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چكيده:

پژوه�ش حاض�ر، با رویکردی ترکیبی مش�کلات مدیران ت�ازه کار مدارس ابتدایی ش�هر کرج را مورد 
بررس�ی قرار داده است. در بخش کیفی با اس�تفاده از روش نمونه گیری هدفمند و گلولة برفی، 42 نفر 
خبره انتخاب ش�دند و مورد مصاحبه قرار گرفتند. پس از تحلیل محتوای مصاحبه های انجام ش�ده، 66 
مشکل کیفی شناسایی و در 5 بعد شامل »مشکلات روان شناختی«، »مشکلات بین فردی«، »مشکلات 
ناش�ی از کمبود مهارت و تخصص در مدیریت مدرسه به طورکلی«، »مشکلات ناشی از کمبود مهارت و 
تخصص در امور مرتبط به تدریس« و »مش�کلات ناش�ی از کمبود حمایت« تقسیم بندی شد. در بخش 
کمّی نیز پرسش نامه ای بر اساس یافته های بخش کیفی، تهیه و توسط 163 مدیر تازه کار تکمیل شد. از 
تحلیل عاملی تأییدی، آزمون خی دو و فریدمن برای تحلیل داده ها در این بخش اس�تفاده ش�د. نتایج 
تحلیل عاملی تأییدی، برازش مناس�ب الگوی اندازه گیری متغیر مش�کلات مدی�ران تازه کار با داده ها 
را نش�ان داد. نتایج آزمون خی دو نش�ان داد که در هر یک از مش�کلات، تفاوت معناداری بین فراوانی 
مشاهده ش�ده و فراوانی م�ورد انتظار وجود دارد. همچنین آزمون فریدمن مش�کلات هر بعد را به طور 
معن�اداری، به لحاظ اهمی�ت، رتبه بندی کرده اس�ت. نگرانی از تفویض اختیار به معلم�ان، توانایی کم 
در برق�راری تعامل اثربخش، نداش�تن تخصص و تجرب�ة ناکافی در مدیریت مال�ی، اطلاع کم در مورد 
روش ه�ای جدید ارزش�یابی، همکاری و حمایت ک�م از جانب والدین و نهاده�ای بیرونی، به ترتیب، از 
جمله، مهم ترین مش�کلات در هر بعد اس�ت. نتایج این بخش به طور کامل یافته های بخش کیفی را در 
مقیاسی وسیع تر تأیید می کند. به طورکلی نتایجِ پژوهشِ حاضر اهمیت شناسایی مشکلات و همچنین 

لزوم راهنمایی مدیران تازه کار را مورد تأکید قرار می دهد.
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مقدمه
از میان انواع مديريت، »مديريت آموزش��ی« بااهمیت ترين، مؤثرترين و ظريف ترين نوع مديريت 
و موضوع آن »انسان« است؛ انسانی که با عنوان »دانش آموز«، در مدرسه وارد شده و نیازمند تعلیم و 
تربیت و رشد ابعاد جسمانی، عاطفی، اجتماعی، عقلانی و اخلاقی است )صافی، 1371(. مديريت در 
مدرسه کوشش آگاهانه مدير برای افزايش کیفیت آموزش است. اگر او دانش و مهارت های کافی را دارا 
باشد، بدون ترديد، مدرسه از اثربخشی، کارايی و اعتبار بالايی برخوردار خواهد بود )میرکمالی، 1378(. 
بنابراين انتخاب صالح ترين مدير برای هدايت مدرس��ه بس��یار حیاتی اس��ت و نبايد نگاه و رويکردی 
سطحی به آن داشت. دارش1 )1990( بر اين باور است که عملکرد معلمان تا اندازه زيادی به صلاحیت 
و شايس��تگی مديران و انتخاب درس��ت آن ها وابسته است. آن ها هر روز صدها تصمیم می گیرند و هر 
کدام از تصمیمات شان علاوه بر معلمان بر مدرسه، دانش آموزان و حتی والدين تأثیر می گذارد. گلدمن2  
)1998( در بیانی کلی تر، خصوصیات مدرسه را انعکاسی از ارزش های آموزشی مدير آن مدرسه می داند 
و معتقد است که مدارس را از طريق نحوه انتخاب و ويژگی های آموزشی مديران آن ها می توان شناخت.

اهمیت انتخاب يک مدير خوب برای هدايت مؤثر مدرسه به حدی است که مهم ترين مانع بر سر 
راه تعلیم و تربیت عدم انتخاب درس��ت مديران آموزشی عنوان شده است )جمالی، 1379(. گزينش و 
انتخاب اين مديران کار آسانی نیست و همواره با دشواری هايی روبه رو بوده است. احتمال اينکه يک 
مدرس��ه بتواند شخصی مناسب و شايس��ته با مجموعه ای از توانايی ها و ويژگی های فردی و حرفه ای 
پی��دا کن��د، وجود دارد ولی نه بدون تلاش زياد )ون��دل3 ، 1991(. به عقیدة ويتاکر4 )2003(، انتخاب و 
استخدام مؤثر و اثربخش مديران به يکی از اساسی ترين چالش های منابع انسانی در آموزش وپرورش 

تبديل شده است.
مدير مدرس��ه بايد رابطی قوی و حاذق، سیاس��ت گذاری زيرک و برنامه ريزی عالی باشد و بتواند 
از تخصی��ص دادن بهتري��ن خدمات ممکن به دانش آموزان، تفويض اختیار بیش��تر در مدرس��ه، آگاه 
کردن والدين، رفع نیازهای آموزش��ی و تش��ريک  مس��اعی ب��ا مديران ديگر حمايت کند )لاش��لی و 
بوس��کاردين5 ، 2003(. اين ويژگی ها در هر فردی ممکن اس��ت موجود باش��د، اما متأسفانه کمتر به 
آن ها توجه می ش��ود و ملاك هاي عیني تري براي انتخاب مديران اعمال مي گردد. برای مثال در ايران 
»اعتقاد و التزام به مبانی و ديانت مقدس اس��لام و اصول اخلاقی و قانون اساسی جمهوری اسلامی 
و ولايت فقیه، شايس��تگی و توانايی اداره مدرس��ه و داش��تن سابقه تدريس، س��لامت بدنی و روانی، 
نداش��تن سوءپیش��ینه کیفری و سیاس��ی، متأهل بودن، حداقل 23 سال س��ن، کارمند رسمی وزارت 
آموزش وپرورش، داش��تن مدرک تحصیلی لیس��انس يا مدارج تحصیلی بالاتر در رش��ته های آموزش 
ابتدايی، مديريت آموزشی، روان شناسی، علوم تربیتی و مشاوره و راهنمايی، با حداقل 2 سال سابقه 
خدمت در آموزش وپرورش« )علاقه بند، 1388، ص.42(، به عنوان ملاک های انتخاب يک مدير مورد 
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توجه قرار می گیرد؛ اما در برخی موارد به برخی از اين ملاک ها توجه کمتر يا بیش��تری می ش��ود. در 
بسیاری اوقات، داوطلبان مديريت مدارس شرايط لازم مديريت مدارس را ندارند و حتی بسیاری از 
مديران انتخابی و انتصابی نیز دارای همین شرايط نمی باشند )افخمی خیرآبادی، 1385(. اين ملاک ها 
مبیّن شرايط و صلاحیت های لازم نیستند. تا زمانی که شرايط و صلاحیت های لازم برای تصدی اين 
جايگاه بس��یار حساس مشخص نگردد، اس��تفاده از ابزارها و روش ها، برای بهترين انتخاب، ممکن 
نیس��ت و يا دشوار اس��ت )بیکر6 ، 2001(. »فرآيند انتخاب و گزينش مناسب مديران، نیازمند وجود 
طرحی رقابتی برای انتخاب شايس��ته ترين داوطلبان اس��ت. اين طرح موجب می شود تا میان شرايط 
داوطلب و موقعیت ش��غلی مورد نظر، ارتباط و س��نخیت برقرار شده و فردِ دارای صلاحیت برگزيده 

شود« )افخمی خیرآبادی، 1385(.
برای انتخاب مديران، روش های مختلفی وجود دارد. در بسیاری از کشورهای توسعه يافته، روش های 
انتخ��اب مديران )نه انتصاب آن ه��ا( رواج دارد. برای مثال يکی از آن روش ها، طرح »انتخاب مديران 
به وس��یله معلمان« اس��ت. اين طرح، گامی به سوی مديريت مشارکتی، مدرس��ه محوری، تمرکززدايی، 
توانمندس��ازی و شايسته سالاری است )فیلیپس7، 1982(. وايت و وايت8 )1998(، به شیوه »شورايی« 
اش��اره می کنند در اين ش��یوه، يک تیم، که مرکب اس��ت از والدين، دانش آموزان، معلمان و مشاوران، 
يکی از اعضای هیئت مديره و ... مدير مدرس��ه را انتخاب می کنند. به طورکلی چه مدير انتصاب شود و 
چه با حساس��یت و وسواس بالايی انتخاب شود، باز اين شروع ماجرا است؛ چرا که او در آغاز وظیفة 
خود مش��کلات خاص خود را دارد. حال اگر او اولین منصب مديريتی خود را آغاز کرده باشد، ماجرا 
دشوارتر و چالش برانگیزتر است. او به عنوان يک »مدير تازه کار«9  با مسائل و مشکلات حادتری مواجه 

خواهد بود.

مشكلات‌مدیران‌تازه‌كار‌از‌منظر‌پژوهش‌ها
   مدير تازه کار فردی اس��ت که سال اول تا س��وم مديريت خود در مدرسه را سپری می کند )آلوی 
و کولادارکی10 ، 1985؛ الس��بری و بیش��اپ11 ، 2006(. برای بس��یاری از مديران تازه کار اين س��ه سال 
تنش زاترين دوره ش��غلی آن ها محس��وب می ش��ود )ايرچی و کوکَباس12، 2010(. اين تنش ها می تواند 
منجر به آن  شود که مدير حتی گذشتة آموزشی خود را مورد ترديد قرار داده و احساس بی کفايتی کند. 
با توجه به پیچیدگی نقش مديران امروزی، بسیار ساده می توان پذيرفت که چرا مديران تازه کار، اغلب 
احساس بی کفايتی می کنند. در گذشته از مديران انتظار می رفت بیشتر به حفظ مدرسه بپردازند. مديران 
در صورتی از خود رضايت داش��تند که برنامه ای مش��خص برای معلمان هر کلاس معین می کردند؛ هر 
ي��ک از دانش آم��وزان يک میز و صندلی و کتاب های مخصوص به خود را داش��تند و امتحان در زمان 
مناسبی گرفته می شد. افت تحصیلی دانش آموزان تأسف برانگیز بود اما تعجب آور نبود. اما در نظام های 
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آموزشی جديد، از مديران انتظار می رود تا مسئولیت پیشرفت تحصیلی يکايک دانش آموزان مدرسه را 
به عهده بگیرند )کراير13، 2009( و همچنین متخصصان بهبود مدرسه شوند )کاساوانت و چرکوسکی14، 
2001(. گس��ترش و وسعت قابلیت پاسخ گويی و پیش��رفت فناوری نیز شرايط ويژه ای را برای مديران 
امروز رقم زده اس��ت )میگس15، 2008(. امروزه مدير مدرس��ه دارای ساعات کاری طولانی تری است، 
مدرسة بزرگ تری را اداره می کند و بر افراد بیشتری نظارت دارد. همچنین انواع تکالیف و مسئولیت ها 
و ش��رايطی که يک مدير با آن مواجه می شود، گس��ترده تر است و در دامنه ای از موضوعات اجتماعی، 
عاطفی گرفته تا موضوعات شناختی قرار دارد. ماهیت مدارس از مديران می خواهد تا با انواع مختلفی 
از افراد در دامنه های سنی متفاوت، پیشینه های اخلاقی متعدد و گرايش های اجتماعی متفاوت کار کنند. 
مديريت ش��غلی س��اده نیست و برای اينکه موفقیت در آن تضمین ش��ود، به چیزی بیش از يک مدرک 

پیشرفته نیاز دارد.
مدي��ر ت��ازه کار در چنین فضايی، عمر مديريتی خود را آغاز می کن��د. در ابتدا همه چیز آرام به نظر 
می رس��د؛ به ويژه که معلمان هم معمولًا به مدير تازه کار کمک خواهند کرد تا شروع خوبی داشته باشد. 
اما با گذش��ت زمان، معلمان درگیر اداره کلاس های خود ش��ده و به مسئولیت های روزانه خود مشغول 
می ش��وند. در نتیجه مدير تازه کار تنها می ماند و متوجه می ش��ود که مباحث زيادی در مورد مدير بودن 
وجود دارد که در دانش��کده های علوم تربیتی )مديريت آموزش��ی( يا دوره های مهیاسازی مديران به او 

تدريس نشده است. 
آموزش های پیش از مديريت )رس��می و غیررس��می( با هر رويکردی که باشد با هدف مهیاسازی 
مدي��ران ب��رای مديريت مؤثر در مدارس برگزار ش��ده اس��ت. با وجود اين باز هم ش��اهد بروز برخی 
مش��کلات و چالش ه��ا برای مديران تازه کار هس��تیم. حتی اگر مديران ت��ازه کار آموزش های مرتبط با 
مشکلات را گذرانده باشند، باز هم نمی توان امیدوار به مواجهة مطلوب آن ها با مسائل و حل آن ها بود. 
بدون شک برای مديران تازه کار مشکلات و چالش هايی وجود دارد که ممکن است در ارتباط با آن ها 

آموزش خاصی نديده باشند )مک دونالد16، 2006؛ پتزکو17، 2008؛ کِرک پاتريک18، 2010(.
ادبیات پژوهش��ی موجود مش��کلاتی را برای يک مدير تازه کار برشمرده است. همان گونه که اشاره 
ش��د امروزه از مديران انتظار می رود تا مس��ئولیت پیش��رفت تحصیلی فرد فرد دانش آموزان خود را به 
عهده بگیرند. مديران تازه کار معمولًا برای چنین وظیفه ای آمادگی کافی ندارند و اين يکی از مهم ترين 
مشکلات اين  مديران است. طبق پژوهش های انجام شده، به طورکلی مديران در سازمان ها و تشکیلات 
اداری، در طول روز با 100 واقعة متفاوت و 400 برخورد و تعامل روبه رو می شوند )مک  گی19، 2001(، 
اين تعداد بدون ش��ک برای مديران تازه کار آن هم مديران تازه کار در مدارس، بیش��تر و متنوع تر است، 
به طوری که با نگاه به جدول1 بسیاری از مشکلات برشمرده در آن برای يک مدير تازه کار ملموس به نظر 

می رسد.
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جدول 1.   مشکلات مدیران تازه کار از منظر پژوهش های گذشته                                                                                                                                        

پژوهشگرانمشکلات مدیران تازه کار

 احساس تنهايی، ناامیدی، عدم موفقیت، عدم حمايت، هیجان،
بیگانگی، ترديد، استرس و ...

 )ايرچی و کوکَباس،2010؛ مک گی،
 2001؛ گادت، 2002؛ ويتاکر، 2003؛

 الِر2010،20؛ کِرک پاتريک، 2010؛ چِن21،
2009؛ آلوی و کولادارکی، 1985(

)مک گی، 2001؛ آپريل22، 2008(مواجهه با شرايط ناسازگار )ناسازگاری با نقش(

 ع��دم آمادگ��ی ب��رای وظاي��ف و مس��ائل ج��اری )تنظی��م
 هدف، آم��وزش، برنامه ريزی درس��ی، ابزارهای آموزش��ی و
 کمک آموزش��ی، اس��تفاده از فناوری در مدرسه و در آموزش؛
 تضمی��ن امنی��ت، س��فارش منابع مدرس��ه، فض��ا و امکانات

آموزشی، برقراری ارتباط با خانه و جامعه و ...(

 )آلوی و کولادارکی، 1985؛ الِر، 2010؛
 پیترسون23، 2002؛ اوينگتن، مالفورد،
کندل، ادموندز و سیلینز24، 2008(

 مش��کلاتی در ارتباط با پرسنل حرفه ای )معلمان( و ارزشیابی
)الِر، 2010؛ چِن، 2009(.عملکرد آن ها

 )آپريل، 2008؛ آلن، 2003؛ ويتاکر،میزان اختیارات و مسئولیت زياد و احساس مسئولیت بیش  از اندازه
2003؛ اسپیلن و لی25، 2013(

 مديري��ت زمان، مديري��ت تعارض، مديريت مال��ی و بودجه
)کمبود منابع مالی(

 )آپريل، 2008؛ اوينگتن و همکاران، 2008؛
 پتزکو، 2008؛ آلوی و کولادارکی، 1985؛
الِر، 2010؛ آلن26، 2003؛ میگس، 2008(

)آپريل، 2008؛ پیترسون، 2002(بروکراسی و تفويض اختیار و مسئولیت

 خط مش��ی های سیاسی و اختیارات قانونی / استقلال و اختیار
کم و کاهش احترام به مديريت

 )ويتاکر، 2003؛ اوينگتن و همکاران،
2008؛ پتزکو، 2008(

 مش��کلات مرتبط ب��ا دانش آموزان )پیش��رفت تحصیلی، نظم
 و کنترل رفتار و مش��کلات ناش��ی از تأديب، استفاده از مواد
 مخ��در، اختلال بیش فعالی و عدم تمرکز، خش��ونت والدين،
 بی علاقگ��ی ب��ه تحصی��ل، عدم رعاي��ت احت��رام، رفت وآمد

دانش آموزان، کنترل تغذيه دانش آموزان و ...(

 )آلن، 2003؛ اوينگتن و همکاران، 2008؛
پیترسون، 2002(

 )آلوی و کولادارکی، 1985؛ آلن، 2003؛برقراری ارتباط و تعامل با کارکنان مدرسه و دانش آموزان
میگس، 2008(

 تعامل با والدين، مواجهه ب��ا انتظارات و توقعات و انتقادات
متفاوت آن ها و همچنین عدم حمايت آن ها

 )ويتاکر، 2003؛ دارش، 2007؛ اوينگتن و
همکاران، 2008(.
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بيان‌مسئله‌و‌سؤالات‌پژوهش
چگونگی مديريت مدرس��ه، بدون شک، اولین موضوعی است که به هنگام صحبت در مورد میزان 
اثربخشی مدارس به ذهن می آيد. زيرا موفقیت يا شکست مدارس، معمولًا به اين مربوط می شود که آيا 
آن ها مديريت خوبی دارند يا خیر؟ به عبارت ديگر موفقیت يا شکست مدرسه مستقیماً به پیشرفت يا عدم 
پیشرفت مدير ارتباط می يابد )ايرچی و کوکباس، 2010(. حال اگر مدير مدرسه تازه کار باشد و سال های 
نخس��تین عمر مديريتی خود را سپری می کند، در صورت اثربخش نبودن مدرسه، اولین دلیلی که برای 
آن مطرح می شود کم تجربه يا بی تجربه بودن مدير است. طبیعتاً نمی توان همواره به مديران باتجربه اکتفا 
نمود و پاره ای از مدارس ناگزير به استفاده از مديران جوان و تازه کار می باشند. بر اين اساس، شناسايی 
مش��کلات مديران تازه کار از اين منظر اهمیت دارد که با اين شناخت می توان در راستای کمک به اين 
مديران گام های مهمی برداش��ت؛ از جمله با آگاهی از اينکه چه مشکلاتی مديران تازه کار را تحت تأثیر 
خ��ود قرار می دهد، می ت��وان از طريق آموزش پیش از خدمت و يا حتی ضمن خدمت آن ها را در حل 

مهم ترين مشکلات توجیه کرد.
 نکتة مهمی که با نگاه به داده های جدول 1 آش��کار می ش��ود، تنوع مش��کلات و عمومیت آن در 
بسیاری از بافت ها و کشورهاست. با مطالعه اين اطلاعات اين مفروضه شکل می گیرد که مديران تازه کار 
در همه جا با مش��کلات مشترکی دس��ت وپنجه نرم می کنند. اما به واقع و به لحاظ منطقی نمی توان اين 
مفروضه را به همه مدارس و همچنین مديران تازه کار تعمیم داد. نتايج برخی از پژوهش ها )نظیر: آلوی 
و کولادارکی، 1985( بر »وابس��ته به زمینه بودن« مش��کلات مديران تازه کار تأکید دارند، گرچه ممکن 
است آنان مشکلات مشترکی نیز داشته باشند. بنابراين ضرورت دارد که با کاربست روش های پژوهشی 
مناس��ب همواره درصدد شناسايی و رفع مش��کلات مديران تازه کار باشیم. بر اين اساس اولین مسئلة 
پژوهش از اين امر نشئت می گیرد که از يک سو ادبیات داخلی در مورد مشکلات مديران تازه کار بسیار 
ضعیف اس��ت. از سوی ديگر، در کش��ور ما، تلاش پژوهشی خاصی نیز برای شناسايی مشکلات ويژه 
و متناس��ب با بافت مدارس صورت نگرفته است. اين مس��ئله زمانی پراهمیت تر می شود که بدانیم در 
استان البرز و به ويژه در شهر کرج، که به ايران کوچک مشهور است، هیچ سند منتشرشده ای درخصوص 
مش��کلات مديران تازه کار وجود ندارد. بدون ش��ک در اين شهر رو به رش��د، مديران تازه کار جايگاه 
حساس تر مشکلات بیشتری دارند. در واقع موجوديت چندفرهنگی اين شهر و مدارس آن تنوع بیشتری 

به مشکلات آن ها بخشیده است. 
مس��ئلة ديگر پژوهش حاضر، از دورة ابتدايی و اهمیت آن نش��ئت می گیرد. دورة ابتدايی دوره  ای 
بس��یار مهم اس��ت، زيرا در رش��د، تربیت و تکوين شخصیت کودکان تأثیر بس��زايی دارد. اين دوره را 
»دوره تأديب، خلاقیت و بروز استعدادهای عمومی« و کودکی سوم نامیده اند )صافی، 1377(. سال های 
تحصیلی ابتدايی بنیان و اس��اس دوره های آموزش عمومی دانش آموزان اس��ت. اين دوره به دلیل ايجاد 
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جهش فکری، شکل گیری حس قضاوت و تکوين و حس اجتماعی شدن، آغاز دورة ورودی بزرگ نام 
گرفته اس��ت )عسکريان، 1378(. از همه مهم تر اينکه حساسیت ها و توقعات ذی نفعان بیرونی )به ويژه 
والدين( از اين دوره بسیار بالاست و اين امر شرايط کاملًا پیچیده و حساسی را برای مديران مدارس 
به وجود می آورد. بسیاری از مديران تازه کار برای ايجاد دگرگونی های فوق، توان، تجربه و آمادگی کمی 
دارند. آن ها در شروع سمت جديد )مديريت مدرسه( دغدغه ها و نگرانی های متعددی دارند و احساس 
می کنند برای ش��روع اين س��مت، نیازمند مهارت هايي هستند که در طی تحصیلات دانشگاهی با آن ها 
به طور ملموس مواجه نشده اند و عملًا در حرفة مهم مديريت تجربه ای کسب نکرده اند. با درک ضرورت 
و مسائل تشريح شده، اين پژوهش درصدد است با شناسايی مشکلات مديران تازه کار شهر کرج، گامی 
ه��ر چن��د ناچیز در رفع آن ها بردارد و از اين طريق به بهبود کیفیت مديرت مدارس ابتدايی و همچنین 
مديران تازه کار آن ها ياری رساند. علاوه بر اين، يافته های حاصل از اين پژوهش می تواند کاربرد وسیعی 
در سطوح مختلف نظام آموزشی داشته باشد و  مورد استفادة جامعه مديران آموزشی، معلمان و کسانی 
که در امر آموزش وپرورش در جايگاه تصمیم گیری قرار دارند، واقع شود. همچنین اطلاع خود مديران 
تازه کار از نتايج اين پژوهش بسیاری از هزينه های آشکار و پنهان ناشی از عدم آگاهی آن ها از نیازهای 
خود را کاهش خواهد داد. بر اين اساس پژوهش حاضر با هدف شناسايی، تقسیم بندی و اولويت بندی 
مشکلات مديران تازه کار و ارائه راهکارهايی برای کاهش آن ها انجام شده است. برای تحقق اين هدف 

سؤال هاي زير جريان پژوهش را هدايت کرده است:

1. مشکلات مديران تازه کار مدارس ابتدايی شهر کرج کدام اند و دارای چه ابعادی هستند؟
2. آيا نظرات مديران تازه کار مدارس ابتدايی شهر کرج در مورد مشکلات شناسايی شده در هر بعد 

به لحاظ آماری معنادار است؟
3. مش��کلات مديران تازه کار مدارس ابتدايی شهر کرج در هر بعد به لحاظ اولويت چگونه مرتب 

می شوند؟

روش‌پژوهش
پژوهش حاضر پژوهشی با »روش ترکیبی«27  است، يعنی هم از روش کیفی )در ابتدا( و هم از 
روش کمّی )در انتها( برای پاسخ به سؤا ل هاي پژوهش استفاده کرده است. برايمن28 )2007؛ به نقل از 
بازرگان، 1387( معتقد است که استفاده از تنها يک رويکرد )کیفی يا کمی( برای دستیابی به شناخت 
در يک پژوهش دارای نواقصی اس��ت و از مزايای رويکرد ديگر غافل ماندن اس��ت، لذا اس��تفاده از 
ه��ر دو رويک��رد به عنوان آمیخته و مکمّل می تواند نواقص هر يک را پوش��ش داده و نتايج کامل تری 
را به دنبال داش��ته باش��د. در اين پژوهش مش��کلات مديران تازه کار ابتدا با استفاده از رويکرد کیفی 
و به روش »نظريه داده بنیاد« 29مورد مطالعه قرار گرفته اس��ت. اين روش روش��ی اس��ت استقرايی و 
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اکتشافی که به پژوهشگر در حوزه های موضوعی گوناگون امکان می دهد تا به جای اتکا به نظريه های 
موج��ود و از پیش تدوين ش��ده خ��ود به تدوين نظريه و گ��زاره اقدام نمايد. اين گزاره ها به ش��کلی 
نظام مند و براساس داده های واقعی تدوين می شود )گلیزر و اشتراوس30، 2009(. در اين پژوهش نیز 
در واقع بدين ترتیب عمل ش��ده اس��ت؛ چرا  که مشکلات مديران تازه کار بدون هیچ پیش فرضی از 
دل داده های حاصل از پیمايش مش��ارکت کنندگان بخش کیفی شناسايی شده است. در بخش کمی به 
روش پیمايشی يافته های به دست آمده در بخش کیفی، در مقیاس وسیع مورد بررسی قرار گرفته است. 
در خصوص روش های پژوهش ترکیبی طرح های مختلفی ارائه ش��ده اس��ت که می توان به طرح های 
»به هم تنیده«، »تشريحی« و »اکتشافی« اشاره نمود. در طرح به هم تنیده پژوهشگر به هر دو مجموعه 
داده های کمی و کیفی وزن مس��اوی می دهد. در طرح های تشريحی، پژوهشگر، به منظور تشريح يک 
پديده، وزن اصلی را به داده های کمی می دهد ولی در طرح های ترکیبی اکتش��افی پژوهش��گر درصدد 
زمینه يابی دربارة موقعیت نامعین اس��ت. در طرح های ترکیبی اکتش��افی ابتدا داده های کیفی گردآوری 
می شود پس از آن پژوهشگر در مرحله بعد، از طريق داده های کمی، فرضیه ها يا  )سؤالات( را مورد 
آزم��ون قرار می دهد )کرس��ول31، 2003(. با توجه به توضیحات ارائه ش��ده، پژوهش حاضر در زمرة 

روش های ترکیبی اکتشافی قرار دارد.

جامعه،‌نمونه‌و‌روش‌نمونه‌گيری
اس��تادان رش��ته مديريت آموزش��ی، مديران با تجربه، مديران نمونه، معلمان ب��ا تجربه، والدين، 
متخصصان نظارت و راهنمايی آموزشی و مديران تازه کار )مديرانی که سال اول تا سوم مديريت خود 
در مدرس��ه را س��پری می کنند( مقطع ابتدايی نواحی چهارگانه )دخترانه و پسرانه دولتی و غیردولتی( 
شهر کرج در سال تحصیلی 91-90، جامعه مورد مطالعه در بخش کیفی پژوهش را تشکیل داده است. 
در اي��ن بخش، با اس��تفاده از روش نمونه گیری »هدفمند«32 ابتدا از جامع��ه مذکور افرادی انتخاب 
شدند که بیشترين و بهترين اطلاعات را داشتند. سپس با استفاده از روش نمونه گیری »گلوله برفی«33 
نمونة مورد بررس��ی تکمیل ش��د. در اين روش که يکی از شايع ترين نمونه گیری ها در پژوهش کیفی 
اس��ت، اولین نمونه هايی که انتخاب می ش��وند، پژوهشگر را به س��مت اطلاعات و نمونه های بیشتر 
سوق می دهند. در اين روش، نمونه گیری زمانی آغاز می شود که پژوهشگر افرادی را انتخاب می کند 
که حاضرند نقش دوگانة مصاحبه ش��ونده و معرّف را ايفا کنند. يعنی افراد ديگری را که با معیارهای 
پژوهش تناس��ب دارند از میان اجتماع يا حلقه آش��نايان برمی گزينند و آنان را به پژوهش��گر معرفی 
می کنند. همچنین نمونه گیری تا مرز اش��باع اطلاعاتی ادامه می يابد )هکاتورن34، 2002(. با کاربس��ت 
اين دو روش در مجموع از جامعه مذکور تعداد 42 نفر )4 استاد مديريت آموزشی، 6 مدير با تجربه، 
6 مدير نمونه، 6 معلم با تجربه، 6 نفر والدين، 6 متخصص نظارت و راهنمايی آموزش��ی و 10 مدير 
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تازه کار( مورد مطالعه قرار گرفتند. همچنین در بخش کمی، کلیه مديران تازه کار مدارس ابتدايی شهر 
کرج در س��ال تحصیلی 91-90 جامعة آماری را تش��کیل داده اند. تعداد اين مديران 209 نفر بود که 
مورد سرش��ماری قرار گرفتند و در نهايت پس از ح��ذف اطلاعات ناقص و عدم همکاری برخی از 
آن ه��ا، اطلاعات 163 مدير تازه کار مورد تحلیل قرار گرفت. از اين 163 مدير تازه کار، 51 درصد زن 
و 49 درص��د مرد بودند. به لحاظ س��طح تحصیلات 11 درصد داراي م��درك کاردانی، 82/2 درصد 
کارشناس��ی و 6/7 کارشناس��ی ارشد و بالاتر بوده اند. از نظر رش��ته تحصیلی 21/47 درصد آن ها در 
رشته مديريت آموزشی و 78/53 درصد در رشته های ديگر تحصیل کرده بودند. همچنین از نظر نوع 
مدرس��ه تحت مديريت، 85/3 درصد مديران در مدارس دولتی و 14/7 درصد در مدارس غیردولتی 

مشغول کار بودند.

ابزارهای‌پژوهش
به اعتقاد صاحب نظران، مصاحبه، عام ترين روش گردآوری اطلاعات در پژوهش های کیفی است 
)محمدی، 1387(. در اين پژوهش نیز در بخش کیفی از نوع مصاحبة »نیمه هدايت شده« استفاده شد. 
در بررس��ی روايی مصاحبه ها از »روايی محتوايی« اس��تفاده شد. بدين ترتیب که سؤال هاي مصاحبه 
پس از بررسی و تأيید خبرگان برای اجرای نهايی آماده گرديد. همچنین در جريان اجرای مصاحبه ها 
نیز برخی س��ؤال هاي اضافه و يا اصلاح ش��د که اين روند توانس��ت روايی محتوايی را به طور کامل 
تضمی��ن کند. جمع آوری اطلاعات از طريق مصاحبه نیمه هدايت ش��ده در بخش کیفی اين امکان را 
فراهم ساخت تا پژوهشگر ضمن داشتن چارچوبی نسبتاً روشن و مشخص، بتواند در صورت لزوم و 
متناسب با روند مصاحبه تغییرات لازم را ايجاد نمايد. همچنین استفاده از مصاحبه نیمه هدايت شده 
اين امکان را فراهم کرد تا مش��ارکت کنندگان در پژوهش بتوانند تجارب واقعی خود را بیان کنند. رو 
در رو بودن گفت وگو اين امکان را فراهم نمود تا مصاحبه گر بتواند عکس العمل های داده رسان را در 

حین مصاحبه نسبت به پرسش ها و سخنان خود مشاهده نمايد.
 ابزار مورد استفاده در بخش کمّی يک پرسش نامة 66 گويه ای محقق ساخته بود که با استفاده از 
مقیاس 5 درجه ای لیکرت )از )1( کمترين تا )5( بیشترين میزان(، مديران تازه کار میزان موافقت خود 
را با هر يک از گويه ها تعیین کردند. اين پرسش نامه بر اساس اطلاعات به دست آمده در بخش کیفی، 
در 5 بعد به ش��رح جدول 2 تنظیم ش��ده است. برای بررسی روايی پرسش نامه نیز از روايی محتوايی 
استفاده گرديد؛ بدين ترتیب که از خبرگان، در خصوص شمول و تناسب گويه های مرتبط به هر يک 
از ابعاد، نظرخواهی ش��د و پس از تأيید آن ها پرس��ش نامه ها برای اجرای نهايی آماده ش��د. علاوه بر 
روايی، برای بررس��ی پايايی پرس��ش نامه، از روش »آلفای کرونباخ« استفاده شد که جدول شماره 2 

ضرايب هر بُعد را گزارش کرده است.
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جدول 2.   ضرایب پایایی پرسش نامه به تفکیک هر بعد                                                                                                                                        

ضریب آلفاتعداد گویهابعاد

200/95مشکلات روان شناختی

170/93مشکلات بین فردی

170/94مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در مديريت مدرسه به طورکلی

70/91مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در امور مرتبط به تدريس

50/86مشکلات ناشی از کمبود حمايت

روش‌های‌تحليل‌داده‌ها
در بخش کیفی برای تحلیل داده ها )پاس��خ به بخش نخس��ت س��ؤال اول پژوهش( از روش های 
آماری استفاده نشد. در اين بخش شرح توصیفی، تحلیلی و ادراکی بر داده های حاصل از مصاحبه ها، 
روش مناس��بی برای تعیین مش��کلات بود. ضمناً در اين بخش برای دستیابی به مشکلات از تکنیک 
»تحلیل محتوا«35 بهره گیری شد. اساس تحلیل داده ها در روش تحلیل محتوا، کدگذاری است. منظور 
از کدگ��ذاری نی��ز اختصاص نزديک ترين مفهوم به هر ي��ک از کوچک ترين اجزای با معنی داده های 
گردآوری ش��ده اس��ت )بازرگان، 1387(. تجزيه وتحلیل داده ها در اين ش��یوه در طی فرايندی که در 
آن داده ها گردآوری و مرتب می ش��وند، انجام می گیرد و اين نکته، يعنی هم زمانی گردآوری و تحلیل 
داده ها، از ويژگی های بارز روش های کیفی اس��ت. بر همین مبنا، در پژوهش حاضر، بعد از انجام هر 
مصاحبه، پیاده س��ازی آن انجام ش��د و پس از مطالعة متن پیاده شده، داده های هر مصاحبه بر اساس 
مراحل کدگذاری مورد بررس��ی قرار گرفت. از اين طريق مبنای خوبی برای تدوين پرس��ش نامه های 
مرحلة کمی فراهم شد. در بخش کمی از روش های آماری توصیفی )فراوانی و درصد( برای توصیف 
نمونه و از روش »آلفای کرونباخ« برای بررس��ی پايايی پرسش نامه استفاده شد. در بخش دوم سؤال 
اول پژوهش از تحلیل عاملی تأيیدی اس��تفاده ش��د. همچنین برای پاس��خ به س��ؤال دوم پژوهش از 
آزمون اس��تنباطی ناپارامتريک »خی دو«36 و برای پاس��خ به سؤال س��وم پژوهش از آزمون استنباطی 

ناپارامتريک »فريدمن«37 استفاده شد. 
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شيوه‌اجرای‌پژوهش
در آغ��از کار، مهم تري��ن بخش طراحی س��ؤال هاي مصاحب��ه بود. بدين منظور، ب��ا طرح برخی از 
س��ؤال هاي کلی و اجرای چند مصاحبة اولیه، س��ؤال هاي ويرايش و کامل شد. همچنین تعیین شد که 
کدام س��ؤال، چگونه و از چه کس��ی پرسش شود. برخی از سؤال ها نیز در جريان مصاحبه ها مطرح شد 
که ماهیت نیمه هدايت شده مصاحبه ها توجیه اين شرايط است. پس از انجام هماهنگی های لازم و اخذ 
معرفی نامه های رس��می، با مصاحبه شوندگان در خصوص زمان مناسب برگزاری مصاحبه مذاکره شد و 

طبق برنامه مصاحبه ها برگزار شد.
در شروع هر مصاحبه ضمن برقراری ارتباط اولیه با مصاحبه  شونده، هدف و پیامد پژوهش برای 
او تش��ريح می  شد و از اين طريق همکاری کامل او جلب می گرديد. با اجازة مصاحبه شوندگان، همة 
مصاحبه ها به صورت صوتی ذخیره شد. لازم به ذکر است که به مصاحبه شوندگان در خصوص حفظ 
هويت، عدم استفادة شخصی از اطلاعات آن ها و اطلاع رسانیِ نتايج تضمین لازم داده می شد. ضمناً 
مصاحبه ها تا آنجا ادامه پیدا می کرد که احس��اس می ش��د پاسخ های ارائه شده مشابه پاسخ های قبلی 
است و چیزی به يافته ها اضافه نمی کند و يافته های مصاحبه اصطلاحاً »به حد اشباع« رسیده است. 
پ��س از انجام مصاحبه ها )42 مصاحبه( از تکنیک تحلیل محتوا برای طبقه بندی و تلخیص اطلاعات 
به تفکیک هر گروه از مصاحبه شوندگان استفاده شد. بدين ترتیب که با کاربست الگوی اشتراوس و 
کوربن38 )1996؛ به نقل از محمدی، 1385 يک بار تمام مصاحبه ها بررسی و مرور شد و طبقاتی برای 
طبقه بندی و کدگذاری محتوا تعیین شد. برای تلخیص و تشريح بیشتر در هر طبقه، از زيرطبقاتی نیز 
استفاده شد. در مرحلة بعد، مصاحبه ها اين بار به استناد هر طبقه و زيرطبقات مورد مطالعه قرار گرفت 
و نکات مربوط به هر طبقه به طور کامل در صفحاتی مجزا بنام »صفحات گسترده«39 نوشته شد و در 
نهايت با اس��تفاده از تکنیک »رأی ش��ماری«40 عمده ترين و مهم ترين مشکلات در هر طبقه مشخص 
شد. اين فرايند منجر به شناسايی 120 مشکل برای مديران تازه کار شد. آنگاه مشکلات مجدداً مورد 
تحلی��ل قرار گرفت و در نهايت پس از تلفیق يا حذف موارد تکراری، مش��کلات مديران تازه کار در 
5 بعد و 66 مش��کل تعیین ش��د و مبنای تدوين پرس��ش نامة 66 گويه   پژوهش قرار گرفت. با تدوين 
پرس��ش نامه بخش کمی پژوهش آغاز شد. برای اجرای پرسش نامه، پس از انجام هماهنگی های لازم 
و اخذ معرفی نامه و مجوز، آمار مديران تازه کار به تعداد 209 مدير مدرسه ابتدايی در کرج تعیین شد. 
قبل از مراجعه به مدارس به صورت تلفنی با مديران هماهنگی ش��د. پس از مراجعه به هر مدرس��ه، 
ابتدا پژوهش��گر در خصوص هدف پژوهش نکاتی بیان می نمود و پس  از آن پرسش نامه توسط آن ها 
تکمیل می شد. در نهايت پس از حذف موارد ناقص و همچنین عدم همکاری برخی از مديران، 163 
پرس��ش نامه برای تحلیل انتخاب گرديد. لازم به ذکر است که بخش کمی برای تأيید يافته های بخش 

کیفی در مقیاس وسیع تر انجام شده است.
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یافته‌های‌پژوهش
برای پاس��خ به سؤال اول پژوهش همان گونه که ذکر ش��د ابتدا 120 مشکل برای مديران تازه کار 
شناسايی شد. اين مشکلات مجدداً مورد تحلیل قرار گرفت و در نهايت پس از تلفیق يا حذف موارد 
تکراری 66 مش��کل در 5 بعد شامل 1. مش��کلات روان شناختی 2. مشکلات بین فردی 3. مشکلات 
ناشی از کمبود مهارت و تخصص در مديريت مدرسه به طورکلی 4. مشکلات ناشی از کمبود مهارت 
و تخصص در امور مرتبط به تدريس و 5. مشکلات ناشی از کمبود حمايت، طبقه بندی شد )جداول 
3 تا 7(. با توجه به اينکه يافته های اين بخش با استفاده از يک مطالعه عمیق کیفی فراهم شده است 
و پژوهش��گران و خبرگان نس��بت به ابعاد شناسايی شده و نش��انگان هر بعد اطمینان نسبی داشته اند، 
لذا می توان برای تأيید ساختار عاملی حاصل از يک پژوهش کیفی، از روش های آماری نظیر تحلیل 
عاملی تأيیدی اس��تفاده کرد. بنا به نظر بیرن41 )2013( تحلیل عاملی تأيیدی يک تکنیک آماری است 
که برای بررسی مناسبت الگوهای نظری به کار برده می شود. ممکن است اين الگوها به طريق تجربی 
)انج��ام ي��ک پژوهش کیفی( و يا به اس��تناد يک يا چند نظريه معرفی و مفروض ش��ده باش��د. البته 
پژوهش های ديگری )نظیر ويلیامز42 ، 2005( بدين روش عمل نموده اند. بر اين اس��اس در پژوهش 
حاضر از اين روند پیروی ش��ده اس��ت. در تحلیل عاملی تأيیدی مقادير پارامتر استانداردِ )β(، توان 
 t بالای ابعاد 5 گانه را در اندازه گیری متغیر مش��کلات مديران تازه کار نش��ان داد. علاوه بر آن، مقادير
بزرگ تر از 2، حاکی از معناداری تمام آن ها بود. بعلاوه تمامی شاخص های برازش وضعیت مناسبی 
را نش��ان داد )تقريب ريش��ه میانگین مجذورات خطا43  : 0/07؛ نیکويی برازش44: 0/93؛ تعديل ش��دة 

نیکويی برازش45   : 0/92؛ برازش مقايسه ای46   : 0/94(.
در پاس��خ به سؤال دوم پژوهش با اس��تفاده از آزمون خی دو نظرات مديران تازه کار در مورد هر 
يک از مش��کلات به لحاظ معناداری مورد آزمون قرار گرفت )جداول 3 تا 7(. در نهايت، با اس��تفاده 
از آزمون فريدمن، مش��کلات در هر بعد به لحاظ اولويت مرتب شدند و معناداری اين اولويت بندی 
با استفاده از آزمون خی دو بررسی شد )جداول 3 تا 7(. لازم به ذکر است که در آزمون فريدمن برای 
بررس��ی معناداری رتبه بندی از جدول خی دو استفاده می شود. در ادامه جدول های يافته ها به تفکیک 

تشريح شده اند.
همان گون��ه ک��ه در جدول 3 ملاحظه می ش��ود، در بخش کیفی پژوهش تعداد 20 مش��کل در بعد 
»روان ش��ناختی« برای مديران تازه کار شناسايی شد. همچنین در بخش کمی مديران تازه کار اهمیت 
 χ2 محاسبه ش��ده بزرگ تر از χ2( آن ها را به طور معناداری در س��طح متوس��ط به بالا ارزيابی کرده اند
ج��دول(. به بیان ديگر در تمامی مش��کلات، بین فراوانی مشاهده ش��ده و فراوانی مورد انتظار تفاوت 
معنادار (P<0/05( وجود دارد. علاوه بر آن اين مشکلات به ترتیب اهمیت از رتبه اول تا بیستم مرتب 

(χ2=76/67 و df=19 و p≤0/05). شده اند که اين رتبه بندی نیز به لحاظ آماری معنادار بوده است
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جدول 3.   مشکلات روان شناختی« / آزمون معناداری و رتبه بندی آن ها در بخش کمی                                                                                                                                        

مشکلات به ترتیب اولویت
سطوح پاسخ

خی دو
(df=4)

به
 رت

ین
انگ

می
خی دو

(df=19)
12345

فراوانی مشاهده شده
1. نگران��ی از تفويض اختیار به معلمان به دلیل نداش��تن 

12/35٭81130486674/577شناخت کافی از آن ها

٭76/67

2. نگرانی در ارتباط با تعامل اثربخش با معلمان، والدين 
12/19٭1213182793144/209و دانش آموزان

3. نگران��ی در مورد ظرافت ه��ا و پیچیدگی های خاص 
11/84٭89175079118/422مدرسه جديد

4. داش��تن اضطراب به دلیل ورود به مدرس��ه و تعامل با 
11/77٭87224680116/540معلمان جديد

5. نگرانی در زمینه هماهنگ نمودن ارزش های محیط و 
11/66٭57334177106/110مدرسه

6. نگرانی از عدم پیشرفت مدرسه نسبت به مدارسی که 
11/57٭81128524673/313مدير با تجربه دارند

11/29٭71110175571101/457. تعارض بین اقتدارطلبی و همدلی با معلمان

8. نگرانی از پاسخگويی به انتظارات معلمان، والدين و 
11/21٭61130417593/534دانش آموزان.

9. نگرانی از ارزيابی نادرست از عملکرد معلمان به دلیل 
10/90٭41332456982/245شناخت ناکافی آن ها

10. احس��اس ت��رس و ترديد، از ع��دم موفقیت به دلیل، 
10/79٭7731526686/049نداشتن تجربة کافی

10/79٭11101227427279/975. نگرانی از انتقادات والدين

12. نگران��ی از مورد ارزيابی قرار گرفتن يا کنترل ش��دن 
10/76٭91328407381/264توسط معلمان

10/73٭1381130486674/577. احساس ناامیدی به دلیل نداشتن تجربة کافی

14. نگرانی از حل مشکلاتی که توسط مدير قبلی بر جای 
مانده است

10/66٭171227317679/301

15. نگران��ی از ارزياب��ی عملک��رد خ��ود توس��ط اداره 
10/62٭71424487083/166آموزش وپرورش

16. نگرانی از پیشرفت مدرسه نسبت به پیشرفت در زمان 
10/58٭65225773116/847مدير قبلی

10/49٭178934466677/444. نگرانی از کم شدن اطمینان والدين )نسبت به مدير قبلی(

9/83٭18111745236765/620. نگرانی در ارتباط با کنترل و نظم در مدرسه
9/67٭19141030496057/767. ترس از عدم پذيرش از سوی معلمان و والدين

9/32 ٭20101738395946/663. اعتمادبه نفس ناکافی در شروع سمت جديد
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جدول 4.   »مشکلات بین فردی« / آزمون معناداری و رتبه بندی آن ها در بخش کمي                                                                                                                                        

مشکلات به ترتیب اولویت
سطوح پاسخ

خی دو
(df=4)

به
 رت

ین
انگ

می

خی دو
(df=16)

12345
فراوانی مشاهده شده

1. تواناي��ی ک��م در برقراری تعام��ل اثربخش با معلمان 
9/99٭810194284125/963دانش آموزان و والدين

٭172/84

2. مقاومت معلمان در براب��ر روش های نوين آموزش و 
9/70٭45273394165/067منابع آموزشی جديد

9/62٭33719557984/134. انتظارات نابجای والدين

4. مقاوم��ت والدين و عدم قبول مش��کلاتی که فرزندان 
9/20٭414165277116/172آن ها ايجاد کرده اند

8/92٭5810244279105/252. ديدگاه های منفی و غیرعادلانة معلمان

8/87٭6810194284125/963. توانايی کم در حل مشکلات بین معلمان و دانش آموزان

8/80٭741324586489/178. مسئولیت پذيری و همکاری کم والدين

8/80٭891425476874/27. عدم صداقت معلمان

9. تواناي��ی و مهارت کم در برخ��ورد منطقی و علمی با 
8/78٭58236067104/086معلمان مشکل ساز

10. توانايی کم در مديريت اختلاف بین معلمان و والدين 
8/60٭61021606698/748ناراضی از تدريس

8/58٭1161023586694/209. انتظارات نابجای معلمان
12. ش��کايت های پی درپی اولیاء و ايجاد مشکل با ادارة 

8/57٭101916407896/704آموزش وپرورش

8/51٭1351723447490/221. عیب جويی از سوی معلمان و والدينی

8/49٭1441324586489/178. مسئولیت پذيری و همکاری کم معلمان

15. رعايت نکردن قوانین اداره توسط معلمان و بی نظمی 
8/43٭72328347181/755در ورود و خروج

8/38٭16121623377580/073. بی اهمیت تلقی شدن از سوی معلمان

17. پذي��رش کم از جانب معلم��ان به دلیل اينکه مدير بر 
اساس روابط )نه تخصص( برای مديريت امور مدرسه 

انتخاب شده است
4/78٭32343338262/753
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همان گونه که در جدول 4 ملاحظه می ش��ود، تعداد 17 مش��کل در بعد »بی��ن فردی« برای مديران 
تازه کار شناس��ايی ش��د )در بخ��ش کیفی پژوه��ش(. در بخش کم��ی، مديران ت��ازه کار اهمیت اغلب 
 χ2 محاسبه ش��ده بزرگ تر از χ2( آن ها را به طور معناداری در س��طح متوس��ط به ب��الا ارزيابی کرده اند
جدول(. به بیان ديگر در تمامی مش��کلات شناس��ايی ش��ده برای اين بعد، بین فراوانی مشاهده ش��ده و 
فراوان��ی م��ورد انتظار تفاوت معن��ادار )p<0/05( وج��ود دارد. علاوه بر آن اين مش��کلات به ترتیب 
 اهمیت از رتبه اول تا هفدهم مرتب ش��ده اند که اين رتبه بندی نیز به لحاظ آماری معنادار بوده اس��ت

.)x2=172/84  ,df=16, p≤0/05( 

جدول 5.    »مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در مدیریت مدرسه به طورکلی« / آزمون معناداری و  رتبه بندی آن ها    در 
             بخش کمي 

مشکلات به ترتیب اولویت
سطوح پاسخ

خی دو
(df=4)

به
 رت

ین
انگ

می

خی دو
(df=16)

12345
فراوانی مشاهده شده

10/76٭122175686169/178. تخصص و تجربه ناکافی در مديريت مالی و امور حسابداری

٭100

10/13٭2511303483115/865. شناخت کم نسبت به اهداف مدرسه جديد

3. عملکرد نامناس��ب در مدرس��ه، به دلی��ل وظايف زياد 
مديريتی

10/20٭511224481116/969

4. بروکراس��ی ش��ديد اداری در زمان مدير قبلی و لزوم 
9/57٭1519113088172/354تبعیت از آن

9/53٭5813243781105/067. توانايی کم در رفتار با دانش آموزان ناهمسان از نظر فرهنگی

6. عدم تجرب��ه و توانايی لازم در جلب منابع مالی برای 
مدرسه

9/25٭7827526991/816

9/25٭771627397483/350. تجربه ناکافی برای ارزيابی عملکرد معلمان و کارکنان

8. عدم آش��نايی کافی با فرهنگ و جوس��ازمانی مدرسه 
جديد

9/22٭96216661103/988

9/20٭991024536784/086. توانايی کم در مورد نحوه رفتار با معلمان کم تجربه و با تجربه

9/30٭10131124457075/988. اقتدار پايین در ايجاد يک محیط آموزشی منسجم

11. توانايی کم در برنامه ريزی دقیق برای هدايت معاونان 
8/51٭101222665379/117مدرسه

8/49٭12102222416863/166. آزادی عمل پايین در انتخاب معلمان
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8/47٭1391639415856/110. نداشتن برنامه مدون برای مديريت در مدرسه جديد

٭100

14. نداشتن زمان کافی برای هماهنگی با شرايط مدرسه 
8/22٭81724664869/791جديد

8/11٭1561248405761/939. آشنايی ناکافی با وظايف مديريتی

8/08٭1691538435850/589. آزادی عمل پايین در تصمیم گیری های مدرسه

7/26٭17131053414647/890. مهارت کم در سخنرانی و سخنوری

P<0/05 *                                                                                 32/6 =جدول فراوانی مورد انتظار

همان گونه که در جدول 5 ملاحظه می شود، در بخش کیفی پژوهش تعداد 17 مشکل در بعد »کمبود 
مهارت و تخصص در مديريت مدرس��ه به طورکلی« برای مديران تازه کار شناس��ايی ش��د. همچنین در 
 χ2( بخش کمی مديران تازه کار اهمیت آن ها را به طور معناداری در سطح متوسط به بالا ارزيابی کرده اند
محاسبه شده بزرگ تر از χ2 جدول(. به بیان ديگر در تمامی مشکلات، بین فراوانی مشاهده شده و فراوانی 
مورد انتظار تفاوت معنادار (P<0/05( وجود دارد. علاوه بر آن اين مشکلات به ترتیب اهمیت از رتبه اول 
)x2=100  ,df=16, p<0/05( تا هفدهم مرتب شده اند. اين رتبه بندی نیز به لحاظ آماری معنادار بوده است

   
 جدول 6.   »مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در امور مرتبط به تدریس« / آزمون معناداری و رتبه بندی آن ها در بخش کمي

مشکلات به ترتیب اولویت
سطوح پاسخ

خی دو
(df=4)

به
 رت

ین
انگ

می

خی دو
(df=6)

12345
فراوانی مشاهده شده

4/48٭1713144287138/432. اطلاع کم در مورد روش های جديد ارزشیابی )توصیفی(

٭31/49

4/21٭2314195473107/276. آگاهی ناکافی در مورد آموزش دانش آموزان بیش فعال

4/14٭358265470100/221. شناخت ناکافی نسبت به معلمان و روش تدريس آن ها

3/95٭481122576586/785. شناخت ناکافی در مورد کلاس و محتوای کتاب های درسی

3/89٭581126526679/975. عدم شناخت و مهارت کافی در زمینه برنامه ريزی درسی

3/80٭681127585977/012. تخصص کم برای مشاوره آموزشی معلمان

3/53٭7101330585258/994. سابقه تدريس کم نسبت به ساير معلمان
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جدول 5. )ادامه(    »مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در مدیریت مدرسه به طورکلی« / آزمون معناداری و  رتبه بندی
 آن ها    در         بخش کمي 
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همان گونه که در جدول 6 ملاحظه می ش��ود، تعداد 7 مشکل در بعد »کمبود مهارت و تخصص در 
امور مرتبط به تدريس« برای مديران تازه کار شناس��ايی ش��د )در بخش کیفی پژوهش(. در بخش کمی، 
مديران تازه کار اهمیت همه آن ها را به طور معناداری در سطح متوسط، زياد و خیلی ياد ارزيابی کرده اند 
)χ2 محاسبه ش��ده بزرگ تر از χ2 جدول(. به بیان ديگر در تمامی مشکلات شناسايی شده برای اين بعد، 
بین فراوانی مشاهده شده و فراوانی مورد انتظار تفاوت معنادار (P<0/05( وجود دارد. علاوه بر آن اين 
مش��کلات به ترتیب اهمیت از رتبه اول تا هفتم مرتب ش��ده اند که اي��ن رتبه بندی نیز به لحاظ آماری 

.)x2=31/49  ,  df=6, p<0/05( معنادار بوده است
   

جدول 7.   »مشکلات ناشی از کمبود حمایت« / آزمون معناداری و رتبه بندی آن ها در بخش کمي                                                                

مشکلات به ترتیب اولویت
سطوح پاسخ

خی دو
(df=4)

به
 رت

ین
انگ

می

خی دو
(df=4)

12345
فراوانی مشاهده شده

3/17٭141026556895/926. همکاری و حمايت کم از جانب والدين و نهادهای بیرونی

٭5/48

2. حماي��ت ناکافی از جانب اداره به دلیل کم تجربه بودن و 
3/8٭10830476881/148تازه کار بودن

3. دسترس��ی کم به مدي��ران با تجربه، جهت اس��تفاده از 
2/92٭101524546064/515تجربیات آنان

2/92٭471129605678/845. حمايت ناکافی از جانب اداره برای تشويق معلمان

5. کم تجربه بودن معاونین مدرس��ه برای حمايت و کمک 
2/91٭41523754698/074به مدير تازه کار
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همان گونه که در جدول 7 ملاحظه می شود، در بخش کیفی پژوهش تعداد 5 مشکل در بعد »کمبود 
حمايت« برای مديران تازه کار شناسايی شد. همچنین در بخش کمی مديران تازه کار اهمیت همه آن ها 
را به طور معناداری در س��طح متوس��ط به بالا ارزيابی کرده اند )χ2 محاسبه شده بزرگ تر از χ2 جدول(. 
به بیان ديگر در تمامی مشکلات اين بعد، بین فراوانی مشاهده شده و فراوانی مورد انتظار تفاوت معنادار

(P<0/05( وجود دارد. علاوه بر آن، اين مشکلات به ترتیب اهمیت از رتبه اول تا پنجم مرتب شده اند 

.)x2=5/48  ,df=16, p<0/05(  که اين رتبه بندی نیز به لحاظ آماری معنادار بوده است
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بحث‌و‌نتيجه‌گيری
همان گون��ه که از نظر گذش��ت، در بخش کیفیِ پژوهش، کلیة مش��کلات مديران 
تازه کار مدارس ابتدايی کرج در 5 بعد طبقه بندی شد. اين يافته در برخی جهات همسو 
با بسیاری از پژوهش های خارجی )جدول 1( بوده است. نکته مهم و جالب توجه در 
پژوهش حاضر اين است که يافته های پژوهش در بخش کیفی، به طور کامل در بخش 
کم��ی مورد تأيید قرار گرفته اند به طوری که تمام��ی آماره های خی دو معنادار بوده اند. 
اين يافته از يک سو صحت و روايی يافته های بخش کیفی را خاطرنشان می کند و از 
س��وی ديگر بیانگر اين است که يافته های محدود و عمیق تر بخش کیفی، در مقیاسی 

وسیع تر )بخش کمی( مورد آزمون و تأيید قرار گرفته اند.
در بین مش��کلاتِ بعد روان شناختی، گرچه بعضاً مشکلاتی مشابه با پژوهش های 
موجود )نظیر: ايرچی و کوکَباس،2010؛ مک گی، 2001؛ گادت، 2002؛ ويتاکر، 2003؛ 
الِ��ر، 2010؛ کِرک پاتريک، 2010؛ چِن، 2009؛ آلوی و کولادارکی، 1985( شناس��ايی 
ش��ده اند، اما برخی از موارد در نوع خود جالب توجه هس��تند. برای مثال »نگرانی از 
عدم پیش��رفت مدرسه نسبت به مدارس��ی که مدير با تجربه دارند«، »نگرانی از حل 
مش��کلاتی که توسط مدير قبلی بر جای مانده اس��ت«، »نگرانی از پیشرفت مدرسه 
نس��بت به پیشرفت در زمان مدير قبلی«، »نگرانی از کم شدن اطمینان والدين نسبت 
به مدير قبلی« و »ترس از عدم پذيرش از س��وی معلمان و والدين نس��بت به مدير 
قبلی« از جمله مشکلات ويژه و قابل تأمل در پژوهش حاضر هستند. اين موارد گرچه 
در نوع خود بديع به نظر می رس��ند، اما شايد ريش��ه در يک حقیقت داشته باشند. از 
آنجا که اغلب تغییرات مديريتی وابس��ته به عملکرد يک مدير اس��ت، اغلب مديران 
تازه کار دائماً دغدغه عملکرد بهتر نسبت به مدير قبلی را دارند. بر اين اساس همواره 
نگران اين هس��تند که مبادا نسبت به مدير قبلی عملکرد بهتری نداشته باشند. از اين 
رو يافته های پژوهش حاضر در اين بخش قابل انتظار به نظر می رس��د. همان گونه که 
در جدول 3 ملاحظه می ش��ود، »نگرانی از تفويض اختیار به معلمان به دلیل نداش��تن 
ش��ناخت کافی از آن ها«، »نگرانی در ارتباط با تعامل اثربخش با معلمان، والدين و 
دانش آموزان« و »نگرانی در مورد ظرافت ها و پیچیدگی های خاص مدرس��ه جديد« 
از جملة مهم ترين مش��کلات در بعد روان ش��ناختی هستند. از طرف ديگر چنانچه به 
رتبه های پايین جدول توجه شود، مشخص می گردد که »نگرانی در ارتباط با کنترل و 
نظم در مدرسه«، »ترس از عدم پذيرش از سوی معلمان و والدين« و »اعتمادبه نفس 
ناکافی در شروع س��مت جديد« کمترين اهمیت و اولويت را در میان مشکلات بعد 
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روان شناختی داشته اند.
در حوزه مش��کلات بین فردی، مديران ت��ازه کار »توانايی کم در برقراری تعامل 
اثربخ��ش با معلمان، دانش آموزان و والدي��ن«، »مقاومت معلمان در برابر روش های 
نوي��ن آموزش و منابع آموزش��ی جديد« و »انتظارات نابج��ای والدين« را به عنوان 
مش��کلات مهم ارزيابی کرده اند که اين يافته نیز همسو با پژوهش های گذشته )نظیر: 
آلوی و کولادارکی، 1985؛ الِر، 2010؛ پیترس��ون، 2002؛ آلن، 2003؛ ويتاکر، 2003؛ 
دارش، 2007؛ اوينگتن و همکاران، 2008( بوده است. گرچه اين موارد جزء سه مورد 
مهم به لحاظ رتبه بندی می باشند، اما اين نکته نبايد فراموش شود که در اين بعد تمامی 
مشکلات شناسايی ش��ده از نظر آماری معنادار بوده اند. اين وضعیت در مورد تمامی 
مشکلات مرتبط به پنج بعد مذکور صادق است. در اين بعد مديران تازه کار »رعايت 
نکردن قوانین اداره توس��ط معلمان و بی نظمی در ورود و خروج«، »بی اهمیت تلقی 
شدن از سوی معلمان« و »پذيريش کم از جانب معلمان به دلیل اينکه مدير بر اساس 
روابط )نه تخصص( برای مديريت امور مدرس��ه انتخاب ش��ده اس��ت« را به عنوان 
مش��کلات کمتر مهم ارزيابی کرده اند. نکته قابل توجه در مش��کلات شناسايی ش��ده 
در اين بعد، مواردی اس��ت که به طور مس��تقیم به عملکرد نه چندان مناس��ب والدين 
مربوط می ش��ود. مواردی از قبیل »انتظارات نابج��ای والدين«، »مقاومت والدين و 
عدم قبول مش��کلاتی که فرزندان آن ها ايجاد کرده اند«، »مسئولیت پذيری و همکاری 
ک��م والدين«، »توانايی ک��م در مديريت اختلاف بین معلم��ان و والدين ناراضی از 
تدريس«، »ش��کايت های پی در پی اولیا و ايجاد مشکل با ادارة آموزش وپرورش« و 
»عیب جويی از س��وی والدين«، مواردی هستند که امروزه به شدت در مدارس ايران 
و به ويژه در سطح ابتدايی به چشم می خورد. اگرچه می توان اين موارد را به فال نیک 
گرفت و آن ها را دلیلی بر حساسیت اجتماعی به آموزش و تربیت نسل آينده قلمداد 

کرد، اما به واقع اين موارد کمتر در نظام های پیشرفته آموزشی ملاحظه می شود.
در بعد مشکلات ناشی از کمبود مهارت و تخصص در مديريت مدرسه، به طورکلی، 
نتايج به دست آمده همسو با بسیاری از پژوهش های موجود )نظیر: آلوی و کولادارکی، 
1985؛ الِر، 2010؛ آلن، 2003؛ میگس، 2008؛ پتزکو، 2008؛ آپريل، 2008؛ اوينگتن، 
و همکاران، 2008؛ چِن، 2009( بوده اس��ت. در اين بعد »تخصص و تجربه ناکافی 
در مديريت مالی و امور حسابداری«، »شناخت کم نسبت به اهداف مدرسه جديد« 
و »عملکرد نامناس��ب در مدرس��ه، به دلیل وظايف زياد مديريتی« از جمله مهم ترين 
مشکلات هستند. به همین ترتیب »آشنايی ناکافی با وظايف مديريتی«، »آزادی عمل 
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پايین در تصمیم گیری های مدرسه« و »مهارت کم در سخنرانی و سخنوری« کمترين 
اهمیت و اولويت را در میان مش��کلات داش��ته اند. يافته ه��ای اين بخش ضعف در 
آموزش قبل از خدمت مديران تازه کار را آش��کار می کنند. حتی مديرانی که در رشته 
مديريت آموزش��ی تحصیل کرده اند، ناتوانی زيادی در بس��یاری از مس��ائل مديريتی 
احس��اس می کنند و اين بدان دلیل است که بس��یاری از آموزش ها صرفاً نظری اند و 

تجربه عملی مناسبی برای مديران تازه کار فراهم نمی کنند.
ش��ايد بتوان گفت که مشکلاتِ بُعدِ »کمبود مهارت و تخصص در امور مرتبط به 
تدريس«، اهمیت بسیار زيادی دارد. چرا که اين مشکلات نقطه اصلی و به واقع قلب 
مديريت مدرس��ه هستند. اين مشکلات در ش��رايطی حادتر و مشکل سازتر خواهند 
ش��د که مدير تازه کار تجربه تدريس کمتری نس��بت به س��اير معلمان داشته باشد. بر 
همین اس��اس اس��ت که در انتخاب مديران حتماً به س��ابقه تدري��س توجه ويژه ای 
می ش��ود. يافته های مرتبط به اين بعد همسو با )اوينگتن و همکاران، 2008؛ آلوی و 
کولادارکی، 1985؛ الِر، 2010؛ پیترس��ون، 2002( بوده اس��ت. در میان »اطلاع کم در 
مورد سیس��تم های جديد ارزش��یابی )توصیفی(« و »آگاهی ناکافی در مورد آموزش 
دانش آموزان بیش فعال« از جمله مواردی هس��تند که پژوهش های موجود کمتر به آن 

اشاره کرده اند.
مش��کلات بعد »کمبود حمايت« نیز همس��و با نتايج برخی از پژوهش ها )نظیر: 
ايرچ��ی و کوکَباس،2010؛ مک گ��ی، 2001؛ گادت، 2002؛ ويتاکر، 2003؛ الِر، 2010؛ 
کِرک پاتريک، 2010؛ چِن، 2009؛ آلوی و کولادارکی، 1985( بوده است. گرچه تمامی 
موارد اهمیت دارند اما می توان گفت که اين مشکلات عمومیت زيادی در بافت های 
مختل��ف دارند. چرا که مديران ت��ازه کار به دلیل کم تجربه بودن همواره به دنبال کمک 
و حامی هس��تند و دائماً در حل مس��ائل و مشکلات خود به دنبال کمک های بیرونی 
می گردند. ش��ايد بتوان گفت که در میان مش��کلات اين بعد، »دسترسی کم به مديران 
با تجربه، جهت اس��تفاده از تجربیات آنان« حقیقت نه چندان خوش��ايندی را آشکار 
می کند و آن هم نبود يک سیستم منظم و پويای »راهنمايی همتا«47  به   وسیله مديران با 

تجربه در مدارس کشور است.
به طورکلی يافته های پژوهش حاضر چند نکته و راهکار اساس��ی را خاطرنش��ان 
می کند: 1. شناس��ايی مش��کلات مديران تازه کار برای کمک مداوم به آن ها ضرورتی 
اجتناب ناپذير اس��ت 2. مدي��ران تازه کار آموزش پیش از خدمت مناس��بی که بتواند 
آن ها را برای مديريت آماده کند دريافت نمی کنند 3. بدون ش��ک يک تحول اساس��ی 



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

تأملي بر مشكلات مديران تازه كار در مدارس ابتدايي: يافته هاي يك پژوهش تركيبي

ی
ش

وه
پژ

ـ 
ی 

لم
 ع

یة
شر

ن

81
 ë 54 شمارة
 ë سال چهاردهم
ë 1394 تابستان

در برنامه ه��ای آموزش��ی پیش از خدمت مديران به ويژه در دانش��گاه ها بايد صورت 
بگی��رد 4. آموزش ضمن خدمت يک راهکار اساس��ی و حس��اس در تجهیز مديران 
تازه کار اس��ت و می توان بس��یاری از مشکلات را به واس��طه آن ها برطرف نمود و 5. 
مديران تازه کار به يک نظام راهنمايی آموزش��ی به ويژه راهنمايی همتا توسط مديران 
با تجربه نیازمندند. بدون ش��ک اين نکات بیشتر مسئولان و تصمیم سازان نظام تعلیم 
و تربیت کش��ور را مخاطب قرار می دهد. علاوه ب��ر آن اين پژوهش راهکارهايی را 
برای پژوهش��گران آتی به دنبال دارد. بررسی مشکلات مديران تازه کار در دوره های 
مختلف تحصیلی و در انواع مدارس )دخترانه / پسرانه، شهری / روستايی، حومه ای، 
دولت��ی / غیرانتفاعی، تلفیقی / تک جنس��یتی، کم جمعیت/ پرجمعیت، تک فرهنگی / 
چند فرهنگی و ...( کمک زيادی به کس��ب ش��ناخت کامل در مورد نیازهای مديران 
تازه کار خواهد ک��رد. همچنین طراحی دوره های ضمن خدمت برای مديران تازه کار 
بر اساس مشکلات شناسايی شده، اولويت پژوهشی حساس و مهم برای پژوهشگران 
علوم تربیتی اس��ت. از همه مهم تر و حس��اس تر طراحی الگوی راهنمايی آموزش��ی 
مديران تازه کار به ويژه »الگوی راهنمايی همتا« اس��ت که امروزه در سطح بین المللی 
تأکید زيادی بر آن می ش��ود، در حالی که در داخل هنوز پژوهش��ی در مورد آن منتشر 

نشده است.
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