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 چکیده 
ین در ا کنندگانمشارکتاز روش پدیدارشناسی برای انجام پژوهش حاضر بهره گرفته شد.  در پژوهش حاضر   

 صورتبهشهر سنندج بودند که  2و  1نفر از مدیران و دبیران مدارس دوره اول متوسطه در نواحی   29مطالعه 

های حاصل با استفاده روش تحلیل مضمون و شبکه گرفت و یافته مصاحبه صورت هاآنهدفمند انتخاب و با 

کنندگان از ماهیت و کم و اشت مشارکتهای پژوهش نشان داد که درک و بردمضامین تحلیل گردید. یافته

که نهایت  متفاوت است هاآنستایشگرانه  بعضاًو  کارانهمحافظهکیف برنامه تعالی بسته به رویکرد انتقادی و یا 

سطح یک  دهندهسازمانسطح دو و سیزده مضمون  دهندهسازماندر یک مفهوم فراگیر، سه مضمون 

تار ماهیت و ساخ ازنظرآنان برنامه تعالی مدیریت مدرسه  ازنظر اینکه باوجودگردید. براین اساس  بندیصورت

ته نشان این یاف. باشدمیو پیامدهایی نیز بر آن مترتب  هاآسیبدارای اشکالاتی است اما آثار و نتایجی مثبت و 

پذیری و فراهم کردن بستری اجرای یکنواخت دستورالعمل طرح تعالی در داد که علیرغم مزایایی چون نظم

البد و ک باروحاز رویکردی تمرکزگرایانه، اساساً  ایبرنامهمدارس، به دلیل ماهیت خطی و تبعیت اجرای چنین 

ن در تقابل است و اجرای آ چندوجهیانسانی و فرهنگی مهم و  نهادیک عنوانبهیندهای جاری در مدارس آفر
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 همقدم

یکی از عوامل اصلی تغییرات اجتماعی، سیاسی و اقتصادی، کلید  عنوانبه آموزشیسیستم    

 میتغییرات پاردایکند. در تحلیل علل مهمی است که در را برای نوسازی و پیشرفت جوامع باز می

، آموزش باکیفیت یکی از بنیاندانشبه دوره اقتصاد جوامع انسانی اقتصادی و ورود  هاینظامدر 

های چنین نظام اقتصادی استوارتر نیروهای کارآزموده و ماهر بنیان تباتربیاست که  هاییستون

را در سطح جهانی  هاآنمزیت رقابتی جوامع، توان هماوردی و حضور  ترینمهم منزلهبهکرده و 

و با معرفی تئوری سرمایه انسانی توسط تئودور شولتز و  1960. تقریباً از دهه دهدمیافزایش 

اثرگذاری بسیار بالا در رشد  باقدرتو  ایسرمایهیک کالای  عنوانبه رشوپروآموزشگری بیکر، 

وری اقتصادی مطرح و پژوهشگران علمی، فناوری و صنعتی و همچنین در رشد بهره هاینوآوری

ت و رفاه یافتگی و پیشرفبه فراز توسعهبشری را در نیل جوامع  باکیفیتزیادی نقش پرنگ آموزش 

 ;Liao, et al. 2019; Kohoutek, et al. 2017; Azizi, 2013)  انددادهرار ق تأکیداجتماعی مورد 

Navidadham, 2012; Unesco, 2009; Azizi and Lasonen, 2006; Psacharopoulos and 

Patrino, 2004; .)و کارایی  وریبهرهبه  وپرورشآموزشدر  گذاریسرمایهاثربخشی  هرحالبه

وابسته است. به همین دلیل نقش بسیار مهم رهبری  آموزشیداخلی و خارجی مدارس و مؤسسات 

آموزان در فراهم کردن محیط پویا و سازنده که در آن معلمان و دانش آموزشیو مدیریت اثربخش 

ور تلاش اخی فرباکیفیت وپرورشآموزشبتوانند فعالانه و خلاقانه در راستای تحقق اهداف و مقاصد 

دهه  چند شدهانجام هایتلاشکنند، بر کسی پوشیده نیست. بر همین مبنا و در امتداد اقدامات و 

اخیر در بیشتر کشورهای  هایمهروموم، در آموزشیاخیر برای بهبود عملکرد مدیریت مؤسسات 

و الگوهای نوینی علاوه بر حفظ و ارتقای سطح کیفیت  هاطرحجهان تلاش شده است تا با پیشنهاد 

ی هایدن به عملکرد مدیران مدارس، معلمان و دبیران، دورهبخشتعالی، در راستای آموزشیخدمات 

حرکت نمایند. از همین رو  آموزشیهای های درسی و همچنین شیوهتحصیلی، محتوای برنامه

چهارچوب تعالی »در اسکاتلند، « 1سی برای تعالیبرنامه در»نظیر  هاییطرحپیشنهاد و اجرای 

 یابد.در آمریکا در همین راستا معنا می« 3مدرسه برای تعالی»در استرالیا، طرح « 2مدرسه

 هایفرصتو  آموزشیارتقای سطح تعالی و کیفیت فرایندهای برای نیز ایران  آموزشینظام در 

 اهآناست که از میان  قرارگرفتهیادگیری انجام اقدامات مختلفی  در دستور کار متولیان امر 

بازنگری و اصلاح برنامه درسی و  ،مختلف هایحوزهدر  آموزشیتغییرات و اصلاحات به  توانمی

                                                           
1. Curriculum For Excellence  

2. The School Excellence Framework 

3. School For Excellence 
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 ،آموزشیتحول در مدیریت و رهبری  نیروی انسانی، هایمهارتو  هانقشتحول در ، آموزشی

در این میان شاره کرد که ا یو تشکیلاتساختاری  اته ارتباط مدرسه و جامعه و اصلاحتوسع

 کندیم خودنماییبیشتر  آموزشیمدرسه از طریق مدیریت مدیریت کوشش برای اصلاح و بهبود 

)Saki, 2012: 36)رح و اقدامات ناموفقی چون ط هاطرحها، .  با این وصف و علیرغم سیاست

رویج ت اداری، مراتبسلسلهتوسعه اختیارات مدارس،کاهش  باهدف که آموزشی هایمجتمعتشکیل 

یکی انسانی و فیز استفاده مناسب از منابع مالی، ارتقای کیفی مدارس دولتی، فرهنگ کارگروهی،

عالی برنامه تبود، پیشنهاد و اجرای  اجراشدهتحصیلی  هایفرصتو کاهش نابرابری دستیابی به 

ه ک گرددمیارزیابی  تلاشی دوباره در جهت اصلاح نظام مدیریت مدرسه ابهمثبهمدیریت مدرسه 

 (.Gholizadeh, 2017)قرار داده است  تأثیرعملکرد مدیریت مدارس متوسطه کشور را تحت 

مدیریت کیفیت جامع و اقتباس  هایمؤلفهسی از أبرنامه تعالی مدیریت مدرسه با تدر تئوری     

در جستجوی افزایش رضایت مشتریان  EFQM(1(بنیاد اروپایی برای مدیریت کیفیت  از مدل

ند س هایآموزه  برتکیهاست که در نظر دارد با  ایبرنامهو درونی و بیرونی با حداقل منابع است 

به فرایندهای  مدارکیفیتو  جومشارکت مدرسه محور، ،بخشتعالیتحول بنیادین و نگاهی 

ا فراهم شرایطی ردر تلاش است  تمرکز بر فرآیندهای مدیریتی، داشته باشد. این برنامه با آموزشی

داخلی و  هایتواناییو  هاظرفیتدر مدیریت مدرسه ضمن شناسایی  مؤثرتمامی عوامل که آورد 

با اتخاذ رویکرد برنامه محور نسبت به تعیین اهداف و طراحی برنامه عملیاتی  پیرامونی خود،

مستمر عملکرد مدرسه خود را نسبت به نقشه راه  صورتبهو نقاد  تیزبینه اقدام و با نگاهی مدرس

برنامه تعالی مدیریت مدرسه (. STFEP, 2014)د نقصد شده بسنج هایهدفیا برنامه عملیاتی و 

قق زمینه تح کندمیکیفیت در فرایندهای مختلف مدرسه تلاش  نهادینه کردن  باهدف درنهایت

بادی ع اعتقادی، هایشایستگیان به سطحی از آموزدانش یابیدستاهداف تعلیم و تربیت یعنی 

 زیباشناختی و هنری، ،بدنیتربیتزیستی و  اجتماعی و سیاسی، علمی و فناورانه، و اخلاقی،

سال از  5بیش از  ازآنجاکهبنابراین . (SCCR, 2011: 298) ای را فراهم آورداقتصادی و حرفه

اجرای این برنامه در مدارس متوسطه اول کشور گذشته است بسیار ضروری است تا علاوه بر 

ارزیابی اثربخشی آن، ادراکات، انتظارات و تجربه زیسته مدیران و دبیران مدارس مجری این طرح 

 قرار گیرد.مورد واکاوی و تحلیل 

 

                                                           
1. The European Foundation for Quality Management 
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 مبانی نظری تحقیق

 و ، پویاییشدنجهانی سمت به حرکت جهانی، اقتصاد درروند ایجادشده تغییرات وضوح    

 ساخته ضروری یکپارچه را و منسجم مدیریتی هایمدل کارگیریبه ،وکارکسب دنیای پیچیدگی

 به استراتژیک اتخاذ یک مدل مدیریت (.Martin-castilla and Rodriguez-ruiz, 2008)است

 هایقابلیت تقویت راستای و در کرده درک را محیطی هایپیچیدگی تا کندمی کمک سازمان

 کیفیت فلسفه کارگیریبه (Zhao and Bryar, 2001) برایر و زاهو نظر طبق .کنند حرکت خود

 هایمدل .باشدمی رقابتی ضروری مزیت به رسیدن برای هاسازمان در تعالی هایمدل از استفاده با

 .Kim, et al) باشندمی مختلف هایسازمان بین رقابت توسعه به دنبال دنیا سطح رکه دتعالی 

 ارزیابی به کلیدی عوامل بر تأکید با و آن استفاده با بوده کهمشخص  یچارچوب دارای ،(2010

 ستیلااکاز اینرو به باور مارتین . پردازندمی هاسازمان سایر با آن مقایسه و عملکرد سازمان

 سراسر در ی متعالیهاسازمان (Martin-castilla and Rodriguez-ruiz, 2008)رویز، -رودریگزو

رقابتی  مزیت کسب و و اثربخشی کارایی به رسیدن برای ابزاری عنوانبه را تعالی هایمدل دنیا،

 تضمین ،هاسازمان در تعالی عملکرد الگوهای گیری بکار از اصلی هدفآنان  ازنظردانند. می

مالی،  کارکنان، مشتریان، انتظارات و ساختن نیازها برآورده بر تأکید با سازمان بلندمدت موفقیت

 ترین نقشاساسی وپرورشآموزشبا توجه به اینکه  ،و در این میان .باشدمی جامعه و ذینفعان سایر

 عامل موفقیت در مسیر توسعه ترینمهمرا در توسعۀ پایدار دارد، کمیت و کیفیت نیروی انسانی 

ارتباطی معقول و تنگاتنگ دارد و به همین دلیل است که  توسعه بااست. مدیریت مدارس نیز 

 اطمینان کودکان باکمالهای خاص داشته باشد تا ها و تواناییمدیریت آموزشگاهی باید ویژگی

سپرده شوند و این فرد بتواند همۀ عوامل لازم و مؤثر در تعلیم و تربیت  هاآننوجوانان و جوانان به 

 ,Emadi) کارگیردرا به هاآنتر، بداند که چگونه باید و ادارة آموزشگاه را بشناسد و از همه مهم

2010) . 

و  موزشیآدر ارتقای کیفیت  آموزشیبه نقش کلیدی مدیریت  المللیبینمطالعات  هاییافته    

طوری ، دکننمیاشاره  آموزشیکیفیت مدیران  و  آموزشی هاینظامکیفیت ارتباط تنگانگی میان 

 و آموزشیداشته باشیم، باید به فکر آموزش مدیران  یافتهتوسعهاگر بخواهیم کشوری  که

به  وپرورشآموزشکیفیت در امروزه  (. Torani, 2014; Azizi, 2000) .آموزشگاهی خود باشیم

 ضرورتاست. مبدل شده  آموزشیکلید اصلی رقابت میان کشورها و دغدغه اصلی برنامه ریزان 

ایین ،پهابودجهبه دلایلی نظیر کاهش روزافزون  وپرورشآموزشبهبود کیفیت در قلمرو توجه به 

برای بازسازی یا بهسازی  هادولتو پافشاری مردم و  آموختگاندانشبودن سطح دانش و مهارت 

اقداماتی مانند خودگردان کردن  یاست. در سطح جهان پیداکردهبالایی ، اهمیت آموزشینظام 
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 هاینشانهارج نهادن به ابتکارات مدیران و طولانی کردن ساعات درسی و سال تحصیلی از  مدارس،

  وپرورشآموزشمدیریت در  نظرانصاحب.در این شرایط روندمیبارز توجه به کیفیت به شمار 

مفاهیم مدیریت کیفیت فراگیر )مکف( را با مختصری تغییر و تعدیل، ابزار مهمی برای بازسازی 

 گیریبهره منظوربه هاسازماناما  (.Alaghaband, 2003)کنندمیقلمداد  وپرورشآموزش هاینظام

بخشد  اارتق را خودارزیابیاستفاده از فنون که از مدیریت کیفیت جامع، نیازمند یک مدل هستند 

(Nodehi, et al. 2009.) ریت مدی آن برفلسفه زیربنایی که برنامه تعالی مدیریت مدرسه  هرحالبه

فعان مدرسه محوری و مشارکت کلیه ذین است بر سه ویژگی کیفیت گرایی، استوار کیفیت فراگیر

و  آموزشیبه استانداردهای  یابیدستتا بستر لازم برای  کندمیشته و تلاش مدرسه تمرکز دا

از طریق توسعه یابد،  ارتقا و پرورشی مدارس آموزشیکیفیت فراهم گردد،  مدیریتی در مدارس

سیستم خودارزیابی در راستای بهبود گسترش یابد،  وفاق سازمانی ،فرهنگ کار گروهی در مدرسه

برای  نمدیران و دیگر کارکنا یانگیزهگردد،  و تعالی عملکرد مدیریت در مدرسه ترویج و تقویت

موزان و اولیاء در امر رهبری و مدیریت آمشارکت کارکنان،دانشیابد و  فزایشا بهبود عملکرد

 .(STFEP, 2014) یابد توسعه گردد و مدرسه تقویت

بخش وسیعی از مدارس  الاجرالازمسیاستی  عنوانبهدر حال حاضر برنامه تعالی مدیریت مدرسه    

کشور را پوشش داده و چگونگی اجرای آن به دغدغه جدی و مهم برای طراحان و مجریان آن 

است. بنابر شواهد موجود اقدام برای حل این مشکلات اغلب  شدهتبدیلمدیران مدارس  ویژهبه

 ایبنیادهدر  یبازاندیشو  تأملبوده است تا  هاشاخصو  هاملاکمعطوف به بازتعریف و جابجایی 

مجریان  عنوانبه. با توجه به اینکه مدیران مدارس (Baniasadi,  et al. 2017) فکری و نظری آن

و کارگزاران اصلی در اجرای برنامه تعالی که از محورهای مهم تضمین اثربخشی هستند انتظار 

 دازانچشمبا برخورداری از قدرت تفکر راهبردی و با مشارکت فعال کلیه ذینفعان مدرسه  رودمی

و بینش مشترک مدرسه را ترسیم نماید و در جهت تحقق آن تمامی منابع و امکانات مدرسه را 

مجریان اصلی برنامه تعالی  عنوانبهعملکرد فعلی مدیران  دهدمیج نمایند. اما شواهد نشان یبس

این  .است شدهتعیینمشخص و از پیش  هایچهارچوببه نگارش برنامه عملیاتی در قالب  معطوف

برنامه و قوی در هدایت سکان  ایحرفهفاقد ویژگی رهبری مدارس مدیران  در حالی است که اولاً 

کوشش مدیران مدارس و عوامل اجرایی در مسیر بهبود و در ثانی   باشندمیتعالی مدرسه 

اقدامات اجرایی و  مستندسازیبه  صرفاً ریتی در راستای تحقق اهداف مذکور، فرایندهای مدی

این در حالی است که مدل تعالی  .(142)همان: گردآوری اسناد ناظر به آن تقلیل یافته است

های هنگفتی را برای مدیریت سالانه جدا از توان و انرژی عوامل اجرایی مدرسه، سالانه هزینه

و مدارس وارد  آموزشی نظامبه مستندسازیزمایشگاهی و کارگاهی و آ،وزشیآم هایبرنامهاجرای 
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ر کدام ب تأکیدبا از اینرو این سؤال اساسی مطرح است که پیشنهاددهندگان این برنامه . کندمی

 ادامه و برحمایت کشور  آموزشیدر نظام ی یالگو از اجرای چنینمبانی نظری و شواهد پژوهشی 

 درک منظوربهمطالعات زیادی با این وصف علیرغم اینکه . نمایندمی تأکیددر مدارس اجرای آن 

الی برنامه تع یهدرزمیندر مدارس صورت گرفته است اما  آموزشیبر کیفیت  مؤثرو شناخت عوامل 

بیشتر  هایبررسیانجام  تردیدبیه چندانی صورت نگرفته است. آن مطالع بخشیکیفیتمدرسه و 

در همین ارتباط بسیار ضروری اند زوایای بهتری از آن را برهمگان آشکار نماید. تودر این زمینه می

ذاری یک راهبرد و سیاستگ عنوانبهرسد که میزان موفقیت برنامه تعالی مدیریت مدرسه به نظر می

برنامه مورد ارزیابی رضایت ذینفعان تأمین مهم در حوزه مدیریت مدرسه در تحقق اهداف خود و  

 .دقرار گیر

 

 تحقیقپیشینه 

در ارتبللاط بللا برناملله تعللالی مللدیریت مدرسلله  شللدهانجامتحلیللل نتللایج مطالعللات     

از مطالعلات اجلرای  ایپلارهبلر پایله  طلوری کلهنوعی دوگلانگی و تعلارا اسلت.  دهندهنشان

بلا مبلانی معرفتلی شناسلی  سلوییناهمچنین بله دلیلل فلراهم نبلودن بسلترهای لازم اجلرا و 

نبلوده بلکله تبعلات و  اثلربخش تنهانلهدر حوزه کیفیت، کلارایی و جنلبش اثربخشلی ملدارس 

بللا  شللدهانجامپیامللدهای نللامطلوبی را نیللز در پللی داشللته اسللت. در صللورتی دیگللر مطالعللات 

و نتلایج مطللوب و مثبلت اجلرای ایلن طلرح در  آثلاراتخاذ رویکردی ستایشلگرانه بله توصلیف 

تلا نتلایج حاصلل از ایلن  گلرددمیدر ایلن بخلش تللاش  حلالبااینانلد. ارس کشور پرداختهمد

 Baniasadi, et al (2017)نتللایج مطالعلله  هرچنللدتحلیللل گللردد.  اختصللاربهالعللات مط

برناملله تعللالی مللدیریت  ویژهبللهدر ایللران  آموزشللیاصلللاحات  میللان سللوییناهمحللاکی از 

ثر ؤجنللبش اثربخشللی مللدارس و نبللود تعامللل پویللا و مللات ظللو ملاح هللاویژگیمدرسلله بللا 

طللور نو همللا اسللت بللا ایللن موضللو  آموزشللی گذارانسیاسللتمتخصصللان و  محققللان،

)2018(Daraei, et al.  در ارزشلللیابی کیفیلللت برونلللدادها و پیاملللدهای ملللدارس مجلللری

کیفیللت برونللداد و انللد کلله نشللان داده کللرج 4در ناحیلله  برناملله تعللالی مللدیریت مدرسلله

نللامطلوبی قللرار  نسللبتاًپیامللدهای مللدارس مجللری برناملله تعللالی مللدیریت مدرسلله در سللطح 

طلرح تعلالی ملدیریت مدرسله بلر  تلأثیرارزیلابی  در .Shafighneia, et al( 2017)، املا دارنلد

 دادنللد کللهدر مللدارس متوسللطه دخترانلله ناحیلله یللک تبریللز نشللان  آموزشللیبهبللود کیفیللت 

 نللد.اشللتهدا تللأثیر آموزشللیو ابعللاد طللرح تعللالی مللدیریت مدرسلله در بهبلود کیفیللت  هامؤلفله
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نگلاه بلا کله  دهلدمینشلان  ,Sharaf and Sharaf (2017)در هملین راسلتا نتلایج مطالعلات 

تلوان ملی آموزشلینظامنلد سیاسلتگذاری  هایشلیوهاز  و اسلتفادهسیستمی بله برنامله تعلالی 

در جهللت تقویللت و توسللعه برناملله تعللالی و اصلللاح دیللدگاه مللدیران بللرای داشللتن یللک 

کلله نشللان داد  Hashempour )2016(نتللایج مطالعلله  گللام برداشللت. قبولقابلللاسللتاندارد 

سللند تحللول بنیللادین و نگللاهی  برتکیللهبرناملله تعللالی مللدیریت مدرسلله سللعی دارد بللا 

ی ضللمن تمرکللز بللر فراینللدهای مللدارکیفیتو یی جومشللارکت مدرسلله محللور، ،بخشتعللالی

ضللمن شناسللایی مللدیریت و عوامللل اجرایللی مللدارس مللدیریت شللرایطی را فللراهم آورد تللا 

داخلللی و پیرامللونی خللود، بلله تعیللین اهللداف و طراحللی برناملله  هللایتواناییو  هللاظرفیت

 ملدیریت هایشلاخصدر ارزیلابی  Shirbagi, et al )2016( .نلدنعملیلاتی مدرسله اقلدام ک

 از دیلدگاههلا کیفیلت ایلن شلاخص دریافتندکله کوهدشلت شلهردر  متوسلطه سمدارکیفیت

 .اسلت شلدهگزارش ضلعیف ،انآملوزدانش و واللدین ازنظلر املا خلوب معلملان و ملدیران

)2015(  Mosavi, Kavyani and Basati در مقایسلله عملکللرد مللدارس مجللری طللرح

کلله فراینللد  غللرب دریافتنللد آباداسلللامدر تعللالی مللدیریت بللا مللدارس عللادی مقطللع ابتللدایی 

اجلرای طللرح تعللالی مللدیریت در مللدارس مجللری بللا مللدارس عللادی تفللاوت معنللاداری وجللود 

  .دارد

مللدل تعللالی اسللتفاده از  کلله دهللدمینشللان  Badri and Salehi) 2015(نتللایج مطالعلله     

ارتقللای کیفیللت  بللهبللوده و  مثبللتارزیللابی عملکللرد مللدارس در حللوزه مللدیریتی  درسللازمانی 

پیامللدهای برناملله تعللالی  نیللز در تحلیللل Hassani )2015(مللدارس کمللک کللرده اسللت. در 

کلله برناملله تعللالی مللدیریت مدرسلله، موجللب ارتقللای  گیللرده مللیتیجللنمللدیریت مدرسلله 

و پرورشلللی و ملللدیریت ملللدارس، توسلللعه فرهنلللگ برنامللله محلللوری و  آموزشلللیکیفیلللت 

تقویللت سیسللتم  فرایندمللداری مللدیران مللدارس، توسللعه فرهنللگ کللارگروهی در مدرسلله،

در جهلللت بهبلللود و تعلللالی عملکلللرد ملللدیریت و افلللزایش میلللزان مشلللارکت  خودارزیلللابی

 )2014( ان و اولیللاء در امللر رهبللری و مللدیریت مدرسلله شللده اسللت.آموزدانشکارکنللان،

Chavooshi Hosseini  امکانلات ارزشلیابی، فضلای مدرسله، هایمؤلفلهپلژوهش خلود  در 

. همچنلین نتیجله مطالعله اسلت کلرده معرفلی مدرسله بخشلیکیفیت عاملل را فنلاوری و

)2013( Saadat از موفقیلت بلاخخص و تعلالی ملدل از ملدیران بلالای آگلاهی از حلاکی 

 اصلول کارگیریبلهارزیلابی نحلوه  در )Khosropour, 2011(بلود.  کارکنلان طریلق اسلتعداد
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 از ملدیران بیشلتر کله داد نشلان شلهر متوسلطه دوره ملدیران از سلوی گلرا کیفیت مدیریت

 .برندمی به کار را آن و دارند اطلا  کیفیت مدیریت روش و اصول

در خارج از کشور نیز تلاش شده است تا با رعایت اختصار نتایج  شدهانجامدر خصوص مطالعات  

در مطالعه خود از  Tolley & Flecknoe )2016(گزارش گردد.  هاپژوهشترین از مرتبط ایپاره

ند برنامه بر فرای تأکیدتأمین بودجه و  نظارت مستمر، تشویق، مشارکت ذینفعان در تدوین برنامه،

رای مؤثر بر اجموانع  منزلهبهکمبود تجهیزات پشتیبانی از عوامل مؤثر و  عنوانبه جای نتایجبه

مدرسه  270در  Corcorann) 2016( نتایج مطالعه .اندیادکردهتعالی در مدارش برنامه اثربخش 

و توانمندسازی مدیران مدارس و تقویت  یافتهتوسعههای در آمریکا نشان داد که اجرای برنامه

 هایمهارتآموزان، مربوط به موفقیت دانش آموزشی، در تعالی و بهبود نتایج هاآندانش و مهارت 

 بسزایی داشته است.  تأثیر، جو مدرسه و شرایط تدریس آموزشیرهبری 

 اجللرای ایللن مللدلوضللعیت ، مللدل تعللالی مللدارس در سللنگاپور Chan 2008)(یتحلیلللدر     

در مقایسلله مللدل تعللالی مدرسلله و بللا  در سللطح مطلللوب نشللان داددر مللدارس آن کشللور را 

میللان رویکللرد ایللن  هاییشللباهاتعلیللرغم وجللود کلله  دریافللتکنللگ بللا هنگ آن کشللور

ایللن برناملله  یاجللرااهللداف متفللاوتی را از  هللاآندوکشللور بلله امللر تعللالی مللدیریت مللدارس، 

ارتقللای فراینللدها،  بهبللود )Susan, 2011(کننللد. بللر اسللاس نتللایج مطالعلله پیگیللری مللی

تعللالی مدرسلله آثللار و نتللایج  ازجمللله، مشللارکت و نللوآوری هللامهارت، توسللعه روانللی بهداشللت

عنایلت  ربلطیذاسلت کله بلر اسلاس نتلایج دیگلر مطالعلات  یدر حلالایلن است.  شدهگزارش

 هایفرصللت ، هاسللازی برنامللهعوامللل انگیزشللی و غنللیبلله مجموعلله دیگللری از عوامللل نظیللر 

 مللؤثر در تللدوین برناملله، مللدیریتهدفمنللد رکت ذینفعللان ، منللابع پشللتیبانی و مشللاآموزشللی

طراحللی و   مشللتری محللوریو  نللوآوری، بهداشللت و ایمنللی، کارمنللد محللوری و تغییللر

توانلد بله بهبللود ملی معلمللاناز تیملی  هلایگروهبلا مشللارکت معلملان و  آموزشلیهای برنامله

). Abdolmaleki, et al, 2018(کمللک کنللد تعللالی مدرسلله  کیفیللت اجللرای برناملله

در تصللویب و اجللرای برناملله تعللالی مدرسلله زمللان سللال از  5بللیش از  باوجوداینکلله هرحالبلله

، از جهللات مختلللف برنامللهایللن پللایش مسللتمر ضللرورت گللذرد و علیللرغم مللیمللدارس کشللور 

نبللوده اسللت. مضللافاً اینکلله اطلللا  از مقیللاس مهمللی جهللت سللنجش ایللن مهللم در دسللترس 

و تحلیللل تجللارب زیسللته آنللان از ایللن برناملله فرصللت  نفعللانذیمجریللان و  هایبرداشللت

مغتنمی اسلت کله امکلان انجلام تغییلرات و اقلدامات اصللاحی لازم را در وقلت مناسلب بلرای 

سلازد. بلا ایلن وصلف سلوابق علملی  و پژوهشلی موجلود در ایلن پردازندگان طرح فلراهم ملی
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دبیللران از اجللرای در ارتبللاط بللا ادراک و تجللارب مللدیران و خصللوص حللاکی از آن اسللت کلله 

یللک پللژوهش  عنوانبلله. از همللین روی نشللده اسللتانجامای همطالعلل ای، برنامللهچنللین 

مللدیران و دبیللران شللهر  و تجللاربادراک گللردد پدیدارشناسللانه، در ایللن مطالعلله تلللاش مللی

 قرار گیرد. واکاوی مورد سنندج از اجرای برنامه تعالی مدیریت مدرسه 

 

 و سؤالات تحقیق اهداف 

دبیران شهر سنندج و ادراک مدیران زیسته و واکاوی تجارب تحلیل و  باهدفپژوهش حاضر     

بودند، انجام گردید. به همین منظور  تلاش شد تا  اجرای برنامه تعالی مدیریت مدرسه درگیرکه 

 به سؤالات پژوهشی زیر پاسخ داده شود:

چه درک و  تعالی مدیریت مدرسهبرنامه مدارس دوره اول متوسطه از  مدیران و دبیران  -1

  ای دارند؟ تجربه

برنامه تعالی  و کیفکنندگان در خصوص کم وجوه تشابه و تفاوت در دیدگاه مشارکت -2

 و اجرای آن، ناظر بر چه مضامین و مفاهیمی است؟  مدیریت مدرسه

 تحقیق: شناسیروش

با توجه به ماهیت موضو  و اهداف پژوهش در گروه  روش این تحقیقرویکرد و راهبرد:    

 هدف تحلیل و واکاوی تجربه زیسته ازآنجاکهگیرد. کیفی با پارادیم تفسیری قرار می هایپژوهش

برای بررسی ادراکات و تجارب زیسته و ادراکات افراد از یک اجرای یک پدیده )طرح( بود، لذا 

بهره گرفته شد  پدیدارشناسیاز روش  شهر سنندج،مدیران و دبیران دوره اول آموزش متوسطه 

 ;Neubauer, et al. 2019(این روش پژوهشی انطباق دارد  شناختیمعرفتکه با منطق و مبانی 

Reiners, 2012; Mohammadpour, 2012; Finlay, 1999;.(  

 در تحقیق  کنندگانمشارکت

در راستای انتخاب افراد با ارتباط و تجربه کافی با فرایند و سازوکار اجرایی برنامه تعالی مدیریت     

هدفمند و ملاکی  ایشیوهبه  کنندگانمشارکتمدارس، در این پژوهش تلاش شد تا انتخاب 

 صورت انجام گردد. از اینرو از افرادی برای مشارکت  دعوت گردید که معیارهای مهم و از پیش

پژوهشگران را )دارا بودن تجربه مدیریت طرح در مدارس مجری و یا سابقه تدریس در  شدهتعیین

چنین آموزشگاههایی اعم از مدارس برخوردار، نیمه برخوردار و محروم( داشتند. بر همین مبنا 
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نفر از مدیران و دبیران  شاغل در مدارس مجری برنامه تعالی مدیریت مدرسه در مدارس  29

 مصاحبه گردید  هاآنسنندج انتخاب  و با  2و  1طه دوره اول در نواحی متوس
 

 :هادادهو تحلیل  گردآوریروش 

 از پروتکل مصاحبه نیمه ساختاریافته استفاده شد. هاداده گردآوریبرای  

ها با فرایند تدوین، تنظیم، داده وتحلیلتجزیههای کیفی، بخش در مطالعات و بررسی ازآنجاکه

 هایبخش صورتبه هاآنی حاصل و تقلیل هادادهتلخیص و بیان مفهوم یا معنای انبوهی از 

نخستین گام بازخوانی مطالب  )Hooman, 2013(سروکار دارد هاآنو نهایتاً تفسیر  کنترلقابل

ایی است که بایستی شناسایی و تشخیص مضامین و درون مایه باهدفاولیه در میدان پژوهش 

ها در مطالعه حاضر برای تحلیل داده هرحالبهگردد.  نظرصرف هاآنقرار بگیرند و یا از  موردتوجه

از ) Braun and Clarke, 2006(از روش تحلیل مضمون و با اتکای بر دیدگاه بروان  وکلارک 

ه، ا مضامین پایروش تحلیلی شبکه مضامین بهره گرفته شد که بر اساس آن  تلاش گردید ت

مراحل زیر با دقت از  مضامین سازماندهنده و مضامین فراگیر استخراج گردند. برای این منظور

 طی شد:

. محتوای مکتوب 2مه به کلمه بر کاغذ پیاده گردید.و کل یکبهیک صورتبه هامصاحبهمتن .1

دار مرتبط به موضو  اصلی پژوهش معنی هایعباراتجمله به جمله بررسی و جملات و  هامصاحبه

 .4کدهای اولیه از نکات برجسته و مرتبط به موضو  ایجاد گردید. .3و برجسته شدند. گذاریعلامت

با استفاده از تحلیل  .5مضامین احتمالی استخراج گردید. هامصاحبهنکات برآمده از  ها ویادداشتاز 

مضامین پایه،  .6مستخرج  بررسی و کنترل شد.، میزان همخوانی مضامین با کدهای ایمقایسه

برای افزایش  شبکه مضامین ترسیم و تحلیل شد. .7سازماندهنده و فراگیر انتخاب گردیدند.

با  شدهکسبمجدداً میزان انطباق اطلاعات  آمدهدستبهاطمینان از درستی اطلاعات 

 و آموزشیحوزه مدیریت  شد. مضافاً از دیدگاه مشورتی اساتیدکنترل می کنندگانمشارکت

در فرایند تفسیر  هاآنو نظرات  هادیدگاهاستان استفاده و  وپرورشآموزشکارشناسان خبره اداره 

ابه سایر مطالعات مش هاییافتهبا  کنندگانمشارکتپاسخ  درنهایتو تحلیل نهایی لحاظ گردید. 

 در این حوزه مقایسه گردید.     
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 تحقیق هاییافته

برنامه تعالی مدیریت مدارس دوره اول متوسطه از  مدیران و دبیران  پژوهش:سؤال اول 

   ای دارند؟چه درک و تجربه مدرسه

برنامه تعالی  و کیفکنندگان در خصوص کم وجوه تشابه و تفاوت در دیدگاه مشارکت -1

 و اجرای آن، ناظر بر چه مضامین و مفاهیمی است؟  مدیریت مدرسه

کد 150های مشترک )حذف کدحاصل از این سؤال و سؤالات فرعی مرتبط با آن بعد از  هاییافته

اولیه( و تغییر، ادغام و یا اصلاح کدهای مفهومی که بیانگر ادراکات و تجارب زیسته مدیران و 

دبیران شاغل به کار در مدارس مجری برنامه تعالی مدیریت مدرسه بود، تحت سه عنوان کلی 

 و فراگیر به شرح زیر انتخاب و توصیف گردیدند: سازمان دهندهمضامین پایه، 

-مضمون است که نمونه 90مضامین پایه منتخب از نکات کلیدی مشتمل بر  مضامین پایه: -1
توان به موارد زیر این مضامین می ازجملهآورده شده است.  2در جدول شماره  هاآنهایی از 

ضعف پشتیبانی  -4کاغذبازی  -3 ایغیرحرفهی ارزیاب -2 نا منعطفساختار  -1اشاره کرد: 

 -9نگرش منفی به برنامه  -8افزایی دانش -7همدلی و همکاری  -6ها انسجام در فعالیت -5

 ارائه گزارش عملکرد خلاف واقع. 10عدم تمایز میان مدارس 

انتخاب شده از مضامین پایه پس از  سازمان دهندهمضامین  :سازمان دهندهمضامین  -2

 2 سازمان دهندهو مضامین   1 سازمان دهندهگروه از مضامین  در دوبررسی و مرتب شدن 

 باشند:شامل موارد زیر می 1 سازمان دهندهبندی شدند. مضامین دسته
مفرط، نبود ضمانت اجرایی، نقص و  مستندسازیساختار تمرکزگرا، نظام ارزیابی نا اثربخش، 

بود مهارت ، بهایحرفهبخشی، تقویت مشارکت و وفاق، توسعه گرایی و انسجامناپختگی برنامه، نظم

، ظاهرسازی و تظاهر، مقاومت آمیزتبعیضگرایی، رویکردهای آموزان، کمیتهنری و عاطفی دانش

نتایج ها و ساختار برنامه، آثار و نیز شامل ویژگی 2 سازمان دهندهو مخالفت دبیران. مضامین 

 باشد. مثبت و پیامدها  تبعات اجرای برنامه تعالی در مدارس می

 عنوانبهپدیده برنامه تعالی مدرسه در مدارس دوره اول متوسطه  مضامین فراگیر: -3

 گردد. مضمون فراگیر در این مطالعه قلمداد می
هایی از مضامین  پایه برنامه و نمونه 2و  1 سازمان دهندهمضامین فراگیر،  2در جدول شماره 

نیز شبکه مضامین مربوط  1است و در نمودار شماره  شدهدادهتعالی مدیریت مدرسه نشان 

 است.  شدهترسیم موردمطالعهبه پدیده 
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  پایه برنامه تعالی مدیریت مدرسه  و مضامین سازمان دهندهمضامین فراگیر، مضامین . 2جدول شماره
سازمان مضامین  از مضامین پایه  هایینمونه

 سطح اول  دهنده

سازمان مضامین 

 سطح دوم دهنده

مضمون 

 فراگیر

به استقلال مدیران در اجرای  توجهیبیمدیریت متمرکز و الزامی در اجرای برنامه، ساختار نا منعطف، 

 بودن برنامه، اجرای یکسان برنامه در همه مدارس عادی و خاص ....  ایکلیشهبرنامه، روتین و 

سااختار 

تمرکز  

گرا
 

1 

ت و 
ماهی

ی
ویژگ

 ها
برنامه 

 

ت مدرسه
ی مدیری

برنامه تعال
 

 

، عدم همخوانی زمان ایغیرحرفهشفاف نبودن معیارهای ارزشیابی، ضعف تخصصی ارزیابان، ارزیابی 

 ارزیابی با فعالیت مدرسه ....

ی 
نظام ارزیاب

ش
نااثربخ

 

2 

الزام مدارس به مستندسازی، افزایش کاغذ بازی و تشدید بروکراسی، صرف وقت و اتلاف منابع زیاد 

 صوری و اغراق آمیز.... بعضاًبرای تدوین و ارائه مستندات 

ی 
ستندساز

م

ط
مفر

 

3 

زیرساخت برنامه عدم  نبود تخصص و توانایی لازم برای اجرای برنامه، ضعف پشتیبانی، عدم وجود

پیش بینی های لازم برای اجرای برنامه )نیروی انسانی متخصص، تجهیزات و منابع مالی(، عدم 

 پشتیبان فکری در اجرای محورهای کیفی، عدم تخصیص زمان لازم برای اجرای این برنامه....

ی
ت اجرای

ضمان
نبود 

 

4   

جامعه و شرایط موجود  هایباارزشاقتباسی بودن برنامه از دیگر کشورها، عدم همخوانی برنامه تعالی 

ناپختگی برنامه، ضرورت انجام ، وپرورشآموزشموجود در  هایچالش، عدم توجه به آموزشیدر نظام 

عدم قابلیت ، مدرسهتغییرات و اصلاحات در برنامه، عدم توجه این برنامه به واقعیت های موجود در 

 ، ....اجرای در تمام مدارس

 

ی برنامه
ص و ناپختگ

نق
 

شور(
ط ک

ب برنامه با شرای
)عدم تناس

 

5  

ها و مدارس، ایجاد انسجام در فعالیتنظم دهی وسامان دهی به امور، اعمال رویه واحد در تمام 

 مشارکت عوامل مدرسه، اعمال استاندارد و یکسان در مدارس ....

ی و 
نظم گرای

سجام
ان

ی
ش

بخ
 

6  

ج برنامه
آثار و نتای

 

افزایش همدلی و همکاری در مدرسه، افزایش وفاق و تلاش هماهنگ، کارگروهی الزام و تقویت  

ان و اولیا )ذینفعان(، آسان شدن کار مدیر، درگیر کردن لایه های مدرسه آموزدانشمشارکت دبیران، 

 در امور اجرایی مدرسه، .... انآموزدانشگسترش مشارکت در اجرا، 

ق 
ت و وفا

شارک
ت م

تقوی

در مدرسه
 

7 
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ی، افزایهای دانش افزایی و توانو توجیهی برای مدیران و دبیران، کلاس آموزشیهای برگزاری کارگاه

، افزایش فعالیت و دقت دبیران در طرح درس نویسی، نویسیبرنامهو  ریزیبرنامهبهبود مهارت در

مدیران، بهبود رویکردهای تدریس مشارکتی در کلاس، توجه بیشتر به نقش  ایحرفهارتقای عملکرد 

 یادگیری.... هایفعالیتآموزان در دانش
 

توسعه 
حرفه

ی
ا

 
ن

ن و دبیرا
مدیرا

 

8 

ان، توجه به رشد هوش هیجانی آموزدانشعاطفی  هایجنبههنری، توجه به  هایمهارتتوجه به رشد 

 ن، ....اآموزدانشبر تفکر خلاق  تأکیدبر پیشبرد اهداف حوزه عاطفی در کلاس،  تأکیدآموزان، دانش

بهبود
 

ی و 
ت هنر

مهار

ش
ی دان

عاطف
ن

آموزا
 

9 11
 

 ها در مدرسه، غفلت ازتعداد برنامه رشد کمیبر  تأکیدمحسوس در آموزش،  اتتغییروجود عدم 

تاندارد اس برنامه، ناتوانی در ایجاد و تقویت محتوی تکیفی به  توجهیکمدر آموزش و  کیفیتبعد 

 تربیتی....مهم فرعی به جای مسایل توجه به مسائل ، آموزشیهای 

ت
کمی

ت از 
ی و غفل

گرای

ت
کیفی

 

10
 

ب
آسی

 ها
ی برنامه

و پیامدها
انتظار یکسان از مدارس خاص با عادی، نگاه واحد به مدارس عادی و خاص در این برنامه، مناسب  

عدم قابلیت ، مدارس بدون برنامه، عدم توجه این برنامه به واقعیت های موجود در مدارسبرای 

 ، ....قابلیت اجرا در مدارس خاص، اجرایی برای تمام مدارس

ی 
رویکردها

ض
تبعی

آمیز
 

ن 
سمیا

مدار
 

11
  

تصنعی پیدا کردن فضای کلاسی، ترویج  تزویر و مستندات و گزارشهای خلاف واقع و اغراق آمیز، 

ان در آموزدانشها و نسبت و تعداد ، دستکاری دادهاجرانشده هایبرنامهریاکاری در مدارس، گزارش 

ها و کاستیهای موجود در اجرای برنامه، تلاش برای جلب رضایت و کلاس، عدم انعکاس ضغف

 خشنودی مدیران سازمان  

ی و 
ظاهرساز

تظاهر
 

12
 

و دبیران به  آموزدانشنگرش منفی دبیران به این برنامه، عدم توجیه عوامل و همکاران، اعتراا 

کلاسی، عدم ایجاد انگیزه در کارکنان، عدم همراهی کلیه دبیران در اجرا، عدم اهتمام  مستندسازی

حمایتی و تشویقی  هایجنبهبه تقویت همراهی کارکنان در اجرا، مقاومت همکاران، عدم توجه به  

 دبیران

ت  
ت و مخالف

مقاوم

ن
دبیرا

 

13
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ه تعالی از برنام کنندگانمشارکتشبکه مضامین، تجارب و ادراکات  وتحلیلتجزیهپس از بررسی و 

و پیامدهای آن  هاآسیببرنامه، آثار و نتایج و  هاویژگیمدیریت مدرسه از سه جنبه ماهیت و 

 .    گرددکنندگان توصیف و تحلیل میدیدگاه مشارکت مستند بهاست که ذیلاً و  تأملقابل

 برنامه هاویژگیالف: ماهیت و 

و فرایند مدرنیزه کردن مدیریت  آموزشیبا وجودیکه امروزه اصلاحات : ساختار تمرکزگرا .1

ا هاصلی و ضروری این تلاش هاویژگییکی از  عنوانبهبر عنصر تمرکززدایی  آموزشینظام 

 بستری برای ارتقای منزلهبهو در تعداد روزافزونی از کشورها از این رویکرد  کندمی تأکید

اما  (Unesco, 2005)گیرند بهره می آموزشیسطح کیفیت فرایند مدیریت نهادهای 

کشور در فکر اعاده و تحکیم بنای الگویی منسوخ از تمرکز  آموزشینظام  اندرکاراندست
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ی اگیری علاوه بر الزامی، روتین و کلیشهی در نظام تصمیمساختاری هستند. چنین رویکرد

است منتج شده هاییرویهبودن اجرای برنامه و عدم انعطاف ساختاری در عمل به جاری شدن 

سازد. در که استقلال، آزادی عمل، نوآوری و خلاقیت مدیران مدارس و دبیران را محدود می

د به فهم بهتر توانمی کنندگانمشارکتنظرات  و هادیدگاهاز  ایپارهاین خصوص ملاحظه 

 یک طرح متمرکز  کمک نماید.  عنوانبهجوانب مختلف برنامه تعالی مدیریت مدرسه 

در ایران متمرکز است و این طرح نیز برهمان  آموزشیاول اینکه با توجه به اینکه نظام »
برای تمام ایران یک رویه واحد برای آن مشخص  توانمیمبنا رویکردی تمرکزگرایانه دارد. ن

کرد. چون تفاوتهایی اساسی در مناطق مختلف ایران وجود دارد. دوم اینکه بخشنامه ای 
مدرسه  مؤلفهدر تعالی هیچ » (21شماره  شوندهمصاحبه« )کار را به پیش برد. شودمین

برنامه تعالی داده نشده  است و هیچ حس استقلال به مدیران ما در اجرای اجرانشدهمحوری 
ه که هم کندمی تأکیدبرنامه تعالی از بالا دیکته شده و ( »24شماره  شوندهمصاحبه« )است.

یک نو  تحکم است که منجر  نوعیبهی موارد باید انجام گیرد و من این نرم را می خواهم، 
« ر بسته است.برای انجام موارد دست و بال من مدی درنهایتو  شودمیبه گارد همکاران 

برنامه یک چارچوب داردکه کلاً چارچوب خلاقیت را از بین می » (1شماره  شوندهمصاحبه)
خیلی خلاقیت داشتیم دست و  قبلاًتعالی.... ما  هایبرنامهبرد. من خلاقیتم منحصر شده به 

کری ف امبالمان باز بود ولی حالا اینطور نیست از آن روزی که برنامه تعالی آمده نتوانسته
برنامه تعالی یک برنامه روتین مشخص و ( »5شماره  شوندهمصاحبه« )خلاقانه انجام دهم.

است که تمامی راهبردها برای تمامی مدارس ثابت است که این  یک ضعف است....  ایکلیشه
ای کاش یه کم اختیارات مدرسه به نسبت اجرای راهبردها بیشتر بود. بعضی از محورها که 

 شوندهمصاحبه« )را حذف می کرد. هاآنست توانمیابلیت اجرایی ندارد مدیر در مدرسه ق
 ( 20شماره 

نظر به اهمیت و نقش یک نظام ارزیابی معتبر و پایا در اطلا  از : نا اثربخشنظام ارزیابی  .2

های ضعف و ناکارآمدی اجرای میزان موفقیت، کارایی و اثربخشی و همچنین شناسایی زمینه

یک برنامه، فرایند و یا فعالیت سازمانی و پیشنهاد اقدامات تصحیحی و اصلاحی لازم، در 

مناسب، تخصصی و جامع از  گیریبهرهمتن دستورالعمل برنامه تعالی مدیریت مدرسه نیز 

-ا مشارکتاست. اما شواهد برآمده از نتایج مصاحبه ب شدهینیبشیپسازوکارهای ارزیابی 
آنچه در عمل در خصوص ارزیابی عملکرد مدارس مجری این برنامه  دهدمیکنندگان نشان 

افتد حاکی از شفاف نبودن معیارهای ارزشیابی، ضعف تخصصی ارزیابان، ارزیابی اتفاق می

 جاری در مدارس است.  هایفعالیت، عدم همخوانی زمان ارزیابی با ایغیرحرفه
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.هر ندکنمیارزیابی ن ایحرفهتخصصی و  صورتبهمشکل دارد. ارزیابان  ارزیابی این برنامه»
متفاوت است و بنابراین امتیازهایی که به  ها باهمآنیک ارزیاب دارد که نگاه  ایمدرسه

.... ارزیابان باید به موقع برای ارزیابی به مدارس کنندمیدهد متفاوت اعمال مدارس می
این برنامه را عینا ببینند. مثلا برای اطلا  از نحوه روش  هایآیتممراجعه کنند و انجام 

تدریس معلمان، باید ارزیابان به مدارس مراجعه نموده و ببینند دبیران چطور آموزش می 
 «دهند دیگری نیازی به یک سری کاغذ بازی و عکس گرفتن از کار دبیر وجود نداشته باشد.

ت،  اسن ایراد برنامه تعالی که پاشنه آشیل این برنامه بزرگتری» (10شماره  شوندهمصاحبه)
ین که ا کنندمی. در فرآیند ارزیابی مدارس خاص را با مدارس عادی مقایسه باشدمیارزیابی 

مالی و انسانی  ازنظرنا عادلانه است چرا که مدارس خاص ظرفیت و توانمندیهای خاصی 
دید ارزیابان با انجام محورها همخوانی ندارد. دارند که مدارس عادی ندارند. ضمناً زمان باز

ن توسط اآموزدانشمثلا محور یاددهی یادگیری باید در طول سال تحصیلی کیفیت یادگیری 
ارزیابان مورد بررسی قرار گیرد در حالی که ارزیابان در مرداد بر اساس مستندات این مهم 

این مدرسه من که از پارسال ( » 8شماره  شوندهمصاحبه« )را مورد بررسی قرار می دهند.
 ونهگهیچمدیرش شده ام زمانی که من آمدم درجه ی ممتازی برنامه تعالی را گرفته بود ولی 

ان این آموزدانشامکاناتی ندارد. نمی دانم بر چه اساسی این درجه ممتازی را گرفته است.
 شوندهمصاحبهست.) وحشتناک ا واقعاًبعد شخصیتی و اخلاقی را دیده ایم  ازلحاظمدرسه 
کار این مدارس را مورد  شودمینفر ارزیاب ن 3جدا از این مباحاث با دو نفر یا ( »3شماره 

که  7ارزیابی قرار داد باید یک تیم چند نفره و متخصص باشند و یا اینکه در ارزیابی محور 
 اینکه ازباید حتما ارزیابان متخصص حوزه ی آموزش و یا  باشدمیبحث یاددهی یادگیری 

 (3شماره  شوندهمصاحبه« )برای ارزیابی کلاسی استفاده کنند. آموزشی هایگروه

و مبنا قرار  وپرورشآموزشالزام مدارس به مستندسازی توسط ادارات : مستندسازی مفرط .3

گرفتن مستندات موجود در فرایند ارزیابی عملکرد مدارس مجری برنامه تعالی مدیریت 

و تشدید بروکراسی در تعامل مدارس با  یکاغذبازمدرسه سبب شده است تا علاوه افزایش 

از وقت، انرژی و منابع مالی مدارس  برای تدوین  یتوجهقابل،  بخش وپرورشآموزشادارات 

نین طبیعی چ ندیبرآصرف گردد. بدیهی است که   زیآماغراقصوری و  بعضاًمستندات  و ارائه

 تدرنهایباشد که می آموزشی ریخط یهاتیمسئولاقدامی غفلت از اهداف اصلی تربیتی و 

و پرورشی مدارس  آموزشی هایفعالیتای در ارتقای کیفیت فرایندها و نیز نقش بایسته

 نخواهد داشت. 

را  شدهانجام هایفعالیتبرنامه تعالی مدیریت مدرسه یعنی تهیه مستندات، اگر مستندات »
 (8شماره  شوندهمصاحبه.« )نشدهانجامداشته باشی سرآمد هستی در غیر اینصورت کارها 

مصور عکس در  صورتبهمان هایفعالیتفعالیت ها خیلی زیاد است باید از  مستندسازی»
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شب همراه با خواهرش نشسته کلیه ی  1.معاون من دیشب تا ساعت سیستم داشته باشم. 
انجام  قابل اصلاًبرنامه تعالی را در سیستم ثبت کرده اند.در ساعت کاری مدرسه  هایفعالیت
بعضی مواقع وقتی فعالیتی را انجام می دهیم یادمان ( »3شماره  شوندهمصاحبه«)نیست.

نجر به این شده دوباره همان جلسه و فعالیت را که عکسی از آن فعالیت بگیریم م رودمی
ا جنبه همه فعالیت ه درواقعبرگزار کنیم تا عکسی گرفته باشیم و برای ارزیابان ارائه کنیم. 

خودنمایی به خود گرفته است. وقتی از همکاری مستند فعالیتی را می خواهیم که می گوید 
ه است عکس بگیرم این مسئله چالش آن را انجام داده ام ولی آن روز گوشی همرام نبود

فکری جدیدی را برایمان پیش آورده است.این مسئله باعث شده است به جای اینکه فکر و 
 ان کنیمآموزدانشاساسی و تربیتی مشکلات رفتاری  هایفعالیتایده هایمان را درگیر 

 شوندهمصاحبه( 14شماره  شوندهمصاحبه« )و عکس گرفتن شده است. مستندسازی درگیر
صفحه ای که مستندات معلم ورزش در  200با نشان دادن یک زونکن شاید  15شماره 

یک معلم ورزش به جای اینکه برای »راستای برنامه تعالی جمع آوری کرده بود می گوید 
 .« باشدمیان وقت بگذاره و استعداد یابی کنه نگران تهیه مستندات برنامه تعالی آموزدانش

و  انآموزدانشتعالی این همه وقت مدیر و همکارو می گرفت به جای اینکه به فکر برنامه »
و کاغذ بازی هستیم. این همه انرژی که  در این صرف  مستندسازیمعلمانمان بودیم به فکر 

ان و والدین مشکل دار می آموزدانشمی کردیم اگر در این صرف می کردیم که به فکر 
 وندهشمصاحبه« )ر، خیلی نتیجه بخش تر عمل می کردیم.کردیم بخصوص در مرحله نایس

این چاپگری که بغل دست من می بینید خریدم فقط برای چاپ مستندات » (23شماره 
های هنگفت چاپ مستندات برنامه برنامه تعالی، در صورتی که ما پول این چاپگر و هزینه

 این منطقه سرشکن می کردیم بضاعت و ناتوانان بیآموزدانشستیم بین توانمیتعالی را 
ان رو حل کنیم یا یک مدرس توانمند آموزدانشکه مشکل لباس،کفش و کتاب و غیره .. این 

ان و آموزدانشان و اولیا آموزدانشکردیم و در میان رو به این آموزشگاه دعوت می
 (22شماره  شوندهمصاحبه« )کردیم.همکارانمان یک تحول فکری ایجادمی

یک نظام  درگروهر برنامه یا طرحی   زیآمتیموفقاجرای  ازآنجا: ضمانت اجرایینبود  .4

لجستیک و پشتیبانی کارآمد و تأمین منابع و امکانات لازم و کافی برای اجرای آن است، 

 اثربخشی به اجرا درآید به یک نظام تدارک طوربهبرنامه تعالی مدیریت مدرسه نیز برای اینکه 

باید گفت که در کنار توجه به مبانی هستی  درواقعرتوان نیاز دارد. و تأمین مناسب و پ

ای و ضرورت رعایت همسویی محتوای های توسعهشناسانه و علمی در طراحی و تدوین برنامه

اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و ارزشی جامعه هدف، لازم است منابع  هاویژگیآن با شرایط و 

افزاری ضروری برای اجرای آن نیز تدارک افزاری و نرمتانسانی، مالی، مادی و امکانات سخ

ه دهد بکنندگان در این مطالعه نشان میدیده شود. با این وصف تحلیل دیدگاه مشارکت
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بینی و تدارک منابع لازم و فقدان شرایط لازم، در عمل ضمانتی نیز برای دلیل عدم پیش

د و اگر در تعدادی از مدارس خاص به ای و تحقق اهداف آن وجود نداراجرای چنین برنامه

های موجود در آن مدارس به خاطر منابع و پتانسیل صرفاًشود کارکرد مؤثر برنامه اشاره می

 است.  

ای شرو  میشه ابتدا به ساکن، بودجه آن را تعریف میکنند بعد ای وقتی برنامهدر هر اداره»
برای من نوشتند برنامه تعالی. کجاست منابع مالی  ایبرنامهمی گویند برنامه رو شرو  کنید. 

هزار  120خواهد. به نظر شما خواهد بودجه میاین برنامه؟ اجرای برنامه تعالی پول می
کند تا برنامه کلاس و این همه محوطه کفاف می 30تومان برای سه طبقه ساختمان برای 

ما  آموزشیامکاناتی برای همکاران  گونههیچ» (24شماره  شوندهمصاحبه« )تعالی اجرا شود.
فراهم نشده که طرح تعالی بهتر انجام بگیره.کار همکاران بیشتر شده بعضی روزها تا ساعاتی 
خارج از تایم رسمی خودشان در مدرسه می مانند که کارهای برنامه تعالی را انجام دهند. 

اجرا لازم است ، این طرح تعالی وارد مدارس شد ولی امکاناتی به مدارس  که جهت  
 دهشونمصاحبه« )وسایل آزمایشگاهی ندارد. گونههیچتخصیص داده نشد. بعضی از مدارس 

یک برگ کاغذ در راستای برنامه تعالی به ما نداده فقط آمدند  وپرورشآموزش» (25 شماره
سیستم ستادی اداره هیچ پشتیبانی برای اجرای برنامه تعالی از ما نکرده ایرادها را گفتند. 

 هاآنفقط یک راهنما و یک مشاوری برای مدرسه ما تعیین کرده که پارسال به هیچ عنوان 
ها و محدودیت زمان به علت حجم بالای فعالیت» (22شماره  شوندهمصاحبه) «را ندیدیم.

در عمل امکان اجرای برنامه  شدهبینیپیش هایفعالیتح در مدارس برای انجام کامل و صحی
 (17شماره  شوندهمصاحبه« )در ساعات اداری و زمان رسمی فعالیت در مدارس وجود ندارد.

است در  نتوانستهکنندگان برنامه تعالی مدیریت مدرسه در حقیقت به باور مشارکت    

به معلم در مدارس تغییری  آموزدانشامکانات و تجهیزات و یا ایجاد نرم استاندارد  استانداردسازی

تجهیزات و امکانات  ازنظراست و بیشتر مدارس ها بالا ی در کلاسآموزدانشایجاد کند. تراکم 

 زآورامتیا هایآیتمآزمایشگاهی و کارگاهی وضعیت مناسبی ندارند. این در صورتی است یکی از 

ان موزآدانشوجود فضا و تجهیزات مناسب و کافی است. علاوه بر این به دلیل تراکم بالای مدارس 

بایست به همه فضاهای موجود می وپرورشآموزشبنابه دستور اداره  آموزشیو کمبود فضای 

ماند که کارگاه و آزمایشگاه در الوصف دیگر فضایی باقی نمیکلاس درس تخصیص داده شود. مع

رار پیدا کند و مدارسی هم هستند که سال گذشته به دلیل نداشتن کارگاه وآزمایشگاه مدارس استق

 نتوانستند رتبه کسب نمایند. 

نندگان کارزیابی مشارکت: نقص و ناپختگی برنامه )عدم تناسب برنامه با شرایط کشور( .5

دهد که این برنامه اولاً از پختگی لازم از کیفیت، اعتبار و تناسب برنامه و اجزای آن نشان می
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های اجرایی آن برخوردار نیست و انجام تغییرات و اصلاحات اساسی در ماهیت و مکانیزم

آور است. ثانیاً به علت اقتباسی بودن برنامه از دیگر کشورها و همخوانی نداشتن اجتناب

د وجاهت و اعتبار لازم برای اجرا موجود در جامعه اصالتاً فاق هایباارزشمحتوای برنامه تعالی 

در  وپرورشآموزشموجود در نظام  هایچالشاست. ثالثاً به علت عدم توجه به شرایط و 

ها های موجود در مدارس، در تمام آموزشگاهطراحی آن و همچنین در نظر نگرفتن واقعیت

 قابلیت اجرا ندارد.  

ریم بار مالی  بیشتری به مدارس در اولویت نیست، دا وپرورشآموزشدر موقعیتی که »
. چون شرایط اجرای کنیممیداریم مجموعه ی مدارس را شکنجه  نوعیبهو  کنیممیتحمیل 

و در موقعیت مناسب خود اجرا  شدمیاین برنامه را ندارند. چون قرار بود این برنامه پخته تر 
ین بوده اند کاری در .... من فکر می کنم ایده پردازان این برنامه فقط به فکر اشدمی

را در چنین  ایبرنامهانجام دهند چون اگر موقعیت شناس بودند چنین  وپرورشآموزش
 هرچندند. ما پختگی از این برنامه رو نمی بینم. کردنمیوضعیتی برای مدارس تجویز 

نیاز به چکش کاری داشته باشد ایرادی ندارد اما اگر این برنامه در اساس مشکل  ایبرنامه
زیر ساخت  (5 شماره شوندهمصاحبه« )داشته باشد دیگر با چکش کاری به پیش نمیبره.

 شودیمو منتج به نتیجه  رسدمیروی کاغذ جالب به نظر  هاطرحفراهم نگردیده است. بیشتر 
ه ک شودمیبا چالشهایی روبرو  شودمیولی وقتی وارد مرحله اجرا  گیردمیو کارنامه قبولی 

 اصلاً این برنامه با شرایط مدرسه ( »21شماره  شوندهمصاحبه« )ند.کردنمیبه آن فکر  اصلاً
ده ای را از کشورهای دیگر گرفته بدون در نظر ایبرنامههمخوانی ندارد. صاحبنظران این 

با این برنامه مدارس تحول  کردندمیگرفتن زمینه اجرای آن، به مدارس ابلاغ کردند و فکر 
ند با توجه توانمیچنین نشد. کجا مدارس حاشیه  اصلاًولی در عمل  کنندمیخاصی پیدا 

به منابع مالی کمی که دارند توانمند سازی نیروی انسانی را در حد خیلی خوبی انجام داده 
باشند. مگر مدارس خاصی که کمک های مردمی در اختیار دارند بتوانند با استفاده از این 

کنند.کدام مدرسه عادی توانسته یک حرکت انجام دهد.؟ منابع در این حوزه ها کار 
رس که کلیه مدا کنندمی تأکیداز یک طرف متولیان برنامه تعالی ( »5 شماره شوندهمصاحبه)

شهری متوسطه اول باید مجری برنامه تعالی شوند این در حالی است اصولا باید مدارسی 
برنامه تعالی را داشته باشند اما در  ایهآیتممجری این برنامه باشد ظرفیت اجرای کلیه ی 

عمل اینطور نیست. مدارسی هستند کارگاه و آزمایشگاه ندارند اما توسطه سیستم ستادی 
 .(29شماره  شوندهمصاحبه.« )اندشدهمجری برنامه تعالی 
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 ب: آثار و نتایج اجرای برنامه

ام گذشته نظ هایتلاشو  هاطرحها، با توجه به اینکه برنامه: بخشیانسجامنظم گرایی و  .6

 عضاً بدر مدارس کشور  آموزشی  هایفعالیتکشور برای بهبود کیفیت فرایندها و  آموزشی

امر بوده است،  مسئولانسیاسی، مقطعی، پراکنده و بدون حمایت و پشتگیری مستمر 

اند ودهبینی ناموفق بابتر مانده و در نیل به اهداف پیش تنهانهها در عمل بسیاری از این برنامه

 ومرجهرجرواج نوعی  درنهایتمدارس نیز را دچار سردرگمی و  آموزشیبلکه مدیریت و کادر 

ر در این مطالعه د کنندهمشارکت. نتایج تحلیل دیدگاه مدیران و دبیران اندنمودهسازمانی 

اجرای این خصوص آثار مثبت اجرای برنامه تعالی مدیریت مدرسه مبین آن است که از آغاز 

ها، تلاش برای اعمال به فعالیت بخشیانسجامطرح در مدارس متوسطه کشور، نظم گرایی و 

به فعالیت مدارس در حال تقویت و افزایش بوده  بخشیکیفیتاستاندارد و رویه واحد در 

 ،آموزشیممکن است به کاهش شکاف در سطح کیفیت فرایندهای  درنهایتاست. این امر 

 تأمللقاب ارتباطدراین کنندگانمشارکتیس منجر گردد. دیدگاه چند نفر از یادگیری و تدر

 است:     

و کادر اجرایی  شدهبندیدستهبرنامه تعالی یک برنامه منسجمی است آنجا که محورها » 
این برنامه را که یک نظمی به مدارس »(  4شماره شوندهمصاحبه« )، چکار کنند.دانندیم

و در یک  شدهانجاماست،  قبول دارم. البته یک سری فعالیت ها در مدارس دیگر  شدهداده
را در تمام  هاآنزمینه ی اجرای   وپرورشآموزش. اداره نشدهانجامسری مدارس دیگر 

د شور شوق خاصی به توانمی.  یک سری حلقه های کیفیت بخش که کندمیمدارس فراهم 
در مدارس ما فراموش شده. شاید در  دهدمیدارس مدارس دهد و حس و حال خاصی به م

 هانآشده، این برنامه زمینه توجه را به  توجهیبییک مدرسه به حلقه های کیفیت بخش 
مدل تعالی ما ( »5 شماره شوندهمصاحبه« )د یک حرکت ایجاد کند.توانمیو  کندمیجلب 

ا همین کاره قبلاً. دهدمیه مدرس هایفعالیتنمی گوییم بد است در بعضی جهت ها نظم به 
انجام می گرفت ولی منظم و هدفدار نبود. برنامه تعالی اهداف را برای ما مشخص 

 دهشونمصاحبه.«  )گیردمی.وضعیت موجود و وضعیت مورد انتظار مورد تحلیل قرار کندمی
 (25شماره 

های مثبت اجرای برنامه تعالی یکی از معدود جنبه: تقویت مشارکت و وفاق در مدرسه .7

دسترسی به منابع مور  ازنظربرخوردار و خاص که  نسبتاً مدارس  ویژهبهمدریت در مدارس 

نیاز وضعیت بهتری داشته و با چالش حادی مواجه نبودند، افزایش همدلی و همکاری در 

آن مدارس بود. بر این اساس الزام  آموزشیمدرسه، وفاق و تلاش هماهنگ میان تیم اداری و 
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ساز جا ان و اولیا )ذینفعان( در اجرای برنامه زمینهآموزدانشو تقویت  مشارکت دبیران، 

 درنتیجهافتادن فرهنگ کارگروهی و درگیری بیشتر و هدفمند ذینفعان در اجرای امور و  

دگاه تعدادی از شدن کار مدیریت مدرسه گردید. این موضو  در دی ترسبکآسان شدن و 

 انعکاس یافته است.  خوبیبهکنندگان مشارکت

ی که در برنامه تعالی تدوین اندازچشمبرنامه تعالی در مدارس منجر به فرهنگ کار شد....»
که این خیلی  کندمیصد را وارد کار مشارکتی و گروهی  صفرتاکار مدیر را  شودمی
لی آسان شده است.سالها مدیران تلاش . در این زمینه کار مدیر خیباشدمی بخشلذت
نفر را در کنار یکدیگر در مدرسه یک نگاه مشترک داشته باشیم که این  10تا  کردندمی

یارگیری در برنامه تعالی خیلی سخت بود بعضی خیلی  مهم در برنامه تعالی تحقق می یابد.
است که در کلاس  . بعدها متوجه شدند که برنامه تعالی همین کارهاییکردندمیمقاومت 

برنامه تعالی منجر به وفاق سازمانی شده و » (12شماره  شوندهمصاحبه« )انجام می دهند.
فقط مدیر همه کارها را  به تنهایی  قبلاً. کنندمیهمکاران این مدرسه با علاقه و شوق کار 

« نجام دهند.باید ا باهمانجام می داد اما در این برنامه یک الزام کاری است و همه همکاران 
ان و والدین در آموزدانشبرنامه تعالی در حوزه مشارکت دبیران، ( »1شماره  شوندهمصاحبه)

برنامه تعالی  تأثیربزرگترین ( »25شماره  شوندهمصاحبه« )مدارس خاص موفق بوده است.
، مالی، عمرانی آموزشیدر مشارکت، مشارکت اولیا در طبقه بندی های مختلف مثلا امور 

ه است. در گذشته همین کارها انجام می گرفت ولی نه اینطور که در برنامه تعالی جایگاه بود
برنامه تعالی یکی از ( »13شماره  شوندهمصاحبه« )است. شدهداده هاآنویژه ای به 

قبل  هایمهروموم.  من در دهدمیبه تمامی عوامل مدرسه خط  واقعاًاست که  هایبرنامه
. بنابراین شودمیهمه کارها را انجام می دادم ولی حالا در این برنامه نیک تنه مجبور بودم 

 (1شماره  شوندهمصاحبههمه کارها را انجام دهند) باهمهمه همکارها مجبور هستند 

همانند هر طرح نوآورانه دیگری اجرای برنامه تعالی : مدیران و دبیران ایحرفهتوسعه  .8

مدیریت مدرسه نیز بدون همراهی، همفکری و همکاری مدیران مدارس  ناممکن به نظر 

-. بدیهی است که شرط اصلی برای همراه کردن منابع انسانی درگیر در اجرای برنامهرسدمی
اهمیت  و ضرورت آن و همچنین طرح، اهداف،  شناختیمعرفتای آگاه نمودن آنان با مبانی 

 بر شدهبینیپیش هایفعالیتلازم برای اجرای فرایندهای کاری و انجام  هایمهارتکسب 

بینی مشارکت و حضور است. به همین منظور پیش شدهتدوینهای اساس دستورالعمل

 برای افزایی و توانمندسازی بخشی از اقدامات ستادیهای دانشمدیران و دبیران در کارگاه

در خصوص اثربخشی این دوره و  هایینگرانیهرچند  هرحالبهپیشبرد اهداف برنامه بود. 

کنندگان وجود همچنین عدم اهتمام به حضور هدفمند دبیران در دیدگاه تعدادی از مشارکت
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توانسته است تا حدودی به  آموزشی هایدورهداشت، اما بنابه روایت تعدادی از آنان چنین 

مدیران را  ایحرفهدر مدارس مجری بینجامد و عملکرد  و دبیرانای مدیران هتوسعه حرف

افزایش و  نویسیبرنامهو  ریزیبرنامهای آنان را درارتقا، سطح دانش، توان و مهارت حرفه

فعالیت و دقت دبیران را در طرح درس نویسی و استفاده آنان از رویکردهای تدریس مشارکتی 

 یادگیری را بهبود بخشد.  هایفعالیتآموزان در در کلاس و توجه بیشتر به نقش دانش

برای همکاران  آموزشیقبل از اجرای برنامه تعالی کسی مدیر را ملزم به اجرای کارگاه »
 «بالاست. باکیفیتاما مدرسه در اجرای برنامه تعالی ملزم به برگزاری کارگاه  دکرنمی

و  نویسیبرنامهاین برنامه برای مدیرانی خوب است که از » (15شماره  شوندهمصاحبه)
ه به ی کهایآیتمو  ریزیبرنامهرا با  هاآناطلاعات کمی داشته باشند. این برنامه  ریزیبرنامه

در طرح تعالی مرتب ( »8شماره  شوندهمصاحبه.« )کندمیآشنا  کاملاًنند آن باید توجه ک
معلم با نقشه وارد  شودمیباید طرح درس بنویسیم این خوب است که این منجر به این 

نوشتن ( »25شماره  شوندهمصاحبه« )کلاس درس شوند و با آمادگی وارد کلاس شویم.
ولی  شدمیهمین کارها انجام  قبلاً. شودمیتوسط دبیران اجرا  تردقیقطرح درس خیلی 

 نشدمیانجام دادن و عل تردقیقمنجر به  گیردمیچون در برنامه تعالی مورد ارزیابی قرار 
 (13شماره  شوندهمصاحبه« )طرح درس شده است.

در برنامه تعالی  موردتوجهیکی از نکات مهم : آموزانمهارت هنری و عاطفی دانش بهبود .9

ان و تقویت آموزدانشعاطفی  هایجنبههنری،  هایمهارتسه توجه به رشد مدیریت مدر

-کنندگان درگیرنمودن هدفمند دانشمشارکت زعمبه درواقعرشد هوش هیجانی آنان است. 
بر پیشبرد  تأکیدو پرورشی درون و برون کلاس و  آموزشیهای جریان برنامه درآموزان 

ارتقای سطح ان سبب آموزدانشاهداف حوزه عاطفی و اهمیت دادن به رشد تفکر خلاق در 

 آنان شده است. بدنیتربیتهنری و  هایفعالیتپیشرفت 

.خیلی به اندداشتههای پرورشی، هنری و ورزشی خیلی پیشرفت درزمینهان آموزدانش»
 (25شماره  شوندهمصاحبه.« )دهندیماین موارد اهمیت 

 و پیامدهای برنامه هاآسیبج: 

اداره  تأکید کنندگانمشارکت ازنظر: هاگرایی و غفلت از کیفیت برنامهکمیت .10

ا هاجرایی با محوریت افزایش تعداد کمی برنامه یهاهیروبر بعد کمی و اتخاذ  وپرورشآموزش

و پرورشی گردیده است. پیامد  آموزشیهای در مدارس سبب غفلت از بعد کیفیت برنامه

تغییری محسوس در کیفیت آموزش صورت نگیرد  تنهانهچنین رویکردی باعث شده است تا 

، بهبود کیفیت محتوای آموزش، توجه به آموزشیهای بلکه بجای توجه به ارتقای  استاندارد
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شرط یشآموزان در کلاس درس که پمسائل اصلی تربیتی و ایجاد تناسب بین تراکم دانش

و اهتمام به  فرعیات در  مستندسازیباشد، در عمل نوین تدریس می یهاروشاستفاده از 

 است.  شدهتبدیلمدیران و دبیران  هایتلاشفرایند آموزش به مبنایی برای ارزیابی 

ی در خاص مندیرضایتکمکی به کیفیت مدرسه ما نکرده است. ما  گونههیچبرنامه تعالی »
برای انجام   ایانگیزه. دبیران ما هیچ امندیدهو اولیا  آموزشیان ،همکاران آموزدانشبین 

 ایمتهگف آمیزتحکمتعالی ندارند حتی ما در جلسات شورای دبیران با یک حالت  هایفعالیت
 مراهیبا ه بازهمخواهد داشت.  تأثیردبیری فعالیتی را انجام ندهد در ارزشیابی پایان سال آن 

رد به دلیل این نو  برخو آموزشیعوامل اجرایی و دبیران  عنوانبهافی بین ما .و شککنندمین
 رازنظاین برنامه تعالی به دنبال کیفیت بود اما » (3 شماره شوندهمصاحبه« )است. ایجادشده

تغییر محسوسی  عملاًها بالا رفت ولی ان در کلاسآموزدانشکمی مدارس رشد کردند. تعداد 
ساعات کاری ما خیلی کم است »(21شماره  شوندهمصاحبه« )نشد.کیفیت حاصل  ازنظر

ساعت تدریس زمان علوم داشتیم اما بعد از  4قبل از اجرای برنامه تعالی ساعات تدریس ما 
با حجم محتوای تدریس همخوانی  اصلاًساعات کردند که  3طرح تعالی ساعات تدریس ما رو 

ما با کمبود زمان  واقعاًولی  خواهدیملسه وقت ندارد. بعضی از اشکال داخل کتب علوم دو ج
 (25شماره  شوندهمصاحبه« )مواجه هستیم.

تحلیل اسناد بالادستی مربوط به برنامه و همچنین : میان مدارس آمیزتبعیضرویکردهای  .11

ف مختل هایآموزشگاهدر این مطالعه حاکی از آن است که  کنندگانمشارکتبررسی دیدگاه 

سطح برخورداری و دسترسی به منابع و امکانات و همچنین حمایت و پشتیبانی والدین  ازنظر

رابه مدارس  هاآن توانمی یراحتبه طوری کهدارند،  باهمهای مدارس، تفاوت فاحشی از برنامه

بندی کرد. با این وصف بنابه نظر بسیار برخوردار، عادی، نیمه محروم و بسیار محروم دسته

از مدارس بدون  وپرورشآموزشدگان انتظار یکسان طراحان برنامه و ادارات کننمشارکت

و اعمال معیارهای واحد در ارزیابی  هاآنتوجه به شرایط و امکانات و سطح برخورداری 

امر و طراحان برنامه به واقعیات بسیار ملموس در  مسئولان توجهیبینشان از  هاآنعملکرد 

آمیز میان مدارس است. نتیجه خودآگاهانه رویکردی تبعیضکشور و اعمال  آموزشینظام 

چنین عدم تمایزی میان مدارس خاص، عادی، نیمه محروم و بسیار محروم در اجرای این 

غیر از مدارس خاص، هیچ مدرسه دیگری موفق  هرسالبرنامه و ارزیابی باعث شده است تا 

نین کننده این نکته است که چ ودالقاخنگردند که این امر  قبولقابلبه کسب نتایج ارزیابی 

 ای در همه مدارس قابلیت اجرا ندارد. برنامه
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تمایز کاری بین مدارس خاص و عادی در راستای برنامه تعالی خیلی زیاد است زیرا مدارس »
کنند و امکانات مالی و تجهیزاتی زیادی دارند. خاص کلیه نیروها را خودشان انتخاب می

 ولی ما در مدارس گیردمیانجام  خودخودبهشان روی غلتک است هایفعالیتبنابراین کلیه 
. این برنامه شاید در مدارس خاص قابلیت اجرایی داشته شویممیدچار چالش  واقعاًعادی 

یک برنامه ». (3شماره  شوندهمصاحبه« باشد ولی در مدارس عادی خیلی سخت است.
درسه با یک مدرسه دیگر وضعیتش فرق نوشتند برای تمامی مدارس در صورتی یک م

میکنه. اومدند یک برنامه نوشتند برای تمام ایران. حالا من نمیگویم برای تمام ایران برای 
سنندج، آیا یک مدرسه خاص با یک مدرسه حاشیه وضعیتش فرق میکنه یا نه؟....یک 

ول از اولیا داره و به میل خودش پ شدهگزینش آموزدانشنفر  180مدرسه در داخل شهر 
ن ی بدوآموزدانشد برنامه تعالی را اجرا کنه ولی ما با این همه جمعیت توانمیگیره این می

هیچ منبع مالی توان اجرای برنامه تعالی نداریم. علمک گاز مدرسه ما رو به دلیل ناتوانی در 
یدا ر پتا خیّ هرچندپرداخت هزینه آن، قطع کردند ما با مدیر شیفت قبلی رفتیم داخل ش

کردیم تا فیش گاز مارو پرداخت کردند. مدیرکل نتوانست یک ریال برای ما تخفیف بده. آیا 
برای (»22شماره  شوندهمصاحبه« )به نظر شما برنامه تعالی اینها رو در خود گنجونده؟

اجرای این محورها و راهبردها هیچ تفاوتی بین مدارس خاص و عادی قائل نیست. در صورتی 
« خاص از هر لحاظ دارای امکانات ویژه ای به نسبت به مدارس عادی هستند. که مدارس

 (20شماره  شوندهمصاحبه)

توسط کادر مدیریت و  بایستمیالزامی که  هایفعالیتیکی از : ظاهرسازی و تظاهر .12

مدارس مجری برنامه تعالی انجام و محتوای آن مبنای ارزیابی ارزیابان ادارات و  آموزشی

جاری  هایفعالیتاز تمامی فرایندها و  مستندسازیگیرد، قرار می وپرورشآموزشنواحی 

و پرورشی است. با توجه به جو  آموزشیمدرسه و مرتبط با اهداف طرح در همه ابعاد اجرایی، 

 آمیزموفقیتآنان بر نمایاندن ابعاد  تأکیدو  وپرورشآموزشتوسط ادارات  ایجادشدهرقابتی 

مختلف  هایآموزشگاههای ی و ارزیابی و مقایسه مستندات و متن گزارشاجرای طرح از طرف

از طرف دیگر شواهد حاکی از آن است که در انجام این فرایند، مستندسازی دروغ،  باهم

در حوزه فناوری  ایحرفههای تبلیغاتی و استخدام افراد تظاهر به موفقیت، استفاده از رویه

تهیه و تنظیم گزارش عملکرد  نوعیبهکرد آموزشگاه و بخشیدن به عمل و لعاببرای رنگ 

در غیاب منابع، بستر و شرایط مناسب  برای  هرحالبهخلاف واقع بسیار رواج یافته است. 

اجرای این برنامه حتی در مدارس خاص، اصرار تعدادی از مدیران مدارس بر اتخاذ چنین 

ب رضایت آنان، قابل توجیه است. در برای خشنود ساختن مدیران اداره و جل صرفاً ای رویه

برانگیز است. اول از دو جهت  تأملکنندگان این خصوص دیدگاه تعدادی از مشارکت

 موزشیآ هایفعالیتدر  غیرطبیعیبروز رفتار تصنعی و  ساززمینه، مستندسازیکه  جهتازاین
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 آموزشیخواهد بود و دوم از آن نظر که ترویج دروغ، ریا و ظاهرسازی را در ساحت نظام 

 :  مثالعنوانبهزند. دامن می

ی و بعض گیرندمیان  گارد آموزدانشهمکاران و  آیدمیکارها جلو  مستندسازیوقتی بحث »
و از  کندیمکنیم. چون فضای کلاسی حالت مصنوعی پیدا  مستندسازیگذارند مواقع نمی

 دهدمیاین برنامه نظم خاصی » (11شماره  شوندهمصاحبه.« )شوندمیحالت طبیعی خارج 
. چون همکاران باید رودمی سؤالصداقت کاری همکاران زیر  آیدمیمنتهی ولی بحث رقابت 

« به اداره ارائه دهند. هاآنکارهاشون را رنگ و لعاب دروغین تحویل مدیر دهند تا 
برنامه تعالی در بعضی مواقع مدیران را وادار به تزویر، ریا و ( »13شماره  شوندهمصاحبه)

 رفته است. بعضی نشدهانجامفعالیت آن  اصلاًکه  مستندسازیچون به سمت  کندمیدروغ 
زمان اجرای آن نیامده است اما بعضی از مدارس مستند آن را  اصلاًاز گزارشات  مدارس 

برنامه تعالی این موضو  را در مدارس خیلی پر رنگ کرده است. مدیران را آماده کرده اند. 
داشتیم حالا  مستندسازیبرده است. زمانی که ما مشکل  ایحرفهبه سمت دروغ پردازی 

 (5شماره  شوندهمصاحبه« )دروغین. مستندسازیمدیران را یاد داده داده ایم  ولی 

علل  ینترشایعمقاومت در برابر تغییر یکی از : همقاومت و مخالفت  دبیران با اجرای برنام .13

همواره به علل مختلف  هاآناز  توجهیقابلهای نو و ابتکاری است که بخش عدم موفقیت طرح

پیشنهاد  (.Vos, and Rupert, 2018)گردند فردی، اجتماعی و سازمانی با شکست مواجه می

و اجرای برنامه تعالی مدریت مدرسه نیز بر همین قیاس با مقاومت و مخالفت عوامل اجرایی 

دلایل مخالفت و مقاومت  ازجملهمواجه بوده است.  نا برخورداردبیران و مدیران مدارس  ویژهبه

عدم  به عدم توجیه عوامل و همکاران نسبت به اهمیت و ضرورت اجرای برنامه، توانمیافراد 

انگیزشی، حمایتی و  هایجنبهبه  توجهیکماهتمام به تقویت همراهی کارکنان در اجرا، 

 الزامی، نادیده گرفتن دلایل اعتراا هایفعالیتتشویقی دبیران، حجم بسیار بالای وظایف و 

 نرقابتی بودن فضای مدارس میاآور برنامه و الزام هایفعالیتها و و دبیران به رویه آموزدانش

 اشاره کرد.  دبیران و مدیران

 هایدوره تمامی. گرددنمی برگزار همکاران این برای توجیهی آموزشی یهایدوره»
 یک بنابراین. است نگردیده برگزار دوره آموزشی همکاران برای بوده مدیران برای برگزارشده

 مشارکت تعالی برنامه اجرای در حتماً باید که است نشدهتعریف هاآن برای کاری الزام نو 
 برای رغبتی ولی شدهداده هاآن به مدرسه موارد خصوص در نظرسنجی فرمهای بارها. کنند

برنامه تعالی نتوانسته نگرش  » (13شماره  شوندهمصاحبه.« )شودمین دیده هاآن در همراهی
راهم بسترهای لازم فجاد کند. به دلیل اینکه ایبرنامهمثبت در بین دبیران برای اجرای این 

جاد نکرده بلکه گاها ایانگیزه تنهانهبرنامه تعالی » (20 شماره شوندهمصاحبه« )نشده است.



264 ی تعالی مدیریت مدرسهتجارب مدیران مدارس و دبیران شهر سنندج از برنامه 
  

 

چون حجم فعالیت ها و انتظارات خارج از توان و زمان مدرسه  کندمیسلب انگیزه هم 
 از کدامهیچاز بس برنامه تعالی اذیت کننده است ( »1شماره  شوندهمصاحبه« )است.

همکاران رغبت ندارند برای مشارکت در اجرای این برنامه. پارسال که برنامه تعالی همه گیر 
نبود و بعضی از مدارس مجری این برنامه نبود همکاران در زمان سازماندهی می پرسیدند 

( 22شماره  شوندهمصاحبه« )کدام مدرسه مجری برنامه تعالی نیست که ما اونجا بریم.
جاد کند .گاها بعضی از همکاران از ایمدرسهتوانسته فضای خوشایندی در برنامه تعالی ن»

در ( »5 شماره شوندهمصاحبه.« )کنندمیمراجعه به مدارس مجری برنامه تعالی امتنا  
 باید بدانیم چه چیزی کنندمیبرنامه تعالی بعضی از همکاران با اجرای این برنامه مقابله 

عضی و یا  ب مستندسازیکنند؟ شاید به دلیل اینکه حتما باعث شده است همکاران مقابله 
از همکاران با طرح درس نوشتن، استفاده از سیستم و هوشمند سازی کلاسها، شرکت در 
جشنواره ها  این ها زمان بر و وقت گیر و هزینه بر  است بنابراین طبیعی است مخالفش 

تعالی  هایفعالیتبرای انجام   ایانگیزهدبیران ما هیچ ( 29 شماره شوندهمصاحبه« )باشند.
تی را دبیری فعالی ایمگفته آمیزتحکمندارند حتی ما در جلسات شورای دبیران با یک حالت 

.و کنندمین با همراهی بازهمخواهد داشت.  تأثیرانجام ندهد در ارزشیابی پایان سال آن 
 دهایجادشدلیل این نو  برخورد  به آموزشیعوامل اجرایی و دبیران  عنوانبهشکافی بین ما 

 (3 شماره شوندهمصاحبهاست. )

کنندگان در خصوص کم سؤال دوم پژوهش: وجوه تشابه و تفاوت در دیدگاه مشارکت

و اجرای آن، ناظر بر چه مضامین و مفاهیمی است؟  برنامه تعالی مدیریت مدرسه و کیف  

و  گانکنندمشارکتبرای پاسخ به این سؤال که ناظر به تحلیل ثانویه از متن مصاحبه و پاسخ 

 اهویژگیهمچنین مشاهدات میدانی پژوهشگران در هنگام مصاحبه است، ضمن در نظر گرفتن 

لف مخت هایجنبه، تجارب، ادراکات و دیدگاه آنان نسبت به کنندگانمشارکتجمعیت شناختی 

از  ریتروشن نسبتاًمورد مقایسه قرار گرفت. این امر تصویر  باهممدیریت مدرسه  برنامه تعالی

، کم و کیف اجرای آن در مدارس و زمینه موردمطالعهپدیده  دربارهو دیدگاه افراد  اتخاذشدهموضع 

 خواهد داد.  به دستتشابه نظر و علل اختلاف دیدگاه در خصوص ابعادی از آن 

ی این تحقیق، تفاوت ادراک مدیران مدارس هاداده وتحلیلتجزیهاولین تفاوت قابل گزارش در     

سطح برخوداری مدارس مجری  برحسب کنندگانشرکتخاص با مدارس عادی و واکنش متفاوت 

مدیران مدارس  کهیدرحالهنگام صحبت کردن از کم و کیف اجرای برنامه،  درواقعاین برنامه بود. 

)تیزهوشان، نمونه دولتی، هیأت امنایی( از قدرت مانور بالای خود در تأمین تقاضاها و  برخوردار

دبیران و فراهم کردن شرایط و بستری لازم برای اجرای کامل برنامه صحبت  آموزشی هاینیازمندی

کنند، مدیران مدارس عادی به عدم امکان اجرای این برنامه به دلیل نبودن منابع و عدم می
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آموزان از طرفی و نبود یک سازوکار حمایتی منسجم و فقدان ی و مشارکت اولیای دانشهمکار

 .کنندمیحمایت مالی و اجرایی از سوی اداره، اشاره 

تطبیقی نگاهی به  نظرات مدیران و  دبیران مدارس خاص، نیمه برخوردار  صورتبهاگر ما بخواهیم 

و دخترانه در مورد برنامه تعالی  مدیریت  جنسیت مدارس پسرانه بر اساسو عادی و همچنین 

داشته باشیم یک نو  اجما  نظر در خصوص عدم زیرساخت لازم برای اجرای این برنامه مشاهده 

دور داشت. مدارس خاص به  ازنظر، منتهی با یک انوا  خاصی از تفاوت خاصی که  نباید شودمی

ق و ح باشدمی شدهگزینش هاآنان و اولیاء ان، دبیرآموزدانشیعنی  هاآندلیل اینکه جامعه هدف 

انتخاب گروه نخبه از میان این متقاضیان را دارند و منابع مالی کافی و انسانی لازم  برای اجرای 

شود گفت به اجرای را دارند. اگر جنسیت این مدارس را لحاظ نکنیم تاحدودی می ایبرنامههر نو  

ی هادجهبو، تخصیص مستندسازیاین برنامه با تغییرات محدودی در دل این برنامه مثل کم کردن 

مورد ارزیابی، اصلاح فرایند ارزیابی  هایآیتمتوجیهی لازم، کم کردن  هایدورهخاص، برگزاری 

افق آن مو باکیفیتجرای لازم برای ا بسترهای،تهیه تجهیزات لازم برای اجرا و در کل فراهم کردن 

 مدرسه نگاهی جامع و آموزشیاست که به همه جوانب سیستم  ایبرنامه کردندمی تأکیدبودند و 

کامل دارد. اما در مقابل این مدارس خاص،  ما مدارس عادی را داشتیم که مدیران و دبیران با 

 تنهانهه ک داشتندمیبیان  هانآ.کردندمیبه این برنامه نگاه   خوردهشکست ایبرنامهدیدی منفی و 

تخصیص داد نشده است بلکه جامعه هدف  هاآنامکانات لازم برای اجرای این برنامه به  گونههیچ

و یا  سوادبیفرهنگی، اخلاقی و خانوادگی و اقتصادی  و  ازنظردار علاوه بر اولیای مشکل هاآن

مشکلات عدیده و خاص است که دبیران با  پرتراکمانی آموزدانشسطح سوادی پایین مشتمل بر 

ر شاغل به تدریس د آموزشیکادر  علاوهبهیابند. فرصت لازم برای اجرای کیفی این برنامه را نمی

ای که دید مثبتی نسبت اجرای برنامه این مدارس اکثراً دارای سنوات بالا و انگیزه پایین حرفه

برنامه تعالی در این مدارس که عملًا عقیم مانده برنامه تعالی نداشتند. از همین رو  ویژهبهکیفی 

گردید و عمدتاً  خواستار برچیده شده زودتر این برنامه اجرا می ظاهرسازیبود و در حد یک نو  

 در سطح مدارس بودند.

ها از مقایسه دیدگاه مدیران و دبیران در مدارس پسرانه و دخترانه عادی نتایج تحلیل هرحالبه    

دهد که تفاوت بارزی بین نگاه مدیران و دبیران مرد و زن در مدارس عادی به نسبت نشان می

ط به دلیل شرای هاآناین هردو گروه  ازنظراینکه این برنامه،  برنامه موفقی نیست وجود نداشت. 

کمبود نیروی انسانی، تجهیزاتی و مالی داشتند اجرای این برنامه را برای این  ازلحاظهمسانی که 
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و اجرای این برنامه را منوط به فراهم کردن بسترهای لازم و کیفی  دانستندنمیرس مناسب مدا

ای بین مدیران و دبیران ویژه هایتفاوتاما در بین مدارس خاص بر اساس جنسیت  .کردندمی

با اجرای سنگین چنین  کاملاًمرد با مدیران و دبیران زن وجود  داشت. مدارس خاص پسرانه 

و از عدم پختگی برنامه و متناسب نبودن با شرایط فعلی  کردندمیمخالفت  ایبرنامه

از اهداف برنامه تعالی از قبیل  کدامهیچکه  کردندمی تأکیدگلایه داشتند و  وپرورشآموزش

، ایجاد انگیزه در بین همکاران، ایجاد فرهنگ کار گروهی، ایجاد بستر مشارکت استانداردسازی

است و نتیجه عکس داشته است. اما در مدارس  نیافتهتحققف این برنامه مجموعه و دیگر اهدا

برنامه تعالی منجر به ایجاد  هاآن ازنظرخاص دخترانه نگاهی مثبت و اصلاحی به برنامه داشتند. 

مدارس شده  استانداردسازیدر کلاس درس و تا حدودی  آموزشیفرهنگ کار گروهی،کیفیت 

 هایژگیوص تفاوت میان دیدگاه مدیران و دبیران مرد با زن بیشتر به در خصو تأملقابلاست. نکته 

 کنندگانمشارکت، موضوعی که در گروه گرددبرمیکارانه در میان مدیران و دبیران زن محافظه

نسبت به برنامه تعالی  تریمنتقدانهو به همین سبب رویکردی  خوردمیمرد کمتر به چشم 

بیشتر ابعاد و جوانب مختلف برنامه را نقد  و جسارت باشهامتمدیریت مدرسه اتخاذ کرده و 

 .کردندمی

 گیرینتیجهبحث و 

تحلیل ادراکات و تجارب زیسته مدیران و دبیران دوره اول متوسطه شهر  باهدفاین مطالعه     

 کنندگانمشارکتسنندج از برنامه تعالی مدیریت مدرسه با رویکردی پدیدارشناسانه انجام گردید. 

هدفمند انتخاب مورد مصاحبه قرار  صورتبهکه  از مدیران و دبیران بودند 29در این مطالعه، 

-در این بخش ضمن تفسیر نتایج حاصل از تحلیل دیدگاه و تجربه مشارکت هرحالبهگرفتند. 
کنندگان از برنامه تعالی مدیریت مدرسه، وجوه تشابه و تفاوت در دیدگاه افراد برحسب نو  مدارس 

ن نتایج این مطالعه نشا طورکلیبهگیرد. و بررسی قرار می موردبحثو جنسیت مدیران و دبیران 

ا آثار ه امماهیت و ساختار دارای اشکالاتی بود ازنظربرنامه تعالی مدیریت مدرسه  باوجوداینکهداد 

 .باشدمیو پیامدهایی نیز بر آن مترتب  هاآسیبو نتایج مثبتی و همچنین 

ماهیت و ساختار برنامه تعالی مدیریت  ازنظرکنندگان از برنامه: الف: ادراک و تجارب مشارکت

از رویکردی  وپرورشآموزشالاجرا از سوی وزارت یک دستورالعمل صادره و لازم عنوانبهمدرسه 

و  رهبری ◌ٴ درزمینهکند که با مبانی علمی و تئوری روز دنیا منسوخ تمرکزگرایانه تبعیت می
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عمل مدیران در سطح  گیریتصمیمو ضرورت افزایش استقلال  آموزشیمدیریت اثربخش  

در تباین است  آموزشیهای ریزیها و اعمال رویکردهای مدرسه محورانه در برنامهآموزشگاه

)Laing, Rivkin, Schiman, and Ward, 2016; استSteinberg, 2014( در خصوص .

در ارزیابی میزان پیشرفت برنامه تعالی نیز شواهد حاصل از دیدگاه  مورداستفادهسازوکارهای 

عدم  ای بودن ارزیابی و، سلیقهایغیرحرفهکنندگان بر ضعف تخصصی ارزیابان، ارزیابی مشارکت

ر جاری د هایفعالیتشفافیت و چندگانگی در معیارهای ارزشیابی و ناهمخوانی زمان ارزیابی با 

 تنهانهد توانمیمدارس دلالت دارد. این درحالی است که وجود یک نظام کارآمد، معتبر و پایا 

اقدامات اصلاحی لازم را برای ها و کاستیهای یک برنامه را بموقع و در حین اجرا رصد کند و ضعف

تواند به مدیران و دبیران در های اجرایی ضروری میپیشنهاد دهد بلکه با ارائه مشاوره هاآنبهبود 

بهبود کیفیت فرایندهی و  درواقعو پرورش و موفقیت برنامه مدد رساند.  آموزشیتحقق اهداف 

از مبانی  گیریتنگاتنگی دارد که با بهرهیاددهی و یادگیری با نظام ارزشیابی ارتباط  هایفعالیت

های بهبود عملکرد مدارس را  فراهم می آورد تضمین و کنترل کیفیت، بسترهای و زمینه
)Cassano, Costa, and Fornasari, 2019 .( 

ا هیکی دیگر از اشکالات وارد بر برنامه تعالی مدیریت مدرسه به رویه جاری مستندسازی برنامه    

مرتبط  هایارزشمعلمان و دبیران  کهیوقتتردید گردد. بیدر مدارس برمی شدهانجام هایفعالیتو 

در کلاس را در اشکال مختلف  شدهانجام هایفعالیتاز  ایخلاصهآوری مستندات و تولید با جمع

ازی سعکس، فیلم ، اسلاید، بروشور و مواد چاپی و یا هر فرم دیگری درک نمایند، شواهد مستند

. چنین فرایندی )Seitz, 2008( دهنده مبدل گرددبخش و پاداشد به یک فرایند رضایتتوانمی

 ، هاارزش ادراکات، مورد در عمیقاً تا دهدمی مهم هایفرصت مستندسازی در درگیر افراد به

و همچنین  اندشده محروم آن از شاید در آن مشارکت داشته و که دستازاین مواردی و شرایط

ندسازی با این وصف رویه مست ).Unesco, 2016(کنند  فکر برنامه  رویکرد و موفقیت در خصوص

ها و موفقیت و کیفدر خصوص کم  تأملبه ابزاری برای تفکر و جاری در مدارس بجای اینکه 

ران مشغولی اساسی برای دبیهای برنامه تعالی بدل و رهنمون کنند باشد به یک دلاحتمالاًشکست

ت. اس شدهتبدیلبه ناراستی در مدارس  دهندهسوقو حتی مدیران و یک عنصر بازدارنده و حتی 

میان مدارس برای کسب درجات عالی موفقیت  ایجادشدهبه همین دلیل در سایه سهمگین رقابت 

 هایویهرو همچنین تلاش مدیریت مدارس برای کسب رضایت و خشنودی مدیران اداره، 

، متوسل شدن به جعل، دروغ و تظاهر به غیرواقعیی هادادهغیرمتعارف در مستندسازی، ارائه 

از رفتار ضد شهروندی سازمانی است که شیو  آن در مدارس توسط  هایینمونهموفقیت و رشد  

است. بدیهی است وقتی سطح انتظارات ادارات  شدهگزارشدر این مطالعه  کنندگانمشارکت
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به طرز نامعقولی بسیار بالا بوده و در همان حال هیچ  آموزشیاز مدیریت  کادر  وپرورششآموز

به عمل نیامده منابع و امکانات لازم نیز در اختیار مدارس قرار  هاآنپشتیبانی و حمایتی نیز از 

« غمستندسازی درو»طبیعی آنچه در این باب در مدارس اتفاق خواهد افتاد  طوربهنگرفته باشد، 

 از چنین رویکرد ناصوابی در گیریبهرهاز  توجهیقابلکه بخشی  رسدمیبه نظر  خواهد بود و بس.

فزاری، ا، نرمافزاریسختکه ناظر به فراهم نشدن شرایط  گرددبرمیمدارس به نبود ضمانت اجرایی 

منابع و امکانات ضروری برای اجرای برنامه و فقدان یک نظام پشتیبانی کارآمد از جانب بخش 

بینی و تدارک منابع لازم و به دلیل عدم پیش درواقع. باشدمی وپرورشآموزشستادی و ادارات 

وجود ای و تحقق اهداف آن فقدان شرایط لازم، در عمل ضمانتی نیز برای اجرای چنین برنامه

 کنندمیکنندگان به ناقص و ناکامل بودن برنامه اشاره نخواهد داشت. در کنار این ضعف، مشارکت

لکه ب باشدمیمستلزم ایجاد تغییرات و اصلاحات اساسی در متن، محتوا و اجزای برنامه  تنهانهکه 

ه ماعی جامعبازبینی در مبانی نظری برنامه و همچنین همسو نمودن آن با شرایط فرهنگی و اجت

    دانند.و واقعیات جاری در مدارس متوسطه کشور  ضروری می

تعدادی از  ازنظرعلیرغم اذعان به وجود ایرادات مذکور در برنامه تعالی مدیریت مدرسه،    

 زنظراکنندگان اجرای این برنامه در مدارس، آثار و نتایج مثبتی نیز در پی داشته است. مشارکت

به  بخشیانسجامگرایی و رنامه در مدارس پیش از هر چیزی سبب نوعی نظمآنان اجرای این ب

و پرورشی و حتی اجرایی  آموزشی هایفعالیتها شده است و به کم و کیف فرایندها و فعالیت

و اولیای  آموزشیافزایانه  عوامل اجرایی و تلاش هم ضرورتبهمدارس سامان داده است. در ثانی 

جویانه و مبتنی بر همدلی پیشبرد اهداف برنامه، زمینه تلاش گروهی، مشارکتآموزان برای دانش

آموزان در امور مدرسه از و وفاق مدیران و دبیران از طرفی و مشارکت هدفمندتر اولیای دانش

ضی آور بودن اجرا و انجام بعاست. البته ذکر این نکته لازم است که الزامگشته مساعدترطرف دیگر 

-ها از طرفی و نبودن شرایط و منابع کافی از طرف دیگر سبب شده که چنین مشارکتاز فعالیت
کنندگان از سر ناچاری باشد. ثالثاً به علت تعدادی از مشارکت ازنظرهایی در بعضی از مدارس و 

افزایی برای مدیران و دبیران و حضور الزامی و دانش آموزشیهای توجیهی، ضرورت برگزاری دوره

ها ای از زمینهای مدیران و دبیران در پارههایی، سطح دانش و مهارت حرفهچنین برنامهآنان در 

اجرای  لتأمقابلاست. از دیگر آثار و نتایج  یافتهتوسعه هاآنای ارتقا یافته و توان و عملکرد حرفه

باور  ان است. بهآموزدانشهنری و رشد عاطفی  هایمهارتبرنامه تعالی مدیریت مدرسه بهبود 

 و آموزشیهای در برنامه شدهبینیپیش هایفعالیتکنندگان، رنگ و لعاب تعدادی از مشارکت

 هویژبهدر امور مدرسه  هاآنتر ان و مشارکت گستردهآموزدانشپرورشی سبب درگیری بیشتر 
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هنری آنان را ارتقای داده بلکه  هایمهارت تنهانههنری و ذوقی شده است. این امر  هایبخش

 ان را نیز در پی داشته است.     آموزدانشرشد عاطفی  درنهایت

 زنظراکنندگان به آثار و مزایای برنامه تعالی مدیریت مدرسه، با وصف اشاره مشارکت هرحالبه    

 امکانات لازم وآنان اجرای این برنامه با عنایت به اشکالات ساختاری، فرایندی و فقدان منابع و 

ای را نیز متوجه  نظام کنندهو مخاطرات نگران هاآسیبافزاری و نرم افزاری، شرایط نامناسب سخت

زایی اجرای این برنامه کنندگان در این مطالعه بعد آسیبکرده است. به باور مشارکت آموزشی

برخلاف شعاراصلی را ضروری ساخته است. در این میان  هاآنبسیارجدی بوده که رسیدگی به 

استوار است، رویکرد غالب برنامه و اصرار بر افزایش تعداد  بخشیکیفیتبرنامه تعالی که بر محور 

ها بدون توجه به ماهیت و محتوا، آثار و نتایج آن، سبب شده است که ها و فعالیتصرف برنامه

تشدید  هآنچگردند. البته  مدارس با رویکردی کمیت گرایانه ناخودآگاه از بعد کیفیت برنامه غافل

اتخاذ چنین رویکردی را توسط مدیریت مدارس سبب شده رویکردهای نامتعارف، غیر شفاف و 

. از طرف دیگر نگاه برابر و انتظارات یکسان ادارات باشدمیکمی ارزیابان ادارات آموزش پرورش 

از مدارس مختلف با عنایت به شرایط بسیار نامتجانس و شکاف گسترده در سطح   وپرورشآموزش

 تردیدبییافته میان مدارس گردیده است. ساز اعمال تبعیضی سازمان، زمینههاآنبرخورداری 

برای مدارس عادی، نیمه برخوردار و  شدهآموختهپیامد چنین امری تعمیق احساس درماندگی 

با دستان تقریباً خالی و بدون هیچ حمایت و پشتیبانی انتظار سرآمدی در بسیار محروم است که 

کشور و اینکه در  آموزشیامر از واقعیات تلخ نظام  مسئولان. وانگهی عدم درک رودمیامر آموزش 

از مدارس منابع و امکانات در حد صفر است، سبب شده است تا مدیران و دبیران  شماریبیتعداد 

، ریا و تظاهر متوسل گردند و مواردی را گزارش دروغبهگزارش عملکرد خود در مستندسازی و 

و قابلیت اجرا هم نداشته است. وجود بروز چنین رفتارهایی که خلاف  اجرانشده اصلاً نمایند که 

مروج راستی و درستی  بایستمیکه  آموزشیعالی انسانی و سازمانی آنهم در نظام  هایارزش

ای از دبیران و مدیران با اجر توجهیقابلالف زدن، اتخاذ رویکرد تقابلی تعداد ساز مخ درنهایتباشد 

و نظرات دبیران  هادیدگاهبرنامه تعالی مدیریت مدرسه در پی داشته است. هرچند عدم اهتمام به 

به  توجهیکمها و انتظارات سازمانی، در اجرای برنامه، فشار کاری وگستردگی حجم برنامه

یران و ای دبیزشی و تشویقی و فقدان یک بستر حمایتگرا در مدارس انگیزش حرفهانگ هایجنبه

 را با اجرای برنامه مضاعف ساخته است.  هاآنمدیران را بشدت تنزل داده و زمینه تقابل و مخالفت 

نتایج حاصل در این خصوص حاکی از آن است که : هادیدگاهب: وجوه تشابه و تفاوت در 

از اجرای برنامه تعالی مدیریت مدرسه مبین وجود  کنندگانمشارکتتجربه زیسته و برداشت 
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ین برای توجیه چن کنندهتعییناست. در این میان پارامترهای  تأملقابلهایی اشتراکات و تفاوت

که علیرغم  گرددبرمیساختاری آن  هایجنبهیا به ماهیت برنامه و  نظرهاییاختلافاشراکات و 

انداز بلند پروازانه آن در عمل به دلیل ضعف ساختاری و نبود منابع و امکانات لازم از طرفی چشم

در عمل باعث تعمیق شکاف کیفیت  نا برخوردارمتفاوت و نابرابر مدارس برخوردار و  کاملاًو شرایط 

. به همین دلیل اگر مدیران و دبیران مدارس خاص به میان مدارس شده است آموزشیو نابرابری 

دلیل وجود شرایط مالی، انسانی، منابع و تجهیزات لازم برای اجرای برنامه، خود را همسو با روند 

هم به  نا برخورداردهند، مدیران و دبیران از مدارس عادی و اجرای برنامه و طرفدار آن نشان می

ون مدرسه، هم به دلیل عدم امکان دروزان و فقدان منابع آمدلیل تراکم شدید جمعیت دانش

اقتصادی،  انگیزچالشدریافت کمک و حمایت از طرف والدین با توجه به محرومیت و شرایط 

اجتماعی و فرهنگی و حتی خانوادگی آنان و همچنین به دلیل  نبود یک سازوکار حمایتی منسجم 

 عضاً ببا اجرای این برنامه موافق نیستند بلکه  تنهانه و فقدان حمایت مالی و اجرایی از سوی اداره

اند. از اینرو اجرای این برنامه در چنین مدارسی مقابله و مخالفت با این برنامه نیز برآمده درصدد

تا حد زیادی ظاهرسازانه بوده و اشتیاقی از هیچ طرفی برای اجرای آن در مدارس وجود ندارد. 

و دبیران مرد و زن در مدارس عادی نسبت در این خصوص این است که مدیران  توجهقابلنکته 

به عدم امکان موفقیت این  برنامه و اینکه موفقیت آن را منوط به فراهم بودن بسترها و منابع لازم 

ان مقایسه دیدگاه مدیرالوصف نتایج حاصل از اشتراک نظر داشتند. مع باهمدانستند، و کافی می

هایی میان دیدگاه مرد با مدیران و دبیران زن در مدارس خاص حاکی از وجود تفاوتو دبیران 

در خصوص تفاوت میان دیدگاه مدیران و دبیران مرد با زن بیشتر به  تأملقابلآنان است. نکته 

 . به همینگرددبرمیکاری در میان مدیران و دبیران زن وجود روحیه انتقادی و یا ویژگی محافظه

نسبت به برنامه تعالی مدیریت مدرسه توسط مدیران و دبیران  ترمنتقدانهاذ رویکردی سبب اتخ

تخاذ در مقایسه با ا کردندمیبیشتر ابعاد و جوانب مختلف برنامه را نقد  و جسارت باشهامتمرد که 

کارانه در گروه مدیران و دبیران زن که بیشتر  نگاهی مثبت و رویکردی محتاطانه و محافظه

 حی به برنامه داشتند، قابل توجیه است.اصلا
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