
Journal of School Administration علمی پژوهشی مدیریت مدرسه فصلنامه دو 

Vol 6, No 2, Autumn & Winter 2018  7931پاییز و زمستان  – دومشماره  – ششمدوره 
 

  

پدیدارشناسانه در شناسایی عوامل مؤثر در ارزیابی عملکرد  رهیافتی

 مدیران مدارس ابتدایی
 

 3و علی مقدم زاده *2کیوان صالحیو  1 نیازهره صادقی

 

  05/05/1316 دریافت مقاله:

 15/06/1317 پذیرش مقاله:
 Received:  27/07/2017  

Accepted: 06/09/2018  

 

 چکیده 
فن با استفاده از منظور بدین .رویکرد کیفی و به شیوه پدیدارشناسی از نوع توصیفی استفاده شداز پژوهش حاضر در 

عنوان صورت ملاک محور و بهمعلم( که به 6مدیر و  9نفر) 51زیسته  ادراک و تجربهیافته، مصاحبه نیمه ساختار

پس از ؛ دشتحلیلای کُلایزی مرحله اهبرد هفتمبتنی بر رها . دادهرفتقرار گ واکاوی رسان انتخاب شدند، مورداطلاع

، "هااخلاق و ارزش"شامل  عامل اصلی 8ملاک و  22نشانگر، 521ها، ها و تحلیل عمیق دادهسازی مصاحبهپیاده

امور "، "امور حسابداری و مالی"، "دانش و شناخت"، "توانایی و مهارت"، "انتظارات نقش"، "های شخصیتیویژگی"

بندی گردید. از آنجاکه در ارزیابی عملکرد مدیران به این عوامل شناسایی و طبقه، "امور تربیتی "و  "داریاجرایی و ا

ها امتیازی اختصاص نیافته است، در صورت های ارزشیابی مدیران به افراد دارای این ویژگیتوجهی نگردیده و در فرم

تواند در تأثیرگذاری ارزیابی عملکرد مفید واقع می ،ه این عواملتجدیدنظر اساسی در این زمینه و در نظر گرفتن امتیاز ب

رسد، استفاده از این عوامل بتواند زمینه مناسب برای ارزیابی دقیق و منصفانه از عملکرد مدیران مدارس به نظر می شود.

 ابتدایی را فراهم نماید.
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 مقدمه
ها، به لحاظ تأثیری که بر عملکرد سایر عوامل سازمانی دارد، همیشه عملکرد مدیران در سازمان

 آموزشی نظام هر کیفیت که باورند این بر جهانی هاییافتهنظران بوده است. مورد توجه صاحب
 سطح از تواندنمی کشوری چهی حقیقت در و است وابسته آن آموزشی مدیران کیفیت به

ای که ، رهبری)Vaillant, 2015( بر اساس دیدگاه .)khorshidi, 2007( رود بالاتر مدیرانش
شود بنیادی است و تأثیر مثبتی بر نتایج یادگیری کودکان و نوجوانان توسط مدرسان انجام می

ثیر آن بر کیفیت مدارس آموزان و تأتواند مانع یادگیری دانشدارد و بالعکس رهبری ضعیف می
 و دارد تراساسی و ترمهم بسیار جایگاهی و نقش های آموزشی مدیریتبنابراین در نظام شود.
 ,Mousakhani( است آن مدیران ارزشیابی هایی،سازمان چنین عملکرد ارزیابی در لازم شرط

Hamidi & Najafi, 2010 A( که افرادی وصبخص و آموزشگران که است این رو مستلزماز این 
 را خطیر مسئولیت این احراز برای کافی شایستگی هستند آموزاندانش با مستقیم ارتباط در

های مدیریت بگمارند که برای رهبری، کنند افرادی را در پستامروزه تلاش می. باشند داشته
 ن جهتبنابرای ،)Alchehian & Babadi, 2013( های لازم را داشته باشندتوانایی و شایستگی

 و آموزشی نظام کیفیت مستمر سنجش ابزار که عملکردی، هایشاخص بایستی آنان عملکرد
 و کمبودها و هانارسایی و ها خلاء بهتر درک و شناسایی در توانندمی و بود خواهد آن مدیریت

مرکز شوند شناسایی شوند.  واقع مؤثر کارآمد مدیران جذب برای آینده هایبرنامه دهیشکل در
بیان  ،)Wallace, 2002( بر اساس دیدگاه(، Brown-Sims, 2010( ملی ارتقا کیفی معلمان

تواند به عنوان روش مؤثر و قوی جهت تشخیص کند که فرایند ارزیابی عملکرد مناسب میمی
ها را تشویق کند تا بر اموری که به احتمال نقاط قوت و ضعف مدیران به کارگرفته شود و آن

 ,Barger & Verona(آورند تأکید نمایند. وجود مییاددهی و یادگیری را بهزیاد بهترین 

کنند که ارزیابی عملکرد علاوه بر ایجاد زمینه رشد و بهبود همزمان اظهار عقیده می)، 2008
 کند.گیری و ارائه بازخورد به زیرمجموعه نیز کمک میسازمان و کارکنان، به مدیران در تصمیم

حاکی از ، )Davis, Kearney, Sanders, Thomas & Leon, 2011( هایهشنتیجه بررسی پژو
مطابقت داشته  های انجام شده با تعریف تحقیق علمیاین است که تنها تعداد اندکی از پژوهش
های ضعیف از روایی و های غیرتجربی و ارزیابیشناسیو اغلب تحقیقات اصلی بر مبنای روش

رسد تحقیقات انجام شده بر روی موضوع ارزیابی عملکرد نظر می اند و بهپایایی مبتنی بوده
باشد بسیار ها، رویکردها و دیگر مسائل مرتبط با آن میمدیران مدارس که شامل فلسفه، مدل

های ی پراکندگی و تفاوتادار شناسیروشاندک بوده، از نظر موضوعات مورد بررسی، هدف و 
گری که به ارزیابی مدیران مدارس وارد شده این بوده است یکی از انتقاداتی دی .هستندبسیاری 

 کنندها یا توسعه فراهم نمیکه بازخوردهای چندان مفیدی برای مدیران در جهت بهبود مهارت
(Portin, 2009.(o  

که یکی از مشکلات نظام  شودمیمشخص  کشورمان وضعیت موجـود در مدارس هبا مطالع
 کـه دهدمی نـشان ها. واقعیتکار مدیران مدارس است یفیتک نامناسب بودن وپرورشآموزش
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 نظام گویپاسخ و است مبهم و ایران کلی در آموزش مدیران عملکرد ضوابط و مقررات
این ناشی  که هستند لازم ایحرفه هایصلاحیتمدیران فاقد  و اکثریت نیست وپرورشآموزش
 ناکارآمدیکه باعث  آنان است مهـارت و روزبهدانـش  کمبود ومدیران  کافی تبحر از عدم

 اسـت این از ناشی ایران در مدارس مدیران به مربوط مشکلات و هانارسایی .شودمیمدارس 
 ارزشیابی نظام وجود و آموزشی مدیران برای شدهتصویب وظایف شـرح وجـود رغمبه کـه

 شفافی«  2عملکرد ایهشایستگی» یا« 5عملکرد سنجش استانداردهای» مدارس مدیران عملکرد
 نظام در انسانی منابع مدیریت و ندارد وجود کـشور در آموزشـی مـدیران عملکـرد ارزیابی برای

 بر تا است آموزشی مدیران عملکرد استانداردسـازی بـرای مناسـب الگوی فاقد وپرورشآموزش
 و درونی ذینفعان ازهاینی و اهـداف انتظارات، با متناسب یا عملکرد استانداردهای الگو آن اساس
 الگوی بـا متناسـب و تعیـین جدید عصر تحولات به توجه با آموزشی هایسازمان بیرونی
  (.(Ghoorchiān & Mahmoodi, 2004 شود بهسازی و راهبری اجرایی

 یا هاچارچوب استانداردها، سازیپیاده و طراحی جهت در جهانی روندی کهآنجایی از
 از انتظار مورد هایفعالیت و ها،مهارت رفتارها، انتظارات، نقش، روشن طوربه که هاییشایستگی

برای اطمینان متصدیان نتیجه  در، )Yan, 2009( است شدهشروع دهد، نشان را مدارس مدیران
ها و عملکردهای ها، صلاحیتنظام آموزشی از برخورداری مدیران مدارس ابتدایی از ویژگی

 عملکرد ر را بر آن داشت تا به شناسایی عوامل مؤثر در ارزیابیضروری این حرفه، پژوهشگ
تا از این تر بپردازد، تر و جزئیطور دقیقمعلمان به و مدیران دیدگاه از ابتدایی مدارس مدیران

تا ، های مطرح درزمینه ارزیابی عملکرد مدیران را شناسایی کردهترین شاخصرهگذر بتوان مهم
د آنان و کیفیت مدارس و رشد و تعالی کشور نیز مؤثر واقع شود چراکه به بتواند بر بهبود عملکر

سوی سازی برای بهبود عملکرد مدیران، مدارس با شتاب بیشتری بهرسد، با زمینهنظر می
 .شوندمی مدار است، رهنمونای دانشجامعه رسالت خود که همان دستیابی به

)Khanifar, Jandaghi & Abd Alhosseini, 2008،(  در تدوین استانداردهای دانشی و
ریزی، ریزی)آشنایی با اصول برنامهاند: برنامهعملکردی مدیران مدارس را بدین شرح ارائه کرده

ریزی(؛ های نوین برنامهداشتن خود در مورد روشروز نگهآشنایی با اهداف کلی سازمانی، به
دهی(؛ بسیج امکانات و منابع)آشنایی با ندهی)آشنایی با مبانی نظری و فرآیند سازماسازمان

 هایمبانی بودجه و فرآیند مالی، شناخت مسائل اداری(؛ هدایت و رهبری)آشنایی با سبک
گیری(؛ خلاقیت و نوآوری)آشنایی  با فرآیند )آشنایی با فرآیند تصمیم گیریرهبری(؛ تصمیم

ای ناشی از ناتوانی در برقراری درک اهمیت ارتباط و پیامدهخلاقیت و نوآوری(؛ ارتباطات)
شناختی برای کار کردن با معلمان، کارکنان، های روانارتباط مؤثر، آشنایی با مهارت

دهی به آموزان، والدین و سایرین(؛ نظارت و ارزشیابی )آشنایی با اصول ارزشیابی، جهتدانش
 & Halimi( ایمنی(. شده، آشنایی با اصول بهداشتی وفرآیند آموزشی در جهت اهداف تعیین

                                                           
1.Performance standards 
2. Performance competencies 
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Fathi Azar, 2009،(  استانداردهای عملکرد مدیران  بندیاولویتتدوین و به ، یپژوهشدر
 01مؤلفه اصلی و 6استخراج  پرداختند. پس ازابتدایی مدارس دولتی شهر تبریز  آموزشی دوره

 دهد:میپژوهش نشان  هاییافته نتـایج حاصـل از به این نتیجه رسیدند که زیـر مؤلفه
اخلاق و ( 5شاملجامعه آماری به ترتیب  اصـلی اسـتانداردها از دیـدگاه هایمؤلفه بندیاولویت
 Amiri) ، است.حصول نتیجـه( 6، ها( نقش1ها، مهارت( 0 ویژگی( 3وظایف، ( 2، هاارزش

Jami, 2010)،  هایدورههای عمومی و اختصاصی مدیران به بررسی شایستگی پژوهشیدر 
های مورد داد که شایستگیها نشانیافته .پرداخت جامتربتمدارس دخترانه شهرستان  گانهسه

های های عمومی و شایستگیتوان در قالب دو بعد اصلی شایستگیانتظار مدیران را می
: ( فضائل اخلاقی5ها عبارت بودند از: بندی کرد. این مقولهاختصاصی و در چهار مقوله طبقه

( 2 .آفرینی(آفرینی و وحدتمحوری، اعتمادپذیری، عدالتعهد و مسئولیتایمان و تقوا، ت)
های شخصیتی: )قاطعیت، خلاقیت و نوآوری، بینش راهبردی، برانگیختگی، آراستگی، ویژگی

دانش، مدیریت زمان،  گیری، مدیریت( انتظارات نقش: )تصمیم3 .هوش فرهنگی و تحصیلات(
( وظایف: 0مسأله( و گری و حلمدیریت ارتباطات، مربیمدیریت منابع، مدیریت استعداد، 

 (.دهیسازمانریزی، نظارت و راهنمائی، التزام به قوانین، هماهنگی و )برنامه
های عمومی های شخصیتی مربوط به شایستگیدر این میان دو مقوله فضائل اخلاقی و ویژگی

 هایدورههای اختصاصی مدیران مدیر و دو مقوله انتظارات نقش و وظایف مربوط به شایستگی
ر پژوهشی با عنوان د، )Bakhshodeh, 2012( جام بود.گانه مدارس دخترانه شهرستان تربتسه

های ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ابتدایی استان کرمان، به شناسایی مؤلفه برایارائه مدلی 
تشافی پرداخته است. محقق به اک ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ابتدایی از طریق تحلیل عاملی

پذیری و آمادگی پذیرش تغییر، )کارگروهی، انعطاف مؤلفه 52این نتیجه رسیده که در مجموع 
بهبود مستمر، روابط بین فردی، مشتری محوری، تفکر استراتژیک، امور مالی و پشتیبانی، اصول 

ریزی و برنامه نظارت، رهبری آموزشی و ها، کنترل ودینی و اخلاقی، دانش و مهارت
های تواند به عنوان ملاکو می هستنددهی( از عوامل مهم در ارزیابی عملکرد مدیر سازمان

در پژوهشی با  ،(Afshari, Kazemian & Omrani, 2014. )شوندر نظر گرفتهارزیابی عملکرد د
 ابتدایی نظام دوره مدیران شایستگی و ایحرفه هایصلاحیت تطبیقی عنوان مطالعه

صلاحیت،  هایبرنامهشناسایی ژاپن، آمریکا، استرالیا به  کشورهای با ایران وپرورشموزشآ
آمریکا پرداخته  ومدیران در چهار کشور ایران، ژاپن، استرالیا  ایحرفه هایشایستگیمهارت و 

تعیین شایستگی  یعیارهاها، نشانگرها و ملاکم که دهدمینشان  آمدهدستبهتایج است. ن
و شده تعیینکلی  صورتبهابتدایی در ایران نسبت به کشورهای ژاپن، استرالیا و آمریکا  مدیران

در مواردی همچون تعیین آزمون صلاحیت برای انتخاب مدیران مدارس، ارائه گواهینامه 
مدیران، ارتقاء حداقل میزان تجربه و سابقه آموزشی موفق و  مقدماتی و پیشرفته برای شایستگی

آثار علمی و تحقیقاتی در  برای مدیران، گذاردن حداقل شرایط سنّی و دارا بودن مدرک تحصیلی
 & Gajardo). دارای ضعف بوده است مورد بررسیمدیران مدارس در ایران نسبت به کشورهای 

Carmenado, 2012)، در  مدارس مدیران هایشایستگی ارزیابی برای را عامل 56 با نیز مدلی
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 بر نظارت توانایی مدرسه، سازمانی آموزشی پروژه تهیه توانایی: فنی یهاسه بخش شامل مهارت
 مدیریت و تغییر مدیریت توانایی کارتیمی، ایجاد توانایی آموزش، بر نظارت و کلاس هایفعالیت
 و کیفیت مدیریت توانایی مستندسازی، و اطلاعات مدیریت توانایی ارتباط، ایجاد توانایی منابع،
 انگیزش، و مشارکت ایجاد توانایی: رفتاری های. مهارت2استعداد؛  توسعه ناییتوا مداوم، بهبود

 آموزشی جو ایجاد توانایی گرایی،نتیجه سمت به هدایت توانایی نوآوری، و خلاقیت ایجاد توانایی
 توانایی اجتماعی، پذیریمسئولیت: ایزمینه های. مهارت3مسئله؛  حل و مذاکره توانایی مناسب،
 Bitterová) اند.داده اجتماعی؛ ارائه محیط درک توانایی نهادی، هایسازمان مدیریت

,Haskova & Pisonova, 2014 ،)مدارس رهبران ایحرفه صلاحیت عنوان با خود پژوهش در 
 توانایی یعنی عمده کلیدی صلاحیت چهار مدارس رهبران که دادند نشان مدیریتی یحوزه در

 برای مؤثر یادگیری محیط توسعه و ایجاد صلاحیت یادگیری، مؤثر هایاستراتژی خلق برای
 صلاحیت و مسئولیتی، هایحوزه و کنترل تحت هایحوزه دادن نشان و توزیع آموزان،دانش

 ,Piaw, Hee, Ismail & Ying) .باشندمی دارا را آموزشی فرآیندهای کنترل و راهنمایی

 نشان آموزشی مدیران ایحرفه هاییتصلاح هایشاخص عنوان با خود تحقیق در(،  2014
 هایمهارت به متعلق نمرات کمترین مدیران، میان در عمده صلاحیت پنج میان از که دادند،

 ارتقای نیازمند مدراس مدیران رواین از. باشدمی آموزشی مدیریت و سازمانی مدیریت
 بهبود منظوربه بیشتر منابع تخصیص همچنین و مدیریت و ریزیبرنامه برای رهبری هایمهارت

ای با توجه به مرور پیشینه پژوهش و نبود مطالعه .باشندمی خود مدارس کیفیت افزایش و
عمیق برای واکاوی و بازشناسی نشانگرهای مناسب برای ارزیابی عملکرد مدیران مدارس 

ناسب برای ابتدایی، این پژوهش در نظر دارد تا با استفاده از رویکردی ژرفانگر، نشانگرهای م
 ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ابتدایی را شناسایی و بازنمایی نماید.

 

 شناسیروش
با توجه به فقدان شناسایی عوامل مناسب برای ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ابتدایی و برای 

مطالعات عمیق در حوزه مدیریت مدارس ابتدایی، اتخاذ رویکردی اکتشافی برای کشف همه 
گردد. از این رو، پژوهش حاضر با اتخاذ رویکردی استقرایی ؤثر در این زمینه محرز میعوامل م

به دنبال کشف  عوامل و ملاک های مؤثر در ارزیابی عملکرد مدارس ابتدایی پرداخته است. این 
مطالعه با روش کیفی و رویکرد پدیدارشناسی به انجام رسیده است. پدیدارشناسی، علم مطالعه، 

های تجربی تأکید دارد. های گوناگون زندگی است که بر تمام حوزهتفسیر دقیق پدیده توصیف و
گیرد ها و احساسات افراد مورد مطالعه قرار میدر تحقیق پدیدارشناسی تجربیات، برداشت

(Adib Hajbaghri, Parvizi & Salsali, 2013،) شناسی نظران دو شیوه پدیدارصاحب
اند که یا تجربی را معرفی کرده  2تأویلی و پدیدارشناسی توصیفی یا تفسیری یا 5هرمنوتیک

                                                           
1 Hermeneutic phenomenology 
2 Empirical phenomenology 
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گیرد و روش تفسیری به تحلیل شناختی مورد استفاده قرار میروش تجربی در مطالعات روان
که از آنجایی (.Bazargan, 2014) پردازدهای انسان در زمینه پدیده مورد نظر میتجربه

های مورد نیاز ن و معلمان واحدهای آموزشی و ویژگیپژوهشگر در این تحقیق دیدگاه مدیرا
دنبال اکتشاف، توصیف برای ارزیابی عملکرد مدیران را در مورد واکاوی و شناسایی قرار داده و به

های های شخصی پژوهشگران و صرفاً استفاده از روایتها بدون اعمال استنباطو تبیین داده
 العه با رویکرد پدیدارشناسی توصیفی انجام شده است. است، لذا این مطمشارکت کنندگان بوده

 سطح به نیز حجم آن و است هدفمند نوع از کیفی تحقیقات در کنندگانمشارکت انتخاب روش
هدفمند و از نوع  به صورت تا است محقق کوشیده. دارد بستگی تحقیق هایسؤال نظری اشباع

اند، سال، سابقه کار مدیریتی بوده 51ای کنندگان، که حداقل داراز شرکت نفر 51با ملاکی 
ها و نشانگرهای ارزیابی عملکرد مدیران از نظرات منظور شناسایی ملاکبه مصاحبه به عمل آورد.

مدارس ابتدایی، از فن مصاحبه  نیمه   کارشناسان و متخصصان مدیریت و مدیران و معلمان
 مصاحبه با تنی چند هایپرسشمحتوایی برای مطالعه روایی صوری و ساختاریافته استفاده شد. 

طول مدت  .کیفی مشورت شد هایپژوهشحوزه  نظرانصاحباز اساتید گروه علوم تربیتی و نیز 
کنندگان متغیر دقیقه بر اساس حوصله و تحمل شرکت 21تا  31های انجام شده بین مصاحبه

 مجدداً، هایافتهی به بخشعتباربه منظور ا شد کننده حاصلشرکت 52با  هانظری دادهبود. اشباع 
ها پس از چندین بار گوش کردن به صورت کلمه به . متن مصاحبهسه مصاحبه انجام گرفت

منظور متن شد. بدین آمده با روش کلُایزی تحلیلدستنویس شد. اطلاعات بهکلمه دست
هر عبارت دقت خوانده و عبارات مهم آن مشخص گردید و معنای های پیاده شده بهمصاحبه

دهای حاصل از تحلیل اولیه به صورت جداگانه د یادداشت شد. در ادامه، کُمهم به صورت کُ
ای درآمد و به هم مشابه بودند، به صورت طبقه دهایی که به لحاظ مفهومییادداشت گردید و کُ
، در نظر گرفته شد، سپس با ادغام طبقات مختلف بر اساس مفاهیم مشترکبرای هر طبقه نامی

توصیف کاملی از پدیده مورد مطالعه با  در قالبنهایت نتایج  تری ایجاد شد و درهای کلیدسته
شده مورد تأیید افراد دهی شد. سپس عوامل استخراجهم ترکیب گشت و در قالب عامل سازمان

 کنندگان باشد.شده توسط مشارکتمتخصص قرار گرفت تا بیانگر عمق معنای بیان
جای استفاده از واژه پایایی و روایی کمّی، از ملاک اعتمادپذیری یا قابلیت ی بهشناسان کیفروش

,Salehi, Bazargan کنند )یفیت نتایج کیفی استفاده میبرای ارجاع به ارزیابی ک 5اعتماد

Sadeghi & Shokoohi-Yekta, 2015 .) قابلیت اعتماد، به بیانی ساده، میزانی است که در آن
 بود و به نتایج آنها اعتماد کرد های یک تحقیق کیفی متکیهتوان به یافتمی

(Mohammadpour, 2012 .)  از روشاعتمادپذیری برای تأمین (Guba & Lincoln, 1985 ،)
و قابلیت  0، تاییدپذیری3، اعتمادپذیری2گوبا و لینکلن، چهار ملاک باورپذیری. شداستفاده

                                                           
1 Confirmability 
2 Credibility 
3 dependability 
4 Confirmability 
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کننده باورپذیری با قابل باور بودن یا قانع د.رفی نمودنرا برای بررسی قابلیت اعتماد مع 5انتقال
ها و فرآیندهای ضروری برای اعتماد به بودن پژوهش در ارتباط است، باورپذیری را استدلال

در این پژوهش برای باورپذیری از چهار روش (. Abolmaali, 2012) داردنتیجه تحقیق بیان می
و درگیری طولانی  0سازیو چندسویه 3هارساناطلاعو بازبینی نتایج توسط  2ممیزی بیرونی

  شد. استفاده 1مدت
کارشناسان نیز با ادراک معلمان واکاوی سازی، محقق، علاوه بر سازی: در چند سویهسویهچند

های گروه دیگر بود. در دست آمده از هر گروه منطبق با صحبتهای بهو داده مصاحبه انجام داد
 ز چند جنبه مورد بررسی قرار گرفت.واقع صحت اطلاعات ا

: در روش ممیزی بیرونی کسی که به روش کار ما نظارت دارد، روش کار ممیزی بیرونی ≠
دهد، مانند استاد راهنما و مشاور که در پژوهش حاضر از را مورد بازبینی قرار می

 ها استفاده شده است.نظرات آن
یز تلاش محقق بر آن بود که های بخش کیفی ن: در ثبت دادهروش کنترل مداوم ≠

فرآیند تحقیق با جزئیات ثبت شود. از روش کنترل مداوم استفاده شده است. تا روایی 
 ها محقق گردد. درونی یافته

: در بازبینی و بررسی صحت اطلاعات به دست آمده، برای جلوگیری از بازبینی نتایج ≠
ها نشان داده شد و مورد سانرمحقق، اطلاعات به دست آمده دوباره به اطلاع بدفهمی

 تائید آنان قرار گرفت.
ماه( درگیر موضوع  51: محقق زمانی طولانی مدت )حدود درگیری طولانی مدت ≠

با تعداد زیادی از مدیران و پژوهش بود و در ایام سال تحصیلی به طور غیررسمی 
مل با معلمان مصاحبه نمود. همچنین بخشی از این زمان به حضور در مدرسه و تعا

 مدیران و معلمان در فضای مدرسه اختصاص یافته است.

                                                           
1 Transferability 
2 External audit 
3 Membercheak 
4 Triangulation 
5 Prolonged Engagement 
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 هادگذاری بر اساس بخشی از مصاحبهاز کُ هایینمونه  -1لجدو
، پذیریمسئولیت، همدلی، رابطه صحیح انسانینظر بنده مدیر شخصیه که بیشترین نقش رو در ایجاد یک به (5

 ه داره. آموزشی  مدرسه به عهد -.. را در مجموعه فرهنگی.وصبر 
اش نقش بایست برای زیرمجموعهگرفته که می یک گروه رو به عهده رهبری مدیر یک واحد آموزشی (2

 داشته باشه. کنندگیتقویتو حمایتگری 
 از لحاظ هم کارکردی هم معنایی فرق دارههای دیگه یه مقداری مدیر آموزش پرورش با مدیرهای سازمان (3
باید مدیر رو به عنوان کسی که مافوقمه قبول داشته باشم باید از  داشته باشه و من مقبولیت مدیر باید (0

 همیشه چند قدم از من بالاتر باشه تخصصلحاظ 

به نظر من یکی از  سابقه تدریس نداشته و آموزگار نبودهما داریم تو مدرسه ابتدایی ، مدیر حتی شده اصلاً  (1
 در ارتباط باشه آموزانمستقیماً با دانش  معیارهای مدیر دبستان باید این باشه که  چند سالی حداقل

 رابطه و کردنمی درک اینو اومدمی وجود به همکار برای اضطراری شرایط که اوقات مدیری داشتم بعضی (6
 معاون هماهنگی بدون معلم به میکرد وارد اضطراب نبودصمیمی داشت گیریمچ حالت نداشت بیشتر درست

 ازش همه. خوردبرمی بهش آدم همکارا به نداشت اعتماد معلم از شیابیارز برای کلاس میومد فرستادمی رو
 .بود ترسونده هاروبچه خیلی و  داشتن وحشت

آموز  و اولیا سروکار داره که هرکدوم خواسته ایی دارن و مدیر کارش حساس هست با معلم و دانش (2
 بتونه با هر کدوم چطور برخورد کنهکه هم باید بلد باشه  علم روانشناسیمسئولیتهای زیادی داره به نظر من 

از نظر و متناسب با همون شرایط بیاد با آدم رفتار کنه و  تو هر شرایطی بتونه خودشو وفق بدهمدیر باید  (8
 باشه رفتاری متعادل

 میشن. هدایتآموزان و سایر کارکنان زیر نظر مدیر معاونین و معلمان و دانش (9

 مدرسه. تو بیان که اشنب افرادی اولین باید  معاون و مدیر (51

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نداشتن اطلاع از شرایط همکاران -
 ناتوانایی در برقراری روابط صمیمانه -
 گیری از همکارانمچ -
 اعتماد نکردن به همکاران -
 برخورداری از رابطه صحیح انسانی -
 داشتن همدلی -
 پذیر بودنمسئولیت -
 داشتن صبر -
 خودشکننده زیر مجموعه گر و تقویتحمایت -
 گرهدایت -
 های دیگردرک تفاوت مدیر مدرسه با مدیران سازمان -
 مقبولیت مدیر -
 های مربوط به مدرسهبرخورداری از تخصص مطلوب در سایر حوزه -
 دوره ابتدایی لزوم سابقه تدریس در -
 شناسیداشتن علم روان -
 پذیریانعطاف -

ه نشانگرهای استخراج شد

هایی از مصاحبهاز قسمت  
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 :هاگزارش یافته

های متوالی  تجارب مدیران و معلمان مدارس ابتدایی منجر به ها و مقایسهگاهکنکاش دقیق دید
توانند به انتخاب شناسایی برخی از عواملی که در ارزیابی عملکرد مدیران تأثیرگذار هستند و می

باشند. عوامل اصلی شامل: ملاک می 22عامل اصلی و  8مدیران کمک کنند، گردید که شامل 
دانش و "، "توانایی و مهارت"، "انتظارات نقش"، "های شخصیتیویژگی"، "اهاخلاق و ارزش"

 باشند.می، "امور تربیتی "و  "امور اجرایی و اداری"، "امور حسابداری و مالی"، "شناخت
پذیر، عدالت و انصاف، متعهد و مسئولیت"ملاک  0این عامل شامل : هااخلاق و ارزش (1

ر نیاز به اصل صداقت و اعتماد در برخورد با . مدیاست "اعتمادآفرین، قدرشناس
زیردستانش دارد. راستی و صداقت مدیر باعث گسترش روابط زیردستان با وی و 

عدم تبعیض بین کارمندان،  شود.ها و در نتیجه مدیریت اثربخش میشنوی آنحرف
ها، تشویق، خودداری از هر نوع توهین و تحقیر، از جمله احترام گذاردن به آن

آمیز از کوتاهی برخی کارمندان، پوشی تبعیضشخصات مدیران موفق است. چشمم
ازحد در مورد برخی دیگر، از مواردی بودند دلیل و سختگیری بیشدادن امتیازات بی

های مدیران ناموفق عنوان ویژگیکننده در مصاحبه، بهکه از دیدگاه معلمان شرکت
 کنندگان گفتند:تدر این مورد تعدادی از مشارک ذکر شدند.

بینند مدیران خوب مدیرانی هستند که تلاش معلم در ارتقای سطح آموزشی و پرورشی را می"
بعضی وقتا شده که بخش "."کنند و رفتاری عادلانه در مدرسه دارندو از آنان بجا تقدیر می

نسبت به ". "که از اداره میاد و معلم ذی نفعشه رو در اختیار همکار هم قرار نمیده هایینامه
 ."مسایل شخصی همکاران نیز با بی تفاوتی ، سختگیرانه و بسیار قانونمند عمل میکنند

 ملاک: 1، عامل دیگری است که های شخصیتی مدیرویژگی: های شخصیتیویژگی (2
. قبول اشتباهات، گیردرا در برمی "پذیری، انتقادپذیریانگیزه، جسارت، انعطاف صبر،"

و یک بودن، خشک نبودن، داشتن  گیری زیاد،  صفری، سختداشتن روحیه نقدپذیر
و شوق،  صبر و حوصله، کنترل عصبانیت خود، حفظ آرامش در مواقع اضطراری، شور

استفاده از اختیارات خود، شهامت ابراز  کار، ظاهر آراسته و مرتب،هیجان، علاقه به
کنندگان ند که شرکتنفس از جمله نشانگرهایی بودحقیقت و دفاع از آن، داشتن عزت

 ها اشاره کردند:به آن
مدیر یک مدرسه ابتدایی "  "اصلی و اساسی مدیره هایصفتبه نظر من صبر و شکیبایی از "

و  انتقادپذیراز نظر من یه مدیر خوب  "."باید بالاترین فرد در مدرسه از نظر صبوری باشد
ان به مدت چندین سال متوالی پذیره مدیرایی که اغلب قادر به نگه داشتن همکارانعطاف

نیستند مدیرانی هستن که در مقابل انتقاد سازنده همکاران از عملکردشان، واکنش تند و سریع 
مدیر باید انعطاف پدیر باشه و تو هر شرایطی بتونه خودشو وفق بده و متناسب "."نشون میدن

  ."شهبا همون شرایط بیاد با آدم رفتار کنه و از نظر رفتاری متعادل با
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های مختلف از افراد طبق نیازهای آن شغل انتظاراتی وجود در شغل:انتظارات نقش  (3
مدرسه هستند، شامل:  دارد. طبق پژوهش حاضر انتظاراتی که لازمه شغل یک مدیر

باشد که در ارزیابی عملکرد مدیریت زمان، مدیریت بحران، رهبری و مدیریت تغییر می
 د.مدیران نقش بسیار اساسی دارن

امور از سمت  کنندگان به رعایت نظم دردر این زمینه همه مشارکت: ( مدیریت زمان3-1
انگاری نکردن در کارها انجام امور در زمان خودش، سهلموقع در محل کار، مدیر، حضور به

 اشاره کردند.
ته ریزی دقیق برای فعالیتهای آموزشی رو داشهای مناسب بتونه برنامهمدیر باید در زمان"

به موقع اجرا کنه و  رو هابخشنامهباید "."ارو به موقع ثبت نام کنهآموزدانششروع سال "."باشه
 "ن افرادی باشن که بیان تو مدرسهمدیر و معاون  باید اولی "."بفرسته برای اداره

های اضطراری، شرایط اختلاف، تنش، درگیری بین کارمندان، وضعیت :( مدیریت بحران3-2
ای به وجود آید و این وظیفه مدیر است که با درایت، دار ممکن است در هر ادارهمالی ناپای

گری بدون اجحاف درحق کارمندان و با جلوگیری از ابهامات در ذهن و اتخاذ عدالت و میانجی
 وفصل کند.درست و منطقی مسئله را حلحکمی

میفرستادشون در کلاس مدیری بوده که اگه با اولیا مشکلی پیش میومد و میومدن مدرسه "
معلم و اصلا خودشو درگیر این چیزا نمیکرد. درصورتیکه مدیری هم بود که جلوی خیلی 
ازمشکلات رو میگرفت و من معلم دیگه خیالم راحت بود که دیگه با اولیا طرف نیستم وحواسم 

مدیر مدیری که مهارت لازم در برخورد با شرایط بحران نداشته باشه "  ."جمع آموزش میشد
 "."ا از سرما تشنج کرد و مدیر نمیدونست باید چکار کنه!آموزدانشیکی از ""نیست.  خوبی

مدیر باید تصمیم هارو خودش بگیره. بعضی از مدیرارو میبینیم که معاون بجاشون تصمیم 
توانایی در اینکه، چه وقت نیاز به اتخاذ تصمیم   مدیر باید""میگیره و تصمیم گیرنده معاونه

تو مدرسه شرایط اضطراری خیلی پیش میاد مدیر باید بتونه خیلی زود تصمیم " ."رو داشته باشهاست 
 ."بگیره که چکار کنه

مدیر برای ایفای وظیفه رهبری، با زیردستان خود ارتباط برقرار  :هدایتگر و رهنما( 3-3
آورد، به حل وجود میها به پردازد، انگیزه و کار و فعالیت در آنها میکند، به سرپرستی آنمی

عنوان پدر کنندگان، نقش مدیر را بهپردازد. در این رابطه یکی از مشارکتها میاختلافات آن
 کنندگان دیگر گفتند:مجموعه خطاب کرد و مشارکت

 هایفعالیتمدیر مدرسه شخصی است که رهبری یک مدرسه رو در اختیار داره و تمام "
 ."شهمیو اجرا  دهیسازمانان میشه زیر نظر مدیر مدرسه موزآدانشمدرسه که منجر به تربیت 

ان و سایر آموزدانشمدیر یک رهبر آموزشی است که سایر کارکنان از معاونین و معلمان و "
 . "کارکنان زیر نظر مدیر هدایت میشن

 
ای در موقعیت تغییر کنندههای آموزشی نقش تعیینمدیران سازمان :( مدیریت تغییر 3-4 
ها بایستی، زمان، نوع و چگونگی تغییر را  تشخیص دهندو از آن استقبال کند. آنیفا میا

های جدید فنون مدیریت آشنا ها و روشروز نگهداره، سنتی نباشه با تکنولوژیمدیر باید خودش رو به"کنند.
تره  کارهای شون پایین شون از معلمانمدیرانی که سواد علمی"."باشه و فقط یک روند تکراری رو به کار نبره
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مدیر خلاق باعث تحول در آموزش پرورش و پویایی " "دونندمیرو را مزاحمت و بی نظمی خلاقانه اونها
 "مدیر فقط از یک رویه استفاده نکنه و از تغییرات جدیداستقبال کنه" "مدرسه میشه

 
رت ادراکی، سه ملاک مهااست که عامل دیگری  ،مهارتتوانایی و  :توانایی و مهارت (4

کنندگان در ادامه به نظرات شرکت درشود. را شامل میمهارت انسانی و مهارت فنی 
 :شده استاین عامل پرداخته 

مدیر آموزشی برای اینکه بتواند محیط آموزشی را بشناسد،  :ادراکی مهارت و ییتوانا( 4-1
تشخیص دهد، تصمیمات  های آموزشی راروابط متقابل میان عوامل مختلف را درک کند، اولویت

مؤثر اتخاذ کند و با اقدامات خود بهترین نتایج را عاید نظام آموزشی سازد، باید از مهارت ادراکی 
 ای برخوردار باشد.ملاحظهقابل

ان ابتدایی رو بشناسه تا بتونه آموزدانشفردی  هایتفاوتو  انآموزدانشمدیر باید ویژگی "
دیر بیاد اداره متوجه میشه و تو دفتر میاگه همکار ک "."هبرخورد مناسب و صحیح داشته باش

یبار مریض شدم براش اهمیتی نداشت یکبار "."مینویسه تاخیر! رابطه ماشینی که نیست انسانیه
 ."کردهم نگفت چت شده کارهاش خوب بود اما همکارو درک نمی

آموزشی نیستند، اما به  هایها منحصر به سازماناین مهارت :انسانی  مهارت و ییتوانا (4-2
رسد، بخاطر اینکه مدیر مدرسه بایستی با افراد گوناگونی کار کند، نیاز به مهارت انسانی نظر می

 ها اهمیت دارند. ها بیش از سایر سازماندر این سازمان
رئیس و مرئوسی نباید باشه تو مدرسه رابطه انسانی خیلی قویه باعث میشه  وپرورشآموزشتو "

مدیر باید  رفتارش باید مناسب محیط آموزشی باشه مناسب یک همکار  ""ر دلسرد نشهکه مدی
باید با همکاران روابط نزدیک داشته باشد و از تک تک مشکلات زیر  مدیر"."فرهنگی باشه

مهم مدرسه  هایگیریتصمیماز همکاران در  نظرخواهی "."مجموعه خودش اطلاع داشته باشد
که بسیار مهمه نحوه برخورد با  ایمسئلهدر مدرسه ابتدایی ""لازمه کار مدیر مدرسه است

 "ان در این مقطع سنیهآموزدانش
بندی که مدیران مدارس جزء مدیران عملیاتی طبقهآنجایی از :فنی  مهارت و ییتوانا (4-3

های های فنی ضروری است. مهارترتشوند، برای انجام وظایف خاصی که دارند، توجه به مهامی
افزاری افزاری و نرماستفاده از تکنولوژی در مدرسه و برای آموزش، تجهیزات سختفنی شامل 

های مجازی انجام امور مربوط به حسابداری انجام امور مربوط به مناسب، توانایی کار در محیط
 .باشندبندی ارزشیابی عملی کارکنان میبودجه

یک مدیر از نظر "."دادم چون بلد نبودمیرو میداد من انجام میی سیستمدیر کارها"
ییکه میومد رو هاهبخش نام"."حسابداریشم بایدقوی باشه چون با امور مالی و چک سروکارداره

 ."فرستاد برای ادارهمیکرد میمستند سازی 
 

ه دانش مدیر عامل مهم دیگری است که دو ملاک تخصص و سابق: و شناخت دانش (5
 د: شورا شامل می

تواند در ارزیابی عملکرد مدیر هایی است که میتخصص مدیران یکی از ملاک: ( تخصص5-1
رشته یا کار بخصوص آگاه و توانمند مؤثر باشد. تخصص عبارت از دانشی است که فرد را در یک
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ملی که سازد. یک فرد متخصص کسی است که به ماهیت شغل خود آشنا باشد و بتواند تمام عوا
 کنندگان در این زمینه بیان کردند:شود را بشناسد. مشارکتمنجر به بهتر انجام شدن آن می

مدیر باید طبق  اون دانش و تخصصی که داره مطابق با اون حوزه انتخاب بشه ما داشتیم  "
 به نظر "."مدیری که کار اجرایی داشته و چند سال تو اداره بوده بعد اومده شده مدیر مدرسه

به نظر من مدیر حداقل  "."من مدیر باید از لحاظ تخصص همیشه چند قدم از من بالاتر باشه
مدیر مدرسه  "."از نظر علم بالاتر از بقیه باشد "."باید یه آشنایی با فنون مدیریت داشته باشه

 ."این دوره سنی رو داشته باشه شناسیروانلازمه دانش کافی در زمینه 
طور مستقیم به این موارد اشاره کردند: شوندگان بهن ملاک اکثر مصاحبهبرای ای :سابقه( 5-2

مقطع ابتدایی، تناسب بین رشته تحصیلی مدیر با مدیریت در مدرسه،  لزوم سابقه تدریس در
 ی با اصول تدریس در دوره ابتدایی؛آشنای

وزگار نبوده به نظر من ما داریم تو مدرسه ابتدایی، مدیر حتی شده اصلاً سابقه تدریس نداشته و آم"
مدیرا ". "آموزان داشته باشدیکی از معیارهای مدیر دبستان باید چند سالی حداقل مستقیماً بادانش

اگه با آموزش و تدریس هم آشنا باشن خیلی خیلی بهتره میتونن هم کمک باشن برای معلم ها 
ی ابتدایی رو هاههمه پایمدیر مدرسه ابتدایی باید ""هم کلاسهارو تقریبا یجوری کنترل بکنن

 ."سال سابقه کار مدیر شده 8مدیری داشتیم که با  "."خودش تدریس کرده باشه
 
استفاده مطلوب »، «بودجه بندی»ملاک  2این عامل شامل   :حسابداری و مالیامور  (6

های آموزشی، ایفای وظایف تدریس و تربیت و ارائه اجرای برنامه است.« از منابع
ای است آموزان مستلزم استفاده از تسهیلات و تجهیزات ویژهه دانشخدمات فرهنگی ب

وظایف مدیر در این که تهیه و تدارک این امکانات جز وظایف مدیران آموزشی است 
حوزه شامل استفاده از آشنایی با مبانی بودجه و فرآیند مالی، تنظیم بودجه، نظارت و 

، حفظ و نگهداری حساب و مدرسه و نگهداری صورت اموالارزیابی مالی و فیزیکی 
. در این استو تجهیزات،  اسناد و اطلاعات، خرید و تحویل مواد و اقلام موردنیاز

 گویند:کنندگان میخصوص مشارکت

 
مدرسه به یه کتابخونه و آزمایشگاه خوب نیاز داره به نظر بنده این باید " :اداری اجرایی وامور (7

بعضی مدارس بودجه ندارن، مدارس ما وسایل آزمایشگاهی " "تو اولویت مدارس و کار مدیر باشه
بعضی موقع ها هم میبینیکه اولیا از دست مدیر ""ندارن، حتی ماژیک رو خودمون باید بیاریم 

آموزه کنن برای دانشای که جمع میاند عامل اصلیشون از نظر من کمک هزینهشاکی
 ".کنندهای مختلف دعوت میمناسبت
اصلی مدیران مدارس رسیدگی به امور اداری است. در پژوهش حاضر نیز طبق یکی از وظایف 

 0عنوان یکی از عوامل اصلی شناسایی شد که شامل شوندگان، امور اداری بههای مصاحبهدیدگاه
 .استدهی، هماهنگی، نظارت و ارزشیابی سازمان شامل ملاک

نسانی، مالی، مادی و اطلاعاتی دهی به منابع ادهی فرآیند نظمسامان :دهی( سامان7-1
ها سازمان و همچنین تنظیم کار و فعالیت کارکنان، طراحی و ایجاد ساختارهایی که بتواند برنامه
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جلسات و شوراهای معلمان ها، مستندسازی، تشکیلبخشنامه رسیدگی به را با موفقیت اجرا کند.
 .هستنددهی مدیر له نشانگرهای ساماننگهداری اطلاعات مدرسه از جم آموزان و اولیاء وو دانش
یی که در اتوماسیون اداری ارسال میکردن براش رو دونه به دونه هاهمیومد تموم بخش نام"

مدیر باید مستند سازیش قوی باشه بتونه اطلاعات رو حفظ "."کرد برای هر واحدمیارسال 
 ."هر ماه جلساتی  با معلمان و اولیا میزاشت"."کنه

هماهنگی، پیوند نزدیکی با کارگروهی دارد. جلوگیری از خودسری و  :ی( هماهنگ7-2
روی، سازگاری با همکار، داشتن همدلی ازجمله نشانگرهایی بودند که به هماهنگی مدیر تک

مدیر باید با شرایط بسازه با همکار بسازه هر کسی مشکلات خودش رو داره تو یک "کردند:اشاره می
تو "قل کنه به بقیه و  وقتی اومدی تو مدرسه مشکلات خودتو وارد مجموعه نکنیمجموعه و نباید اینو منت

مدرسه تکروی نباید باشه مدرسه مثل یک خانواده است که همه اعضای اون برای آرامش داشتن باید باهم 
 ."همدل باشن

  
لازم  و نظارت و کنترل آموزشی از وظایف مدیران مدارس است :نظارتسرپرستی و ( 7-3

مدیران آموزشی از جهات متعدد بر کار سازمان و نیروهای آموزشی نظارت داشته باشند.  است
آموزان، پیگیری دلایل غیبت، شناخت اعضای مدرسه، رسیدگی به های دانشنظارت بر کارنامه

ها مواردی بودند آموزان، نظارت بر اجرای برنامهها و دانشی کلاسغیاب، کنترل همه و حضور
 ها اشاره نمودند.کنندگان به آنکه مشارکت

به ساعت ورود و خروج همکارا خیلی حساس ""رو به اسم میشناسه هابچه یتقریباهًمهمدیر "
 کردمیرو زیر نظر داشت و کنترل  هاکلاس یهمه""کردمیبود و سریع تأخیر هارو یاد داشت 

 

زهم نیاز به ارزشیابی از کار و ای هرچند هم کوچک باشد باهر سازمان و اداره :( ارزشیابی7-4
ای که اگر ارزشیابی از کارکنان صورت نگیرد کار و فعالیت کارکنان از گونهفعالیت خود دارد به

کنندگان در پژوهش حاضر نیز، ارزشیابی از مصاحبه مشارکت .ی اعتبار ساقط خواهد بوددرجه
 ، شناسایی شد.بخش امور اداری مدیر های عملکرد درعنوان یکی از ملاکبه

باید به طور مستمر و در  "."ارزشیابی از کار معلمان رو با جدیت و به درستی انجام میده "
را رصد و  هابچههمه موارد تربیتی و آموزشی  " ."طول سال عملکرد معلمان رو بررسی کنه

 ."بررسی کند
ی افت است. پیگیر تربیتیشده امور عوامل شناسایی یکی دیگر از :تربیتیامور  (8

برگزاری اردوهای تفریحی و متنوع، آموزان، تحصیلی، توجه به امور تربیتی دانش
، توجه به ظاهر ساختمان و محوطه مدرسه، نظارت و رسیدگی به فضاهای آموزشی

مراقبت بر انجام امتحانات، ثبت صحیح و به موقع نمرات در رایانه و ارسال به موقع به 
آموزان، پیگیری افت تحصیلی، تجهیزات و فضاهای دانشهای اداره، نظارت بر کارنامه

ورزشی موردنیاز، پیگیری امور بهداشت فردی و ارتقای سطح کیفی بهداشت 
 باشند.می تربیتینشانگرهای امور 

اینه تزکیه بر  هم اسلامرو همگام ببینه توصیه  تربیت ومدیری موفق هست که تعلیم "
اردوهای  " "خوب درس میخونه حتماًتربیت بشه که خوب  ایبچهدارد   ارجحیتتعلیم 
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مربوطه و مسابقات ورزشی و  هایجشنویژه و  هایبرنامهتحقیقاتی میبره، المپیادها، 
و زیارتی برای معلمان میعل هایگردش ""رو پیگیری میکنه و حواسش به اینا هستمیعل
میرن توی حیاط و  هابچه با هاوقتخیلی ""مدیر باشه هایبرنامهان باید تو آموزدانشو 

 ."یاد بگیرن هابچهمیکنن که  جمعرو  هاآشغال
 

 شوندگانمصاحبه هایروایت از گرفته الهام هایدریافت تلخیص :(2)جدول

 عامل ملاک نشانگر
 قدرشناس تقدیر از تلاش معلمان؛ آموزانتوجه به تشویقی دانش

ش
رز

و ا
ق 

لا
اخ

 ها

شناس بودن؛  اهمیت قائل شدن به سرنوشت ور؛ وظیفهتوجهی به امجدیت در کارها؛ بی
 آموزان؛ اهمیت دادن به مشکلات همکاراندانش

متعهد و 
 پذیرمسئولیت

آموزان؛ قضاوت منصفانه در رخدادهای مدرسه؛ تهدید برقراری عدالت بین کارکنان و دانش
تان برای رضای خدا ها؛ عدم در نظر گرفتن منافع زیردسمعلمان با ابزار فرم ارزشیابی آن

کار کردن و  تعهد کاری داشتن؛ اهمیت داد به رضایت مافوق؛ تلاش برای حفظ موقعیت 
 تبعیض بین کارمندان؛ وجدان کاری طلبی؛شغلی؛ منفعت

 عدالت و انصاف

 اعتمادآفرین گیری از همکارانها؛ اعتماد به همکاران؛ سعی در مچرسانی بخشنامهصداقت در اطلاع
 انتقادپذیری اشتباهات؛ داشتن روحیه نقدپذیری.قبول 

ی
ژگ

وی
ی 

ها ی
یت

ص
خ

ش
 

 پذیریانعطاف و یک بودن؛ خشک نبودن. سختگیری زیاد؛ صفر
 صبر داشتن صبر و حوصله؛ کنترل عصبانیت خود؛ حفظ آرامش در مواقع اضطراری 

 انگیزه و لذتعلاقه به کار؛ انجام دادن کار از روی سرگرمی و شوق؛ شور
 جسارت نفس استفاده از اختیارات خود؛ شهامت ابراز حقیقت و دفاع از آن؛ داشتن عزت

موقع در مواقع ضروری؛کنترل اضطراب و تأمین موقع گرفتن؛ تصمیم بهتصمیم درست و به
 آرامش؛ واکنش مناسب در شرایط اضطراری.

 مدیریت بحران

ش
 نق

ت
ارا

تظ
ان

 
اتکا کردن مدرسه؛ قابلزیرمجموعه خودش؛ توانایی اداره راهنما)هدایتگر(؛ حمایتگر مشاور و

 بودن مدیر.
هدایتگر و 

 رهنما
 مدیریت تغییر  محور بودن مدیر؛ نگاه مثبت به کارهای خلاقانه معلمان؛جلوگیری از روزمرگی؛ داشتن خلاقیت.تک

موقع ی بهرسانموقع بخش نامه؛انجام امور در زمان خودش؛ اطلاعبرنامه ریزی؛انجام به
 موقع در محل کار؛ دقیق بودن. ها؛ حضور بهبخشنامه

 مدیریت زمان

توجه به منزلت اجتماعی معلمان؛ احترام گذاشتن به معلمان؛ سازگاری با همکار؛ داشتن همدلی؛ 
لحن مؤدبانه؛ داشتن روحیه همکاری؛ توانایی برقراری روابط غیررسمی؛ برقراری رابطه مؤثر با 

 آموزان و اولیاء؛ پرهیز از نگاه رئیسانه مدیر؛ توصیه کردن بجای امر کردن.نشمعلمان و دا

 مهارتتوانایی و 
 انسانی

 و 
ی

نای
وا

ت
ت

ار
مه

 

درک کردن طرف مقابل؛ درک  ؛های دیگرصدر؛ تفاوت مدیر مدرسه با مدیران سازمانسعه
احساسات و ها؛ دیدن همه جوانب باهم؛ دلسوز بودن مدیر؛ شناخت و توجه به تفاوت

 ای همکاران.آموزان در سن ابتدایی؛ عدم اعمال تأخیر چنددقیقهعواطف دانش

  توانایی و مهارت
 ادراکی

  توانایی و مهارت تسلط به امور سیستمی؛ آشنایی با سیستم حسابداری؛ مستندسازی کارهای اداری
 فنی

یریت در مدرسه؛  تخصص آشنایی با اصول مدیریت؛ تناسب بین رشته تحصیلی مدیر با مد
های تحصیلی؛ برای اداره همه پایهروانشناسی؛ آگاهی به مسائل آموزشی؛ داشتن سواد علمی

 بالاتر از معلمان خود؛داشتن سواد علمی
ش تخصص

دان
 

ت
اخ

شن
و 

 

مقطع ابتدایی؛ آشنایی با اصول تدریس در دوره  تجربه داشتن؛ لزوم سابقه تدریس در
 سابقه ها و فنون تدریس؛ نیاز به گذراندن دوره ضمن خدمت برای مدیر. وشابتدایی؛ آشنایی با ر
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سمت اولیا؛ تأمین منابع و خدمات و تجهیزات؛ تأمین موارد ایمنی،  هزینه ازتأمین کمک
ور بندیبودجه بهداشتی ، تجهیزات و فضاهای ورزشی موردنیاز

ام
دار

ساب
ح  ی و

ی
مال

 های خارج از مدرسهموردنیاز؛ استفاده از ظرفیتهای تخصیص منابع به درستی به بخش 
 )خیرین(؛ استفاده از منابع انسانی خارج از مدرسه) تخصص اولیا(

استفاده مطلوب 
 از منابع

 دهیسامان کار؛آموزان و اولیاء؛ تقسیمها؛ تشکیل جلسات و شوراهای معلمان و دانشتسلط به بخشنامه

ور
ام

ی و
رای

اج
 

ی
دار

ا
 

 ارزشیابی م ارزشیابی معلمان؛ رصد کردن امور کارکنان؛ شناخت نقاط قوت و ضعف مدرسهرسیدگی به فر
 هماهنگی روی؛ های ذینفعان؛ جلوگیری از خودسری و تکها و مسئولیتتعیین  نقش

آموزان؛ پیگیری دلایل غیبت؛ شناخت اعضای مدرسه؛ رسیدگی های دانشنظارت بر کارنامه
 ها؛ نگهداری اطلاعات مدرسه.ها؛ نظارت بر اجرای برنامهی کلاسمهبه حضوروغیاب؛ کنترل ه

سرپرستی و 
 نظارت

آموزان؛ انجام امتحانات آموزان؛ توجه به امور تربیتی دانشتوجه به افت تحصیلی دانش
 نهایی؛ ارزیابی تحصیلی 

سنجش پیشرفت 
 محصلان

ور 
ام

ی
یت

رب
ت

 

میت برجسته شدن مدرسه از سمت مدیر؛ آموزان؛ اهاولیاء دانشتشکیل جلسات عمومی
ها و مسابقات؛ برگزاری اردوهای تفریحی و متنوع؛ توجه به تربیت قبولی در جشنواره

 آموزان در سنین ابتداییدانش
 هافوق برنامه

ظاهر ساختمان برگزاری اردوهای تفریحی و متنوع؛ رسیدگی به فضاهای آموزشی؛ توجه به
 نامطلوب و نامناسب ؛ ارتقای سطح کیفی بهداشت و محوطه مدرسه؛ ایجاد جو

 امور محیطی
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 های شناسایی شده برای ارزیابی عملکرد مدیران مدارس : عوامل و ملاک1نمودار شماره 

 های پژوهش حاضر()برگرفته از یافته

 

 گیریبحث و نتیجه
 شده انجام ابتدایی مدیران عملکرد ارزیابی در مؤثر عوامل شناسایی اصلی هدف با حاضر پژوهش

 برای عواملی به ساختاریافته، نیمه عمیق مصاحبه 51  انجام با  پژوهشگر منظور این برای. است
 که است آن گویای مصاحبه انجام از حاصل هاییافته .یافتدست مدیران عملکرد ارزیابی

 که اندکردهاشاره مدیران عملکرد بر مؤثر عوامل مورد در زیادی بسیار موارد به دهندگانپاسخ

اجرایی امور 
 اداریو 

 دانش
 وشناخت

 تخصص
 

 سابقه

 بودجه بندی
استفاده 

مطلوب از 
 منابع

رپذیمسئولیت  
 عدالت و انصاف
 اعتماد آفرین

 قدرشناس

 انگیزه
 صبر

یرتقاد پذان  
 جسارت
انعطاف 

 پذیر
 

 ارزشیابی

 ساماندهی

 نظارت

 هماهنگی

سنجش 
پیشرفت 
 محصلان
هافوق برنامه  

 امور محیطی
 
 

مدیریت 
 زمان

مدیریت 
 بحران

مدیریت 
 تغییر

هدایتگر و 
 رهنما

 امور تربیتی

ویژگی 
 شخصیتی

امور 
حسابداری و 

 مالی
انتظارات 

 نقش

اخلاق و 
 ارزشها

توانایی و 
 ارتمه

توانایی و 
انسانی مهارت  

توانایی و 
ادراکی مهارت  

توانایی و 
فن مهارت  
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های ویژگی"، "هااخلاق و ارزش"عامل اصلی که شامل  8ملاک و  22 تحلیل به از پس
امور حسابداری و "، "دانش و شناخت"، "توانایی و مهارت"، "انتظارات نقش"، "شخصیتی

 این در آمده دستبه نتایج .شدند بندیطبقه، "امور تربیتی "و  "امور اجرایی و اداری"، "مالی
 همخوانی مدیران عملکرد ارزیابی در مؤثر عوامل از برخی در هاپژوهش سایر نتایج با پژوهش

: چون پژوهشگرانی نتایج بـا هاارزش و اخلاق عامل خصوص در مثال عنوانبه. دارد
Ghoorchiān & Mahmoodi (2004) ،Hayat (2014) ، Halimi (2009) )2010(Amiri 

Jami   و Gajardo(2012) پژوهشگرانی نتایج با شخصیتی ویژگیهای عامل در. دارد همخوانی 
  ،Zaccaro (2004) و   Halimi (2009)، Jahanian(2010)، )2010 (Amiri Jami: چـون

  ، Amiri Jami(2010)  :چون پژوهشگرانی نتایج با نقش انتظارات عامل در. دارد همخوانی

Ghoorchiān & Mahmoodi (2004) Jahanian(2010)، و Afshari (2014) دارد همخوانی .
 Gajardo(2012) ،Bahrami, Ahmadi: چـون پژوهشگرانی نتایج با توانایی و مهارت عامل در

Sa'adatmand & Abbasi (2013)  ،،Porkarimi, Farzaneh, & Norozi (2016) Hayat 

(2014) ،Labadi (2007) ، Jahanian(2010)، با و شناخت دانش عامل در. دارد همخوانی 
 Labadi(2007) ،Jahanian(2010)، Zaccaro(2004) ،Porkarimi: پژوهشگرانی چـون نتایج

Farzaneh, & Norozi (2016) ،Bakhshodeh (2012)  و Amiri Jami (2010)، همخوانی 
، Gajardo(2012): چـون پژوهشگرانی نتایج با مالی حسابداری وامور عامل در. دارد

Bakhshodeh (2012)  ،Afshari (2014) ، با اداریاجرایی و  امور عامل در. دارد همخوانی 
 همخوانی ،Halimi (2009)و  Ghoorchiān & Mahmoodi (2004) :چـون پژوهشگرانی نتایج
 ،Gajardo(2012) ،Jahanian(2010): چـون پژوهشگرانی نتایج با تربیتی امور عامل در. دارد

)2013(Mazari، هایمهارت داشتن صرفاً که است مطلب این بیانگر نتایج این .داردهمخوانی 
 که آموزشی هایسازمان مدیریت مورد در خصوصبه و مدیریت امر برای( ادارکی انسانی، فنی،)

 نـوع. نیست کافی شود،می دیده کمتر هاسازمان سایر در خود،که مخصوص هایویژگی دارای
 دین،وال) فمختل ذینفعان ودوج ان،معلم با برخورد رجوع،ارباب نـوع ازمانی،س طروابـ

 در مدیریت تا است شده باعث دیگر خاص هایویژگی از بسیاری و( معلمان آموزان،دانش
 باشد. داشته طلب را خود خاص هایمهارت و ویژگی ها مدارس
های اخلاقی ذکر رعایت ارزشو مدیران  ترین عامل شناسایی شده از دیدگاه معلمانو مهماولین 
هایی بود که پذیری، قدرشناسی و اعتمادآفرینی از ویژگیعدالت و انصاف، تعهد و مسئولیتشد. 

 صداقت و اعتماد نیز بر اهمیت. گذاردکنندگان در عملکرد مدیر تأثیر بسزایی میشرکت نظر از
 مثبت آثار باشد،تر مهم و سحسا شخص مسئولیت و کار مقدار هرچه است، روشن همگان
 اصل به نیاز گردد مدیرمی آفریننقش و حساس مقدار همان به صداقت عدم هایزیان و صداقت
 روابط گسترش باعث مدیر صداقت و دارد. راستی زیردستانش با برخورد در اطمینان و صداقت

اهمیت ، ین پژوهشا شود.می اثربخش مدیریت درنتیجه و هاآن شنویحرف و وی با زیردستان
شامل سازد، که میبرجسته  برای عملکرد مـؤثر مدیران آموزشیرا  یدانـش مدیر آموزش
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ضمن خدمت  هایکه یکی از طرق بهبود آن آموزش است اطلاعات علم مدیریت و روانشناسی
 برخوردارند تریغنی تجربیات و دانش از که کسانی .استمدیران  ردعملکبرای ارتقای سطح 

 چراکه آورند، دستبه شخصی قدرت و شوند واقع پذیرش مورد نیروها بین در توانندمی بهتر
 از بالاتر سطحی در آگاهی و مهارت و دانش نظر از کنند احساس که کسانی مقابل در هاانسان

 اطلاعات ازنظر فردی بدانند اگر برعکس دارند، بیشتری اطاعت و شنویحرف هستند، خودشان
 تمامی .کنندمی خودداری او بریفرمان و اطاعت از الامکانحتی است، شانخود ازتر ضعیف

انجام امور موقع در محل کار، امور از سمت مدیر، حضور به کنندگان به رعایت نظم در مشارکت
های اضطراری، اختلاف، تنش، درگیری بین کارمندان، وضعیت کردند.در زمان خودش، اشاره

وجود آید و این وظیفه مدیر است که با درایت، ای بهمکن است در هر ادارهشرایط مالی ناپایدار م
مسئله  ،درست و منطقی با اتخاذ حکمی حق کارمندان و گری بدون اجحاف درعدالت و میانجی

 وفصل کند.را حل
 معرفی و شناساییبر عملکرد مدیران مدارس،  مؤثر عوامل تمامیشد  سعی پژوهش این در

 بارسد . به نظر میارزیابی عملکرد مدیران دست یابیم برایایت به چارچوبی کلی د و در نهشو
 و انتخاب در قدم ترینبنیادی و نخستین بتوان ،شدهشناسایی عوامل گرفتن نظر در و بکارگیری
 اطمینان ایشاناز صلاحیت  درستی طی نمود و را به مدارس رهبری مهم مسئولیت واگذاری

 شود که:ه پیشنهاد میدشانجامبه پژوهش  با توجه .کرد حاصل
تدوین و اجرایی  سازوکاریبر پایه نظام نشانگرها و عوامل شناسایی شده در این مطالعه،  .1

 و معلماناز نظرات  ،ان مدارسمدیر عملکرد ضعف و قوت نقاط به بردن پی برایشود تا 
نشان  )Salehi et al. 2015(و مطالعه  شود. شواهد میدانیهمکاران استفادهدیگر 

مدیران مدارس از سوی معلمان مورد ارزشیابی قرار عملکرد  مان،در کشوردهد که می
قرار گرفتن مدیر از  حت تاثیرغیرمنطقی مبنی بر احتمال ت ایو ظاهراً بهانه !؟دگیرنمی

سوی معلمان، پشتوانه این نقیصه آشکار و استفاده نکردن از ظرفیت ارزشیابی مدیر 
ضعفی آشکار و سوالی اساسی در چرایی گلوگاهی حساس، ان است. این امر توسط معلم

عنوان سنگ مبنا برای تمرین م آموزشی بهتوجهی به این رفتار دموکراتیک در نظاکم
بر پایه عوامل شناسایی شده در این مطالعه،  ،امید است د.نمایآشکار میرا  لاریاسمردم

ویژه به، و هر مدرسه معلمان س با نظرخواهی ازمدار بزودی سازوکار ارزشیابی مدیران
 مورد ترمیمی هایرهبه گذراندن دو تاثیرگذاری این نتایج بر انتخاب مجدد یا تصمیم

ابزار مورد نیاز برای ارزشیابی عملکرد مدیران مدارس در قالب  .اجرایی شود نیازشان،
، تدوین شده و موجود انگاه تهرشناسی دانشدانشکده روان نامه کارشناسی ارشدپایان
 است.

مدیریت مدرسه به عنوان یک حرفه تخصصی در نظر گرفته شود و به همین منظور،  .2
وظیفه خطیر مدیریت مدارس به معلمان یا  سازوکاری تدوین شود تا به جای اعطای
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با فضای مدرسه، ی نامرتبط مدیریتهای یا رشته هاکارکنان با سابقه یا افراد سایر رشته
رشته مدیریت  با کیفیت آموختگاناز دانشو دولتی و...،  ، صنعتیبازرگانیدیریت ممثل 

ای این پُست )مدیریت مدارس( استفاده شود. این آموزشی و متخصصان علوم تربیتی بر
 جلوگیری کند. تواند از تبعات منفی به کارگیری افراد نامتناسبامر می

ای ورودی و تعیین میزان صلاحیت صورت هانتخاب مدیران مدارس با استفاده از آزمون .3
 ها، مورد استفاده قرارگیرد.تواند در ارزیابی صلاحیتعوامل شناسایی شده می پذیرد.

 تخصصی آموزشی هایدوره مستمر طوربه ها و ابعاد مدیریتی، مدیرانمهارت ارتقاء برای .0
 .شود گزاربر ایمجازی و جلسات دورهآموزش هایدوره مدیران و ویژهخدمت  ضمن

ای به مقایسه عملکرد مدیران با رشته مدیریت آموزشی با شود در مطالعهپیشنهاد می .1
ای دیگر، پیامدهای مدیران مدارس سایر رشته پرداخته شود. همچنین در مطالعه

س، مدیریت آموزشی در مدیریت مداربا های غیرمرتبط با رشتهاستفاده از افراد 
 شناسایی و بازنمایی گردد.

 
Reference 
 
Abolmaali, K. (2011). Qualitative research from theory to practice. Tehran: 

Elam. {In persian} 
Adib Hajbaghri, M., Parvizi, S., & Salsali, M. (2013). Qualitative Research 

Methods, Tehran: Tabligh Bashari. {In persian} 
Afshari, M., Kazemian, H., & Omrani, L. (2014). Comparative Study of 

Professional Competencies and Competency of Primary School Directors 
of the Iranian Education System with the Countries of Japan, America, 
Australia. Scientific Conference on Educational Sciences and Psychology 
of Social and Cultural Dangers in Iran. {In persian} 

Alchehian, M. R., & Babadi, A. (2013). Preparation and validation of the 
performance evaluation questionnaire for managers of university 
departments. Educational and learning research, 2(3), 147-162. {In 
persian} 

Amiri Jami, H. (2011). Competencies of Educational Directors in Trend Schools 
in Torbat-e Jam. Thesis of Master's Degree in Educational Management, 
Faculty of Psychology and Computer Science, Ferdowsi University of 
Mashhad. {In persian} 

Bahrami A., Ahmadi, G., Sa'adatmand, Z., & Abbasi, Z. (2013). Evaluation of 
Performance Indicators of Managers in Isfahan from the Viewpoint of 
Managers and Teachers. Quarterly Journal of Research in the New 
Approach in Educational Management.4(16),.150-141.{In persian} 

Bakhshodeh, M. (2012). A Model for Assessing the Performance of Primary 
School Directors in Kerman Province. PhD dissertation, Islamic Azad 
University, Science and Research Branch. {In persian} 

Bitterova, M., Haskova, A., & Pisonova, M. (2014). School leader's 
competencies in management area. Procedia-Social and Behavioral 
Sciences, 149, 114-118. 



21 ن مدارس ابتداییرهیافتی پدیدارشناسانه در شناسایی عوامل مؤثر در ارزیابی عملکرد مدیرا 
  

Brown-Sims, M. (2010). Evaluating school principals tips & tools. National 
Comprehensive Center for Teacher Quality 1-23 

Condon, C., & Clifford, M. (2009). Measuring principal performance: How 
rigorous are publicly available principal performance assessment 
instruments. Naperville, IL: Learning Point Associates. 

Davis, S., Kearney, K., Sanders, N., Thomas, C., & Leon, R. (2011). The 
Policies and Practices of Principal Evaluation: A Review 0f the Literature. 
San Francisco, CA: WestEd Press. 

Gajardo, F. G., & de los Ríos Carmenado, I. (2012). Professional certification 
for school principals: approach of a competence based profile for education 
quality improvement. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 46, 917-
925. 

Ghoorchiān, N., & Mahmoodi, A. (2004). Collection of performance standards 
of educational principals and rendering suitable model. Educational 
Innovations, 3(2), 107-132. {In persian} 

Halimi, S. M., & Fathi Azar, S. (2009). Identifying and Ranking Performance 
Standards of Educational Administrators; Case study: Tabriz Elementary 
Schools. Journal of Instruction and Evaluation, 2(8), 85-106. {In persian} 

Hayat, A.A., Abdollahi, B., Zainabadi, H.R., & Arashteh, H. R. (2014). 
Qualitative study of the needs and methods of professional development of 
school principals. Journal of Learning and Education Studies, 7(2),.43-64. 
{In persian} 

Jahanian, R. (2010). Required Competencies of Educational 
Managers. Educational Administration Research, 1(3), 121-142. {In 
persian} 

Khanifar., Jandaghi., & Abd Alhosseini, A. (2008). Identifying and Developing 
Scientific and Performance Standards for Educational Administrators of 
Tehran's High Schools and Providing an Appropriate Model. Journal of 
Psychology and Education. 37(4), 117-140. {In persian} 

Khorshidi, A. (2010). Management and leadership training. Tehran. Yastaron. 
{In persian}. 

Labadi, Z. (2007). Assessing the competencies of higher education managers in 
accordance with international indicators and providing a suitable 
conceptual framework, PhD dissertation, Islamic Azad University, Science 
and Research Branch of Tehran. {In persian} 

Mazari, I. (2013). Investigating the relationship between the self-development 
features of managers and their performance and providing solutions for 
improvement of the situation of school principals in Ray city. Master's 
thesis, Faculty of Psychology and Educational Sciences, University of 
Tehran. {In persian} 

Mirkamali, M. (2010). Management and Leadership. Tehran: Yastaron {In 
persian}. 

Mousakhani, M., Hamidi, N., & Najafi, Z. (2010). Prioritizing Effective Factors 
in the Performance Of Educational Managers, Using MCDM Techniques 
(AHP and Borda Linear Assignment). Educational Innovations, 9(2), 127-
156. {In persian} 

Piaw, C. Y., Hee, T. F., Ismail, N. R., & Ying, L. H. (2014). Factors of 
leadership skills of secondary school principals. Procedia-Social and 
Behavioral Sciences, 116, 5125-5129. 

https://www.sid.ir/En/Journal/JournalList.aspx?ID=319
https://www.sid.ir/En/Journal/JournalList.aspx?ID=319


  27 7931 پاییز و زمستان دوم، شماره، ششمدوره                           دو فصلنامه علمی پژوهشی مدیریت مدرسه                  

Popper, K. (2005). The logic of scientific discovery. Routledge. 
Porkarimi, J., Farzaneh, M., & Norozi, M. (2016). Exploring the Professional 

Competencies of High School Principals: The Results of a Mixed Method 
Study. Journal of Student adminstation, 4(1), 1-25. {In persian} 

Portin, B. S. (2009). Assessing the effectiveness of school leaders: New 
directions and new processes. Washington, DC: The Wallace. 

Salehi, K., Bazargan, A., Sadeghi, N., & Shokoohi-Yekta, M. (2015). 
Representing the Teachers' Perceptions and Lived Experiences of the 
Possible Damages for Implementing the Descriptive Evaluation Scheme in 
Primary Schools. Educational Measurement and Evaluation Studies, 5(9), 
59-99. {In persian} 

Sarmad, Z., Bazargan, A., & Hejazi, E. (2005). Research Methods in Behavioral 
Sciences, Tehran, Agah. {In persian} 

Sergiovanni, T. J. (2003). Value-added leadership: How to get extraordinary 
results in schools. NY: Harcourt Brace Jovanovich. 

Vaillant, D. (2015). School leadership, trends in policies and practices, and 
improvement in the quality of education. Background paper for EFA 
Global Monitoring Report. 

Yan, W., & Catherine Ehrich, L. (2009). Principal preparation and training: A 
look at China and its issues. International Journal of Educational 
Management, 23(1), 51-64. 

Zaccaro, S. J., Kemp, C., & Bader, P. (2004). Leader traits and attributes. 
The nature of     leadership, 5, 101-124. 

 

 

 


