برازش مدلشاخص  (:2جدول شماره )

مقادیر  ملاک شاخص ردیف

 محاسبه شده

 تفسیر

و  9/0 (CFIبیقی)برازش تط 1

 بیشتر

 برازش مطلوب 915/0

و  9/0 (TLIلویس) -توکر  2

 بیشتر

 برازش مطلوب 203/1

و  6/0 (PNFIبرازش هنجار شده مقتصد) 3

 بیشتر

 برازش مطلوب 712/0

و  6/0 (PCFIبرازش تطبیقی مقتصد) 4

 بیشتر

 برازش مطلوب 809/0

ریشه میانگین مربعات خطای  5

 (RMSEAبرآورد)

 و 1/0

 کمتر

 برازش متوسط 0865/0

 برازش مطلوب 913/1 5تا  1بین  (CMIN/dFکای اسکوئر نسبی) 6

 
 

مراتب معیارها و زیرمعیارهای شایستگی بر اساس روش دلفی  سوال دوم تحقیق: سلسله

 فازی چگونه است؟

 

ه چون زیرمعیارها عموما بر پایه مطالعات آکادمیک و نظر خبرگان مدیریت آموزشی تهیه شد

بود، برای غربال گری زیرمعیارها و تطابق آن با سطح عملیاتی یعنی مدیریت مدرسه، یک 

 101نامه دلفی فازی بر پایه زیرمعیارهای اصلاح شده از پرسشنامه شایستگی شامل پرسش

در جه ای بود و پاسخ دهندگان باید میزان اهمیت هر  5گویه تهیه گردید که دارای طیف 

 مت زدن یکی از گزینه ها مشخص می کردند. زیرمعیار را با علا

گیری به روش شبکه متخصصان در نامه، نمونهپس از اطمینان از پایائی و روائی پرسش

ها توزیع گردید. در مجموع تعداد نامه بین آنآموزش و پرورش استان اصفهان انجام و پرسش

( و خبر گان 1993ایشیکاوا )نامه باز گردانده شد. طیف پاسخ ها با توجه به نظر پرسش150

به اعدادمثلثی تبدیل گردید.  1وهمچنین نمودار شماره   3منطق فازی طبق جدول شماره 

درجه عضویت ارزشی بین صفر تا یک اختیار می کند که نشان دهنده درجه ای است که 

 & Khefacha)شبیه یا سازگار با مفهوم نمایش داده شده به وسیله مجموعه فازی است 

Belkacem, 2015). 
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  درجه ای 5اعداد مثلثی معادل طیف لیکرت  (:3جدول شماره )
 خيلي کم اهميت کم اهميت متوسط مهم خيلي مهم

 (0و  0و  25/0) (0و  25/0و  5/0) (25/0و  5/0و  75/0) (5/0و  75/0و  1) (75/0و  1و  1)

 

 

 
 اعداد فازی مثلثی معادل طیف لیکرت (:1نمودار شماره )

 
 

نامه ها نظرات خبرگان در مورد هر سوال به عدد فازی مثلثی آوری پرسشپس از جمع

تجمیع گردید. برای تجمیع نظرات از میانگین فازی  Excellتبدیل وبا استفاده از نرم افزار 

 . (Habibi, Izadyar, & Sharifzadeh, 2014)استفاده گردیده است  1طبق فرمول شماره 

 یک سوال به صورت عدد فازی مثلثی به شکل اگر پاسخ خبرگان به 

 پاسخ به صورت زیر خواهد بود:                                                                n باشد میانگین فازی 

                 (: محاسبه میانگین فازی 1فرمول شماره )                      

 
 2از تجمیع نظرات برای فازی زدایی وقطعی سازی میانگین از فرمول شماره  پس

 استفاده شده است.

                        (: فازی زدائی از میانگین نظرات 2فرمول شماره )                     

 
 75/0یرمعیارها بر اساس نظر خبرگان و با توجه به نوع مطالعه آستانه تحمل برای تایید ز

نامه دلفی فازی به تفکیک معیارهای اصلی در نظر گرفته شد. خلاصه نتیجه تحلیل پرسش

 ثبت گردیده است. 15تا  4در جداول 
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های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:4جدول شماره )

 زندگی نامه ای
 

 
 

 

 

 

های دانش نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیانی پاسخ های پرسشتوزیع فراو (:5جدول شماره )

 وآگاهی
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های معنوی نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:6جدول شماره )

 واخلاقی

 
 

 

 

 یهای نگرشنامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:7جدول شماره )
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های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:8جدول شماره )

 شخصیتی

 
 

 

 

های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:9جدول شماره )

 ادراکی
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های اهمیت شایستگینامه دلفی درباره توزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:10جدول شماره )

 انسانی

 
 

 

های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:11جدول شماره )

 فنی
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های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:12جدول شماره )

 شبکه سازی

 
 

های امه دلفی درباره اهمیت شایستگینتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:13جدول شماره )

 رهبری

 
 

 

های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:14جدول شماره )

 اجرایی
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های نامه دلفی درباره اهمیت شایستگیتوزیع فراوانی پاسخ های پرسش (:15جدول شماره )

 ایحرفه

 
 

 

زیرمعیار که پایین تر از آستانه تحمل  27نامه ها، تعداد بر اساس نتایج تحلیل فازی پرسش

( بودند از مدل حذف گردیدند. این زیرمعیارها عبارتند از: سابقه مدیریت در مدرسه، 75/0)

سابقه پژوهشی، آگاهی ملی وبین المللی، فروتنی، تعهد سازمانی، وابستگی شغلی، تاب آوری، 

ط شفاهی، ارتباط نوشتاری، مدیریت تعارض، ارتباط کانون کنترل درونی، خطر پذیری، ارتبا

رو در رو، پیشرو در ارتباط، مشورت در امور، تفکر راهبردی، تفکر انتقادی، نگرش فرایندی، 

مشوق فعالیت های اجتماعی، تعامل با نهاد های خارج از مدرسه، قدرت الهام بخشی، مربی 

تری گرایی. سلسله مراتب معیارها در گری، قاطعیت، قانون گرائی، چابکی، به گزینی و مش

نمایش داده شده است. در مدل نهائی پس از حذف  16مدل اصلاح شده در جدول شماره 

 .زیرمعیارهای تایید نشده، با موافقت خبرگان معیار نگرش وشخصیت در هم ادغام گردیدند
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 برای مدیریت مدرسه های مدیریتی: مدل اصلاح شده سلسله مراتب شایستگی  (16جدول شماره )
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 گيریبحث و نتيجه

های خاص بندی ارائه شده در مورد شایستگی و تطبیق آن با ویژگیبر اساس تعاریف و جمع

و استانداردهای عملکردی هستند  های مدیریت مدرسه شامل صفات ذاتیمدرسه، شایستگی

دارد. نظریه بویاتزیس  ها نیازآمیز وظایف خود به آنکه مدیر مدرسه برای انجام موفقیت

های شایستگی را های مدیریت مدرسه تمام جنبهبندی شایستگی(، برای طبقه2008)

های شغلی از طریق تحلیل وظیفه، تحلیل شغل/نقش و تحلیل شایستگی دهد.پوشش می

داشتن توانایی و و خاطر نشان می کند  پذیردهای خاص مدیریت مدرسه صورت میویژگی

ر زمینه ایجاد محیط تفاهم و همکاری، توانائی ارتباط،  فعالیت مؤثر به قدرت تشخیص د

ترین معیاری است های افراد و تأثیرگذاری بر رفتار آنان مهمعنوان عضو گروه، درک انگیزه

این یافته بار دیگر بر ماهیت اصلی مدرسه به  که یک مدیر شایسته مدرسه باید دارا باشد.

های ترین دارائیتاکید نموده و به این موضوع اشاره دارد که مهم عنوان یک سازمان اجتماعی

آموزان هستند و مدیری که نتواند روابط انسانی صحیح برقرار نماید معلمان و دانش مدرسه،

یا در مدیریت روابط ناتوان باشد در ابتدای مسیر حرکت به سمت شایستگی متوقف می 

های باثبات هستند که برای دست یابی به یهای فردی نیز شامل ویژگگردد. شایستگی

موجب عملکرد برتر  ها و وظایف محوله، مورد نیاز بوده ونقش موفقیت واجرای اثر بخش

های فردی شامل شخصیت و نگرش، دانش و آگاهی، اخلاق و معنویت و گردند. شایستگیمی

کنند و ممکن توجه نمی هاای هستند. مدیران معمولا به این شایستگینامههای زندگیویژگی

های فردی ذاتی و غیر قابل تغییرند. است به دلیل این برداشت نادرست باشد که مهارت

های شایستگیهستند ها قابل تغییر و یادگیری ها ذاتی اما اغلب آنبعضی از این مهارت

ی و به عنوان زمینه و محملی برا استفردی هم در زندگی کاری و هم شخصی همراه افراد 

ها عمل کرده و موجب بهبود و رشد قابل توجه در پیدایش و رشد دیگر شایستگی

ی ترجمان رسالت، اهداف و یهای سازمانی، تواناشود. شایستگیهای دیگر میشایستگی

های پیش روی آن و پیش بینی ها وفرصتراهبردهای مدرسه، شناخت روندها، چالش

ای سازمانی است که باید برای کسب موفقیت در هها و فرایندهای کلیدی و ویژگیفعالیت

تر و  فاز وسیعشود، های سازمانی صحبت میکارکنان بروز و ظهور یابد. وقتی از شایستگی

های فردی و شغلی که در بسیار از برخلاف شایستگیو  مورد نظر استها تخصصی شایستگی

مانی را خود سازمان بر اساس های سازها اشتراک دارند، شایستگیها در بین سازمانمولفه

 "سازمان"ی بنابراین شایستگی سازمانی بر کلمه .می کندهدف و ماموریت خود تعیین 

تمرکز دارد. یعنی مدرسه باید به عنوان یک کل مورد توجه قرار گرفته و این خود مدرسه 
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دن به است که باید به طور مفهومی، ارزیابی کند که چه چیزی باعث توانمندی آن در رسی

های قبلی و توان به عنوان ترکیبی از شایستگیگردد؛ شایستگی سازمانی را میمأموریت می

سازی دانست  ی و شبکهیهای راهبردی، رهبری، اجراهای سازمانی از قبیل شایستگیمهارت

های که مدرسه را در رسیدن به مأموریت یاری کرده و موجب قرار گرفتن تمام شایستگی

ها از یک سو موجب درک گردد. دارا بودن این ویژگییک مدل یکپارچه میمدیریتی در 

در شود مدرسه گردد و باعث میدرست مدیر از اهداف، راهبردها و فرایندهای مدرسه می

شده به سوی موفقیت حرکت کند و از سوی دیگر زمینه لازم برای انداز تعیینچشم خصوص

مدل بق ساختار پیشطسازد. آموزان فراهم میدانش ها را در معلمان وپرورش این شایستگی

شاخص  50تدوین شده،  مدیر مدرسه برای موفقیت در عملکرد خود باید دارای حدود 

شاخص سازمانی باشد. ایجاد مدلی با این حجم برای  30شاخص شغلی و  40فردی، 

تاثیرگذاری و  شایستگی مدیر مدرسه میزان بالای تعامل مدرسه با نهادهای دیگر جامعه و

 دهد.وسعت عملکرد آن بر محیط را نشان می

(، از نظر هدف و بخشی از 1396ی و نیکنامی )یهای بررسی شده، پژوهش پیرااز بین پژوهش

معیارهای عمومی و تخصصی تعیین شده با پژوهش حاضر یکسان است. ازجمله  ها یافته

ز به تدوین استانداردهای شایستگی (، نی1394پژوهش انجام شده توسط نوبهاری و نودهی ) 

های تعیین شده در آن مانند توانمندسازی، مدیران مدارس پرداخته و بعضی از شاخص

مدیریت تعارض، دانش مدیریت، جذب مشارکت والدین و رهبری با پژوهش حاضر اشتراک 

های شخصیتی، فردی و ، ویژگییهادارد. همچنین پژوهش حاضر از نظر هدف و یافته

(، 1394نیا و اکرامی )ای تاحدودی با پژوهش هوشیار، رحیمفردی و دانش حرفهنبی

(، است که به 1394های همسو تحقیق رحمتی و ثمری )همسوست. یکی دیگر از پژوهش

ای های حرفههای مشترک معیارهای دانش، مهارت، توانائی و انگیزه به عنوان شایستگییافته

(، در معیارهای 2016حقیق با پژوهش باکر و پوتسما )اند. همچنین این تدست یافته

های شخصیتی اشتراک دارد. بوجاما، باسیکو و شایستگی دانش، مهارت، توانائی و ویژگی

که در  کرده اند(، در پژوهشی نیمرخ شایستگی مدیریت مدرسه را تعیین 2014مارکوت )

ک دارد. خشوعی، عریضی و بعضی موارد مانند زمینه محیط آموزشی با پژوهش حاضر اشترا

که  کرده اندشایستگی ضروری برای مدیران قرن بیست ویکم را تعیین  8(، نیز 2013نوری )

گیری، رهبری و ارتباطات با این پژوهش اشتراک ها، دانش، قدرت تصمیم ها ارزشدر بین آن

اسپندولا  های انسانی که در پژوهشدارد. همچنین معیارهای اعتبار علمی، تجربه، ومهارت

 اند.ها قرار گرفته(، به دست آمده است همگی در این تحقیق نیز جزء یافته2007)
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گذاری شده و مدل ارائه شده در این پژوهش مدلی هوشمند است که بر پایه تفکر انسانی پایه

در عین حال بسیار ساده است  این پژوهش در چارچوب یکی از نظریات معتبر شایستگی 

ای نو ستفاده از یک رویکرد مورد قبول و علمی با استفاده از منطق فازی شیوهمدیریت و با ا

است. در طراحی این مدل هم از  کردهبرای ارائه معیارهای انتخاب مدیر شایسته را فراهم 

مبانی تئوریک علم مدیریت و نظرات خبرگان آکادمیک و هم از تجربه خبرگان آموزش و 

 اف بین تجربه و علم مدیریت آموزشی تاحدودی پر شود.پرورش استفاده شده است تا شک

هدف از پژوهش حاضر ارائه یک چارچوب نظری برای شایستگی مدیریت مدرسه بود. برای 

این منظور ابتدا با مطالعه عمیق ادبیات، معیارهای اولیه شایستگی برمبنای مدل ارائه شده 

ید. از آنجا که یک مدل مدل تدوین گرد(  استخراج و پیش2008توسط بویاتزیس)

های افراد برتر و مورد نیاز برای مدیریت ور دقیق ویژگییافته خارجی هرگز به طتوسعه

های تواند توصیف کند با هدف متناسب سازی مدل با فرهنگ ملیّ و ویژگیمدرسه را نمی

ابی ها توسط خبرگان دانشگاه و کارکنان خبره آموزش و پرورش مورد ارزیمدرسه، شایستگی

برای  مدل اصلاح و زیرمعیارها تعیین شدند.قرار گرفت. بر اساس نتایج تحلیل مصاحبه پیش

بر  دلفی فازی نامهگری ثانویه و تطبیق زیرمعیارها ی شایستگی با جامعه آماری پرسشغربال

ی در اختیار تعدادی از یپایه پیش مدل اصلاح شده تهیه و پس از طی مراحل روائی و پایا

گیری شده بود قرار گرفت. نتایج آموزش و پرورش که با روش هدفمند نمونه خبرگان

مراتبی مربوط به نامه با تکنیک دلفی و رویکرد فازی تحلیل و ساختار سلسلهپرسش

معیار  12معیارهای شایستگی شامل معیارهای اصلی، فردی، شغلی و سازمانی و همچنین 

 زیرمعیار تعیین شد.  74فرعی و 

هائی مواجه است وتحقیق حاضر نیز از این قاعده ش علمی با موانع و محدودیتهر پژوه

مستثنی نیست. منطق فازی روشی است که بیش از چند دهه از عمر آن نمی گذرد. تولد و 

شکل گیری این شیوه در صنعت بوده و نفوذ آن در مطالعات علوم انسانی با تاخیر صورت 

ها و و خبرگان منطق فازی در بعضی از زمینهتادان اسگرفته است. عدم اجماع و توافق 

ترین های انجام شده با این روش در علوم تربیتی یکی از مهمچشمگیر نبودن تعداد پژوهش

های مورد نامهها با پرسشی آزمودنییتوان ناآشناهای این پژوهش بوده است و میمحدودیت

 . کرداستفاده در این روش را نیز به آن اضافه 
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  پيشنهاد های پژوهش

 رتبه بندی معیارهای فرعی با استفاده از روش سلسله مراتب فازی.

 تعیین روابط علیّ بین زیرمعیارها با استفاده از روش دیمتل فازی.

 تر با هدف تعمیم پذیری بیشتر. انجام این پژوهش در محدوده جرافیائی بزرگ

ی تحقیق حاضر از روش تاپسیس تدوین مدل انتخاب مدیران مدارس بر اساس یافته ها

 .فازی

های شایستگی در پژوهش حاضر از ترکیب نظرات خبرگان مدیریت که شاخصبا توجه به این

آموزشی و تعداد زیادی از مدیران مدارس تعیین گردیده است در صورت اهتمام مسوولان  

س در آموزش ستادی قابلیت تبدیل شدن به یک شیوه نامه جامع برای انتخاب مدیران مدار

 و پرورش را دارد.

های مدل )زیرمعیارها( امکان تدوین برنامه آموزش مدیران بر با استفاده از خرده مقیاس

 محور شایستگی وجود دارد.

های ارزیابی عملکرد مدیران معیارهای فرعی تعیین شده می تواند زمینه تغییر یا اصلاح شیوه

 بر اساس شایستگی را فراهم کند.
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 خلاصه تحقیقات انجام شده در داخل کشور (:2جدول شماره )

 
 

اطلاعات نمونه مدیران مدارس  و خبرگان بر اساس مدرک تحصیلی و سابقه   (:3جدول )

 خدمت
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