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مطالعة تطبيقي يافته هاي پروژة 

)ISSPP( بين المللي مدير مدرسة موفق
حسن رضا زين آبادي*        بيتا عبدالحسيني**             

مديران مدارس تأثير چشم گيري بر پيامدهاي مدرسه دارند، به اندازه اي که از نقش آنها به عنوان 
دومين عامل اثرگذار بر پيشــرفت تحصيلي دانش آموزان ياد شده است. اينکه يک مدرسه و مدير 
موفق چه ويژگي هايي دارد، مورد توجه بســياري از پژوهشگران و همچنين پژوهش هاي بين المللي 
بوده اســت که »پروژة بين المللي مدير مدرســة موفق« )ISSPP( يکي از مهم ترين آن ها مي باشد. 
پژوهش حاضر نتايج اجراي اين پروژه در هفت کشــور اســتراليا، دانمارک، انگلستان، نروژ، سوئد، 
آمريکا و چين را به روش مروري مقايســه و تحليل نموده است. بدين منظور مقالات منتشرشده در 
دو ويژه نامة »مجله مديريت آموزشي« انتخاب و محتواي آن ها مورد تحليل قرار گرفت. با استفاده از 
رويکرد کدگذاري، به تفکيک ســؤال هاي پژوهش، کدهاي باز و محوري شناسايي شد. يافته ها نشان 
مي دهد که مدارس موفق 61 ويژگي دارند که در 12 بعد، و مديران موفق 23 ويژگي دارند که در 4 بعد 

طبقه بندي مي شوند. در پايان در مورد يافته ها بحث شده است شده است. 

پروژة‌بين‌المللي‌مدير‌مدرسة‌موفق‌)ISSPP(،‌مدرسة‌موفق،‌مدير‌موفقكليد‌واژه‌ها:
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)ISSPP( مدرسة موفق، مدير موفق مطالعة تطبيقي يافته هاي پروژة بين المللي مدير مدرسة موفق

مقدمه
دغدغة همه جوامع اين است که بدانند آيا نظام آموزشي آن ها قادر است دانش آموزان را به افرادي 
ماهر، موفق و مفيد براي جامعه تبديل نمايد؟ اين دغدغه محرک انجام پژوهش هاي اثربخشي در حيطه 
آموزش بوده اســت. علاقه وافر نسبت به شــناخت ابعاد و ويژگي هاي يک مدرسة اثربخش، ريشه اي 
کهن و آينده اي دورمدت دارد، چراکه به طور مداوم يافته هاي تازه اي نمايان مي شــود. بر همين اساس 
اســت که از اثربخشي مدرسه با عبارت »يک ســفر بي پايان1« ياد شده است )لزوت2، 1991(. پژوهش 
در باب ويژگي هاي مدارس اثربخش شــروعي غيرمنتظره داشته است. کولمن3 و همکاران )1966( و 
جنکز4 و همکاران )1972( در دو پژوهش مجزا به نتيجه اي دســت يافتند که به شدت مورد انتقاد قرار 
گرفت و انتقادات مطرح شده منجر به شــکل گيري روند جديدي از پژوهش ها با عنوان »پژوهش هاي 
اثربخشي مدرسه5« شــد )رينولدز و کريمرز6، 1990؛ تدلي7 و رينولدز، 2000(. آن ها در پژوهش هاي 
خــود دريافتند که »زمينه خانوادگي« و »پايگاه اقتصــادي- اجتماعي8« دانش آموزان منجر به ايجاد يک 
مدرسة اثربخش مي شود. آن ها مدعي بودند که فرايندهاي مدرسه )آنچه در درون مدرسه اتفاق مي افتد( 
نقشي در اثربخشي آن ندارد. نتايج اين پژوهش ها منجر به شکل گيري يک ادعاي معروف در ادبيات 
آن زمان شــد و آن اينکه »مدارس تغييري ايجاد نمي کنند9«. بعدها اين ادعا به طور کامل رد شد و اين 
عقيدة اثبات شــده که »مدارس مي توانند تغيير ايجاد کنند«، هستة مرکزي پژوهش هاي اثربخشي مدرسه 
را شکل داد از آن پس پژوهش ها به بررسي ويژگي هايي در مدارس پرداختند که احتمال ايجاد تغيير و 
تمايز را دارا بودند )رينولدز و کريمرز، 1990(. اين عقيده باعث آغاز »نهضت مدرســة اثربخش10« در 

آمريکا و برخي کشورهاي ديگر شد )هالينگر11، 2003(.
پژوهش هايي که تحت تأثير اين نهضت صورت گرفت، منجر به شناســايي مجموعه اي از عوامل 
درون مدرسه اي مؤثر بر اثربخشي مدرسه شد که در اين بين نقش مدير مدرسه بسيار پررنگ و حساس 
ديده مي شد. نتايج اين پژوهش ها عموماً حاکي از آن بود که قابليت هاي مديران در ايفاي نقش هاي مؤثر 
رهبري، يکي از مؤلفه هاي اساسي مدارس اثربخش مي باشد )هالينگر و هک12، 1996(. اهميت مدير در 
اثربخشي مدرسه تا بدان حد افزايش يافت که برخي از پژوهشگران )کاتون13، 2003؛ ليت وود، هريس 
و هاپکينز14، 2008( مدعي شدند که در بين عوامل درون مدرسه اي، پس از معلم )به ويژه تدريس او(، 
مدير دومين عامل مهم و مؤثر بر پيشرفت تحصيلي دانش آموزان است. نهضت اثربخشي مدرسه باعث 
شد تا نقش مديران در مدرسه از يک »مدير برنامه15« به »رهبري تغيير در مدرسه« تغيير يابد )هالينگر، 
2003(. در بسياري از پژوهش هايي که در چند سال اخير صورت گرفته نيز پژوهشگران به اين نتيجه 
رســيده اند که مدير بر يادگيري دانش آموزان تأثير دارد. )هالينگر، 2011(. اين مسئله پژوهشگران را بر 
آن داشت تا در مورد چگونگي تأثير مديران بر اثربخشي و موفقيت مدارس مطالعات بيشتري در قالب 

پروژه ها و مطالعات بين المللي انجام دهند.
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انجام پژوهش هايي در مقياس وســيع و بين المللي يکي از نيروهاي مهم و اثرگذار بر نقش مديران 
و جلب مجدد توجهات و نگاه ها به نقش آن ها مي باشد. در حقيقت مي توان اين پژوهش ها را به عنوان 
نيروهاي نوين تحول نقش مديران معرفي کرد. انجام اين پژوهش ها نشانة تأکيدي مجدد و چندباره بر 
اهميت نقش مديران در اثربخشــي مدارس مي باشــد. به عنوان نمونه شين، اسلاتر و بکهاف16 )2012( 
بر روي نتايج پروژه PISA 17 و تأثير رهبري و اســتقلال مدرســه بر نتايج حاصل از اين آزمون در سه 
کشور به عنوان نمونه اي از 75 کشور برگزارکننده اين آزمون، کار کردند و به اين نتيجه رسيدند که سطح 
درک مديران از رهبري و اســتقلال مدرســه و نگرش و رفتار آنان تأثير مهمي در فعاليت هاي حرفه اي 
معلمان دارد. شــين و اسلاتر18 )2010( داده هاي آزمون TIMSS 19 را نيز مورد تجزيه وتحليل قرار داده 
و شــواهدي -هرچند ناچيز- مبني بر ارتباط بين تلقي مديران از رهبري و دســتاوردهاي دانش آموزان 
در درس رياضيات در هشت کشور يافتند. هوارد20 )2010( نيز در مطالعه مدارس آمريکا به اين نتيجه 
دســت يافت که اگرچه معلمان کليد پيشرفت دانش آموزان هســتند، اما اين مديران هستند که آن ها را 
هدايت و رهبري مي نمايند. موارد يادشده پژوهش هايي هستند که اگرچه بر اساس داده هاي بين المللي 
صورت گرفته اند، اما هدف اصلي از اجراي اين طرح ها، انجام پژوهش هاي يادشــده نبوده اســت. دو 
مورد از پژوهش هاي بين المللي که در ذيل به آن ها اشاره مي شود، نمونه هاي مهمي هستند که با هدف 

تلاش هاي معطوف به ارج نهي و تأکيد نوين به نقش شگرف مديران صورت گرفته اند.

پروژه‌هاي‌بين‌المللي‌در‌مورد‌مدير‌مدرسه
1. پروژه »بهبود رهبري مدرسه21«

در سال 2006 سازمان همکاري اقتصادي و توسعه )OECD(22، پروژه اي بين المللي را با نام »بهبود 
رهبري مدرسه« آغاز کرد که توجه بسياري از کشورها را جلب کرد، به طوري که 22 کشور در اجراي آن 
مشارکت فعالي داشتند. امروزه مديريت اثربخش مدرسه بيش از گذشته به عنوان عامل مؤثر بر اصلاحات 
آموزشــي و نتايج مدرسه تلقي مي شود. بر اين اســاس نقش ها و انتظارات از مديران مدارس بيشتر و 
متنوع تر مي گردد. به علاوه امروزه در اغلب کشورها، به ويژه کشورهاي عضو سازمان همکاري اقتصادي 
و توســعه، تلاش هاي زيادي به منظور جذب و به کارگيري شايســته ترين افراد به عنوان مدير صورت 
مي گيرد. با تمام اين تلاش ها هنوز هم بسياري از کشورها نسبت به دو موضوع نگران اند: و آن اينکه آيا 
مديران، آموزش هاي باکيفيتي در زمينة شغلي گذرانده اند و اينکه آيا فرصت هاي رشد و توسعه حرفه اي 
براي آن ها وجود داشــته اســت؟ آن ها معتقدند که اين دلايل سازمان همکاري اقتصادي و توسعه را بر 
آن داشــته است که با برنامه ريزي براي اجراي اين پروژه، اولا؛ً هر چه بيشتر نگاه ها را به سوي مديريت 
مدرسه جلب کند، ثانيا؛ً نگراني و دغدغه کشورهاي عضو را نسبت به موضوع رشد و توسعه مديريت 

مدرسه کاهش دهد )مکنزي، مالفورد و اندرسن23، 2007(.
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پروژة »بهبود رهبري مدرسه« با سؤال هايي بدين شرح آغاز شده است:
1. نقش و مسئوليت هاي مديران مدارس در کشورهاي مختلف با توجه به روش هاي مختلف سياسي 

چيست؟
2. در هر کشور چه عواملي منجر به اثربخشي مديران شده و تأثير بيشتري بر پيشرفت مدرسه داشته 

است؟
3. مديريت اثربخش در مدرسه چگونه بهبود مي يابد؟

4. چه سياست ها و خط مشي هايي بيشترين نقش را در بهبود مديريت مدرسه ايفا مي کنند؟ اين پروژه 
در حال حاضر به اتمام رسيده و خلاصه اي از چگونگي اجرا و مهم ترين يافته هاي آن منتشر شده 

است.
برخي از مهم ترين يافته هاي اين پروژه به اين شرح است:

1. بازتعريف وظايف و مسئوليت هاي مديران مدارس )اعطاي استقلال بيشتر و تدارک حمايت هاي 
گســترده تر و به طورکلي بازتعريف وظايف و مســئوليت هاي مديران در جهت افزايش يادگيري 

دانش آموزان(
2. تأکيد بر رهبري توزيع شده24 به منظور تشويق و حمايت از ارکان و اعضای مختلف مدرسه براي 

ايفاي نقش هاي مديريتي،
3. بهبود مهارت هاي مديريت اثربخش )با توجه به وسعت وظايف و مسؤوليت ها، مديران مدارس به 
آموزش هاي ويژه اي نياز دارند( و 4. جذاب تر کردن هر چه بيشتر حرفه مديريت مدرسه )حرفه اي 
و علمي کردن فرايند جذب و اســتخدام، افزايش دســتمزد، به کارگيري مکانيسم هاي حمايتي و 

انگيزشي مختلف( )پونت، نوش و مورمن25، 2008(.

)26 ISSPP( 2. پروژة بين المللي مدير مدرسة موفق
دي، هريس، هدفيلد، تالي و برسفورد27 )2000( انگيزه شروع يکي ديگر از مطالعات بين المللي در 
حوزة مديريت مدرسه را رقم زدند. در سال 2001 پروژه ISSPP مطالعاتي در مورد فعاليت مديران موفق 
انجام داد. دي و همکاران )2000( در جست وجوي پاسخ اين سؤال بودند که ويژگي هاي مديران موفق 
چيســت؟ به همين منظور گروهي متشکل از پژوهشگران هفت کشور تشکيل شد. اين گروه مطالعات 
موردي متعددي را با تمرکز بر مديران در مدارس موفق انجام داد. دانشــي که تا آن زمان فراهم شــد، بر 
مطالعاتي استوار بود که در آن تنها از مديران به عنوان منبع داده استفاده شده و بيشتر آن ها در شمال امريکا 
و انگلستان انجام گرفته بود. بنابراين جمع آوري نظرات افراد ديگر )از جمله اعضاي هيئت مديرة مدرسه، 
معلمان، والدين و دانش آموزان( و انجام پژوهش در کشورهاي ديگر، راه را براي گسترش و افزايش دانش 
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در مورد سهم مديران در موفقيت مدرسه هموارتر مي نمود. اين پروژه امروز با مشارکت گروه هايي در بيش 
از 20 کشور28 ادامه دارد و بيش از 100 مطالعه موردي در اين زمينه در حال انجام است )گور29، 2015(.

ISSPP اولين و طولاني ترين پروژة بين المللي در حال اجراست که با تشکيل جلسه اي در دانشگاه 

ناتينگهام انگلستان با حضور پژوهشگران علاقه مند آغاز شده است. در اين جلسه توافق شد که:
1. مطالعات موردي مختلفي در کشورهاي استراليا، کانادا، چين، دانمارک، انگلستان، نروژ، سوئد و 

ايالات متحده امريکا، در مدارس انجام شود،
2. تشابهات و تمايزات ويژگي هاي مديران در کشورهاي مختلف مشخص گردد،

3. بر اساس يافته ها پرسش نامه اي تدوين شده و براي مديران مدارس موفق ارسال گردد،
4. در هر يک از مطالعات موردي مؤلفه ها و ويژگي هاي مديران موفق مشخص شود، 

5. هزينه انجام پروژه از منابع داخلي کشورها تأمين شود. )جاکوبسون، جانسون، يليماکی و گيلز30، 
2005(. به منظور توسعه چارچوب نظري، در اين پروژه از برخي از منابع علمي منتشرشده استفاده 

شده است که از آن جمله مي توان به موارد ذيل اشاره کرد:
- مدارس پيشرو در عصر تغيير )دي و همکاران، 2000(

- رهبري به منظور افزايش مشارکت ميان مدرسه و جامعه )کيل پاتريک، جونز، فالک و پرسکات31، 
)2002

- رهبري مدرسة موفق )گور و همکاران، 2005(
- رهبري به منظور ايجاد يادگيري ســازماني و بهبود نتايج تحصيلي دانش آموزان )مالفورد، سيلينز 

و ليت وود32، 2004(
- بررسي جامع در مورد رهبري مدرسة موفق )ليت وود و ريل، 2003(

فعاليت هاي ISSPP را مي توان در سه حوزه طبقه بندي کرد:
1. حوزة مديران مدارس موفق

اين حوزة مديران موفق مدارس ابتدايي و متوســطه، مديران مــدارس واقع در مناطقي که از ابعاد 
اجتماعي و اقتصادي قوي يا ضعيف برخوردارند و مديراني که توانسته اند موفقيت خود را حفظ نمايند 

را در برمي گيرد. اهداف اين حوزه بدين شرح تعيين شده است:
1. شناسايي معيارهاي مورد استفاده براي تعريف مديريت موفق در هر يک از کشورهاي شرکت کننده،
2. بررســي و تجزيه وتحليل دانش، مهارت و تمايلات مديران موفق در اجراي شيوه هاي رهبري در 
طيف وسيعي از مدارس ابتدايي و متوسطه موفق در کشورهاي مختلف با سياست ها و زمينه هاي 

اجتماعي متفاوت،
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3. شناســايي شــيوه هاي مديريت منحصربه فرد در مدارس بزرگ و کوچک، شــهري، روستايي، 
برخوردار، همگن و چند فرهنگي، 

4. بررســي رابطه بين ارزش ها و شــيوه مديريت و رهبري، گســتردگي اجتماعي و شرايط خاص 
مدارس با نتايج کسب شده دانش آموزان در کشورهاي مختلف.

2. حوزة مديران مدارس ضعيف
اين حوزة مديران مدارسي را در برمي گيرد که پنهان و آشکارا عملکرد ضعيفي داشته اند، اعم از اينکه 

وضعيت اجتماعي و اقتصادي خانواده دانش آموزانشان ضعيف يا قوي بوده است.

3. حوزة شخصيت مديران
اين حوزه نگاه ويژه اي به بعد شــخصيتي، احساسي و ادراکي مديران دارد و ويژگي هاي حرفه اي 

آن ها را در نظر مي گيرد.
پژوهشگران پروژه ISSPP به دنبال يافتن پاسخ شش سؤال مطالعات خود را آغاز نمودند که البته به 

نظر مي رسد هنوز براي برخي از آن ها پاسخي ارائه نشده است. اين سؤالات عبارت اند از:
1. چه شباهت ها و تفاوت هايي را مي توان در باورها و رفتار مديران مدارس موفق با توجه به فرهنگ 

ملي و زمينه سياسي کشورها شناسايي نمود؟
2. آيا در کشورهاي مختلف، تعريف موفقيت تفاوت دارد؟

3. ارزيابي مسئولين و ميزان پاسخگويي مديران، چه تأثيري بر عملکرد مديران موفق دارد؟
4. آيا زمينه هاي مختلف اجتماعي و اقتصادي بر روش کار مديران موفق مؤثر است؟ آيا ويژگي ها و 

مهارت هاي مختلفي مورد نياز است؟
5. چگونه مديران موفق امروز، در آينده نيز موفق خواهند بود؟

6. روش هاي يادگيري آن ها چگونه اســت و چه مهارت هايي را براي ايجاد، حفظ و تداوم موفقيت 
مدرسه را کسب مي کنند؟ 

در پژوهش هاي اين پروژه، مديران و مدارســي شرکت داشــته اند که داراي حداقل يکي از 
معيارهاي سه گانه ذيل بوده اند:

1. وجود شواهدي مبني بر موفقيت دانش آموزان در سطحي فراتر از انتظارات در آزمون هاي ايالتي 
يا ملي

2. شهرت و اعتبار مديران انتخاب شده در جامعه و يا نظام آموزشي؛ که اين معيار از طريق مشورت 
با کارکنان، ديگر مديران، گزارش بازرسي مدرسه و غيره به دست آمده است.
3. شهرت مدرسه به طورکلي و يا کسب جايزه به دليل اجراي برنامه هاي خاص
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بنابراين در اين پروژه مدرســه اي موفق تلقي شده اســت که حداقل داراي يکي از ويژگي هاي ياد 
شده باشد )توبين33، 2015( و مديران موفق کساني هستند که قادر به انطباق با شرايط موجود داخلي و 
خارجي، انجام اقدامات شايســته استراتژيک و نيز هدايت برنامه پيشرفت در يک چارچوب منسجم و 

روشن با توجه به اهداف گسترده آموزشي، اخلاقي و معنوي باشند )دي، 2009(
در مورد روش شناســي اين پژوهش ها بايد گفت که در همه پژوهش هاي ISSPP، از روش کيفي 
استفاده شده است. ابزار جمع آوري داده ها مصاحبه هاي نيمه ساختاريافته فردي با مديران، کارکنان و 
اعضاي هيئت مديره مدرســه؛ و مصاحبه گروهي با معلمان، والدين و دانش آموزان، و تحليل اسنادي 
بوده اســت. به منظور بررســي کار مديران و عملکرد مدارس از روش مشــاهده رويدادهاي کليدي 
مدرسه )مانند جلسات تيم رهبري، شوراي کارکنان، فعاليت هاي ورزشي، کلاس هاي درس و ...( نيز 
اســتفاده شده است. در اين پروژه، پژوهشــگران از يک مطالعه طولي بهره گرفته اند. بدين ترتيب که 
دو يا چند مدرسه با توجه به شاخص هاي ذکرشده انتخاب گرديده و با استفاده از روش هاي يادشده 
در يک بازه زماني 5 ســاله مورد بررســي قرار گرفته اند )دريسدال، گود و گار34، 2009، مولر، ودی، 
پرس ســوس و اسکدس مو35، 2009، جاکوبســون و همکاران، 2009، هوگ، جانسون و الفسون36، 

2005، وانگ37، 2005(.

بيان‌مسئله‌و‌سؤال‌هاي‌پژوهش
مهم ترين مســئله اين پژوهش اين اســت که دانــش موجود )به ويژه دانــش بومي( در خصوص 
ويژگي هاي مديران موفق، براي فهرســت نمودن برخي از مهم ترين ويژگي هاي مديران ناتوان است و 
اين امر علاوه بر ماهيت پيچيده مديريت مدرســه، از بحث هاي روش شناختي پژوهش هاي انجام شده 
نيز نشــئت گرفته است. همان طور که اشاره شد در مورد نقش مديران در موفقيت مدرسه پژوهش هاي 
بي شماري انجام شده است. اکثر اين پژوهش ها کمّي اند و بخش ناچيزي را پژوهش هاي کيفي تشکيل 
داده اند. اما آنچه ISSPP را از ديگر پژوهش ها متمايز نموده و بر اهميت بررسي و تحليل آن مي افزايد، 
نوع نگاه پژوهشگران به رموز موفقيت مدارس است. در بيشتر پژوهش ها نگاه از بيرون به درون مدرسه 
بوده است. بدين معني که پژوهشگر در پژوهش هاي کمي انجام شده، پيش فرض هايي مبني بر موفقيت 
مدرســه و يا ويژگي هاي مديران موفق داشته و درصدد تعيين ميزان تطبيق درک خود با واقعيت مسئله 
بوده اســت. درحالي که ISSPP نگاهي از درون مدرسه به بيرون داشته و پژوهشگران سعي کرده اند با 
 ،ISSPP انتخــاب مدارس موفق، علت موفقيت را بــا تأکيد بر مديريت آن دريابند. نکته ديگر در مورد
طولي بودن آن اســت. بررســي هاي حاصل از يک دوره پنج ساله باعث حذف دلايل موفقيت موقتي و 
صحه گذاري بيشــتر بر دلايلي اســت که در ايجاد و حفظ موفقيت مدارس دخالت داشته اند. بنابراين 
مطالعه ويژگي ها و دلايل موفقيت مدارسي با موقعيت هاي مختلف و پي بردن به تشابهات و تفاوت هاي 
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آن ها مي تواند ياريگر مديراني باشد که مي خواهند از تجربه مديران موفق بهره گرفته و در مدرسه خود 
آن ها را ايجاد، تقويت و حفظ نمايند.

مســئلة ديگر پژوهش با توجه به وضع موجود مدارس کشــور و موقعيت ويژه مديريت مدرســه 
در ايران قابل تبيين اســت. در کشور ما نيز پژوهش هاي مختلفي در باب مديريت اثربخش انجام شده 
و مي شــود که اين پژوهش ها نيز اغلب ضمن محدوديت دامنه، نمي توانند پاســخ روشني فراهم کنند. 
هرچند که مبحث اثربخشــي و موفقيت مبتني بر زمينه و شرايط حاکم بر موقعيت مورد مطالعه است، 
اما ويژگي هايي نيز وجود دارد که قابل تعميم به تمام مديران و تمامي مدارس اســت. شــناخت اين 
ويژگي ها صرفاً با انجام پژوهش هاي ميداني و در مقياس محدود ميســر نيســت و انجام پژوهش هاي 
مروري و تطبيقي که نتايج پژوهش هاي انجام شده معتبر را بررسي و مقايسه مي کند بسيار راهگشاست. 
 ISSPP بر اين اســاس پژوهش حاضر با هدف بررسي، مرور و تحليل پژوهش هاي 7 کشور آغازکننده
)اســتراليا، چين، دانمارک، انگلستان، نروژ، ســوئد و ايالات متحده امريکا( انجام گرفته است تا از اين 
طريق ويژگي هاي مدارس موفق و ويژگي هاي مديران موفق را شناســايي نمايد و در نهايت با شناخت 
همه جانبه اي از ماهيت، روند و نتايج اين پژوهش ها، پيشنهاد هايي را براي مدارس و مديران کشور ارائه 
نمايد. به منظور تحقق اين اهداف دو سؤال ذيل مطرح و پژوهش هاي منتخب با محوريت آن ها تحليل 

شده است:
1. ويژگي هاي مدارس موفق کدامند و به چه ابعادي تقسيم مي شوند؟
2. ويژگي هاي مديران موفق کدامند و به چه ابعادي تقسيم مي شوند؟

روش‌پژوهش
ازآنجاکه در اين پژوهش به توصيف، تلخيص، مقايســه و تحليل پژوهش هاي اوليه صورت گرفته 
در زمينة ISSPP در کشــورهاي استراليا، چين، دانمارک، انگلستان، نروژ، سوئد و ايالات متحده امريکا، 
پرداخته شده است، مي توان آن را نوعي پژوهشِ مروري تلقي نمود که از فن تحليل محتوا استفاده کرده 
اســت. بدين منظور ابتدا نتايج پژوهش هاي منتشرشده کشورهاي ذکرشده جست وجو و مشخص شد 
که اين يافته ها در دو ويژه نامه از »مجلة مديريت آموزشي38« در سال هاي 2005 و 2009 منتشر شده اند. 
اين مجله يکي از مجلات معتبر در زمينة رشــته مديريت آموزشــي است که در پايگاه Emerald نمايه 
مي شــود. در اين دو ويژه نامه جمعاً 13 مقاله منتشر شده است. شايان ذکر است که اگرچه کشور کانادا 
در اين پروژه شــرکت داشته، اما به دليل منتشر نشدن يافته هايش مورد بررسي قرار نگرفته است. علت 
 ISSPP انتخاب اين مقالات، اعتبار پايگاه اطلاعاتي منتشــرکننده، تأييد مقالات در پايگاه رسمي پروژه
و تمرکز محتواي مقالات بر يافته هاي پروژه در کشــورهاي ذکر شده است. جدول 1 منابع منتخب را 

گزارش کرده است:
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جدول   1.    منابع منتخب مجله مديريت آموزشي به منظور مرور و تحليل                                                                                          

سال و شماره چاپعنوان پژوهشپژوهشگر مسئولکشور

انگلستان

Day
Sustaining success in chal-
 lenging contexts: leadership in
English Schools

 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 573-583

Day
Building and sustaining suc-
cessful principalship in Eng-
land: the importance of trust

 2009. Vol. 47 No. 6,
pp. 719-730

استراليا

GurrSuccessful principal leader-
ship: Australian case studies

 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 539-551

Drysdale

An Australian model of suc-
 cessful school leadership:
Moving from success to sus-
tainability

 2009. Vol. 47 No. 6,
pp. 697-708

سوئد
Hoog Successful principalship: the

Swedish case
 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 595-606

Hoog Swedish successful schools
revisited

 2009. Vol. 47 No. 6,
pp. 742-752.

ايالات متحده

Jacobson
Successful leadership in chal-
 lenging US schools: enabling
principles, enabling schools

 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 607-618

Jacobson
 Sustaining success in an
 American school: a case for
governance change

2009., Vol. 47 No. 
6, pp. 753-764

نروژ

Moller Successful school leadership:
the Norwegian case

2005. Vol. 43 No. 6, 
pp. 584-594.

Moller
 Successful principalship in
 Norway: sustainable ethos and
incremental changes?

2009. Vol. 47 No. 6, 
pp. 731-741

دانمارک
MoosSuccessful school principal-

ship in Danish schools
 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 563-572

Moos Sustained successful school
leadership in Denmark

 2009. Vol. 47 No. 6,
pp. 709-718

Wongچين
 Conditions and practices of
 successful principalship in
Shanghai

 2005. Vol. 43 No. 6,
pp. 552-562
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پس از انتخاب منابع، ابتدا همه آن ها به طور کامل مطالعه و بررســي شــدند و 2 طبقه )سؤال هاي 
پژوهش( براي تحليل انتخاب شــد. هم چنين براي تلخيص و تشريح بيشتر يافته ها و احصای نکات 
جزئي تر در هر طبقه از زير طبقاتي اســتفاده شــد. در مرحله بعد مقاله ها به اســتناد هر طبقه و زير 
طبقات آن مورد مطالعه قرار گرفت و نکات مربوط به هر طبقه به طور کامل در صفحاتي مجزا به نام 
»صفحات گســترده39« نوشته شد. در اين مرحله رويکرد کدگذاري راهکار مناسبي براي تحليل دادها 
بود. با توجه به اينکه کدهاي انتخابي40 همان ســؤالات پژوهش در نظر گرفته شد، به تفکيک اين دو 
ســؤال کدهاي باز41 در مرحله اول شناســايي شد و سپس در مرحله بعد کدهاي محوري42 مشخص 
شد. لازم به ذکر است که هر مقاله و داده هاي آن به طور مجزا کدگذاري شد و پس از تکميل فرايند 
در هر 13 مقاله، غربالگري صورت گرفت و کدهاي نهايي اســتخراج شــد. در جدول 2 نمونه اي از 
اين کدگذاري بر اســاس قســمتي از يکي از منابع منتخب )دريسدال و همکاران، 2009، ص. 704( 

آمده است.

جدول   2.    نمونه اي از کدگذاري بر اساس قسمتي از يکي از منابع منتخب                                                                                         

نقل قول از مقاله »مدل استراليايي رهبري مدرسه موفق: حرکت از موفقيت به سوي توسعه پايدار« 
)دريسدال و همکاران، 2009، ص 704(

»ژان قادر به ايجاد رابطه با طيف گســترده اي از افراد و گروه ها بود. اســتعداد او در انجام اين کار زماني 
مشخص گرديد که محيط مدرسه از يک محيط مبارزه شديد به يک فضاي هماهنگ و دوستانه تبديل شد. او 

قادر بود متناسب با مسائل جامعه اقدام نموده و اعتماد و اطمينان را در مدرسه ايجاد کند«.

کد محوري:کد باز:

مدير قــادر به ايجــاد روابط 
دوســتانه و اعتماد و اطمينان در 

ميان اعضاي مدرسه شده بود.

ارتبــاط مؤثــر بــا کارکنان و 
معلمان

يافته‌هاي‌پژوهش
ويژگي هاي يک مدرسة موفق

در پاسخ به سؤال اول پژوهش، اين يافته حاصل شد که ويژگي هاي مدارس موفق در 12 طبقه کلي 
قرار مي گيرند. شکل 1 اين ويژگي ها را نشان داده است.

همچنين ويژگي هاي تفصيلي مدارس موفق به تفکيک طبقات شناسايي شــده در جدول 3 تشريح 
شده است.
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ويژگی های
مدرسة موفق

ساختار

محيط
يادگيری

دانش آموزدموکراسی

نتايج 
عملکرد

مديريت 
و رهبری

کانون 
تمرکز
و توجه

فلسفه،
چشم انداز 
و اهداف 
مشترک

مشارکت
و ارتباط

مؤثر

بهره گيری
 از منابع

ويژگی های
اخلاقی و 
حرفه ای

حمايت

                                                                                                                             ISSPP  شکل1.    ويژگي هاي مدارس موفق طبق يافته هاي کشورهاي شرکت کننده در

جدول3.    ويژگي هاي يک مدرسة موفق                                                                                                                               

قه
اليازير طبقهطب
ستر

ا

کا
مري

آ
ان

ست
گل

ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

ک
شتر

ف م
هدا

 و ا
داز

م ان
چش

ه، 
سف

٭تعريف واضح و روشن از فلسفه آموزشفل
٭٭٭توضيح و تشريح سند چشم انداز براي همة ذينفعان

٭٭٭تدوين اهداف آموزشي و ارزش هاي مشترک
٭در نظر گرفتن ايده آل هاي جامعه

٭٭٭٭٭٭٭فرهنگ مدرسه

جه
 تو

ز و
رک

 تم
ون

٭٭دانش آموزانکان
٭٭اهداف مدرسه
٭شرح وظايف

٭٭خواسته هاي مردم و جامعه محلي
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قه
اليازير طبقهطب
ستر

ا

کا
مري

آ
ان

ست
گل

ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

تار
اخ

س

٭آگاهي و شناخت کامل از ساختار مدرسه

٭ايجاد ساختار مبتني بر عملکرد

٭٭٭طراحي مجدد ساختار متناسب با اهداف

ؤثر
ط م

تبا
 ار

ت و
رک

شا
م

٭مشارکت مدير در شوراي دانش آموزان

٭مشارکت دانش آموزان در فعاليت هاي مدرسه

٭مشارکت فعال معلمان

٭مشارکت والدين

٭٭٭تشکيل تيم رهبري

٭٭مشورت با مشاوران

٭ارتباط مؤثر با سازمان هاي بيروني و جامعه محلي

٭٭٭ارتباط مؤثر با والدين

٭ارتباط مؤثر با کارشناسان و متخصصان

٭٭٭٭ارتباط مؤثر با کارکنان و معلمان

٭٭ارتباط مؤثر با دانش آموزان

ت
ماي

ح

٭٭حمايت مدير از معلم

٭حمايت والدين از مدرسه

٭حمايت جامعه از مدرسه

٭حمايت دولتي

٭حمايت معلم از دانش آموزان
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قه
اليازير طبقهطب
ستر

ا

کا
مري

آ
ان

ست
گل

ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

سي
کرا

مو
٭٭توسعه نقش افراد و ايجاد تنوعد

٭باز بودن در به روي مراجعه کنندگان و امکان طرح مشکلات

ؤثر
ي م

گير
ياد

ط 
حي

م

٭٭ايجاد محيطي مثبت و غني براي دانش آموزان
٭٭٭٭احساس امنيت در مدرسه

٭ايجاد انگيزه و شور و شوق در دانش آموزان
ايجاد زمينه انجام فعاليت هاي خارج از مدرسه براي 

٭دانش آموزان ضعيف

٭حل مشکلات يادگيري از طريق همکاري
٭همبستگي ميان دانش آموزان و معلمان

اي
رفه 

 ح
ي و

لاق
اخ

ي 
ي ها

ژگ
وي

٭٭داشتن اخلاق حرفه اي و توسعه آن در کار
٭٭٭٭٭وجود کارکنان متعهد

٭٭٭٭٭احترام متقابل ميان افراد
٭شاد بودن

٭٭شهرت خوب مدرسه
٭کاهش توقعات و مطالبات معلمان و دانش آموزان

٭به رسميت شناختن ابتکارات فردي
٭مشاهده آموزش توسط کارشناسان ارشد و ارائه بازخورد

٭٭٭وجود انتظارات بالا از معلمان در امر آموزش
٭٭٭انجام کار سخت همراه با لذت

٭٭٭رفتار خوب دانش آموزان در داخل و خارج از مدرسه
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قه
اليازير طبقهطب
ستر

ا

کا
مري

آ
ان

ست
گل

ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

ؤثر
ي م

هبر
و ر

ت 
يري

مد

تغيير شيوه مديريت و رهبري متناسب با شرايط زمينه اي و 
٭٭٭٭محدوديت هاي مدرسه

٭هماهنگي رفتار و عملکرد فردي با اهداف مدرسه
٭دادن آزادي و مسئوليت در کار به معلمان )تفويض اختيار(

٭آگاهي از چارچوب مدرسه
٭توجه به دانش آموزان و خواسته هاي والدين

٭٭ارزيابي مدير به عنوان رهبري برجسته

وز
ش آم

دان

٭تلاش براي کسب بهترين نتيجه توسط هر دانش آموز
٭در نظر گرفتن تفاوت دانش آموزان در سبک آموزش

٭جلب رضايت دانش آموزان
رد

لک
عم

ج 
تاي

ن
٭نتايج خوب در سواد، نوشتن و حساب

٭کاهش نرخ افت تحصيلي

ابع
 من

 از
ري

ه گي
هر

٭هزينه يابي واقعيب
٭٭در نظر گرفتن ميزان منابع و مديريت آن در برنامه ريزي

٭تنظيم مجدد منابع

نقش مديران در ايجاد و تداوم موفقيت مدرسه
در پاسخ به سؤال دوم پژوهش، نتايج تحليل ها نشان داد که 4 ويژگي اساسي براي مديران مدارس 
موفق وجود دارد که منجر به ايجاد و تداوم موفقيت مدرسه خواهد شد. شکل 2 اين ويژگي ها را نشان 

داده است.
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نقش مديران
 در ايجاد و تداوم 

موفقيت

ويژگی های
شخصيتی

سبک رهبری

فلسفة 
شخصی و
ارزش ها

 ايجاد روابط

شکل2.    نقش مديران در ايجاد و تداوم موفقيت                                                                                                                       

در بررسي جزئي تر ويژگي هاي شناسايي شده، جدول 4 به صورت مفصل تر جنبه هاي ويژه اي را براي 
هر يک از ويژگي ها در کشورهاي مورد مقايسه گزارش کرده است.

جدول4.    ويژگي هاي تفصيلي مديران مدارس موفق                                                                                                                               
قه

اليازير طبقهطب
ستر

ا
کا

مري
آ

ان
ست

گل
ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

ري
رهب

ک 
سب

٭٭٭٭٭٭٭سبک رهبري توزيعي
٭٭٭٭٭٭٭سبک رهبري تحول گرا

٭سبک رهبري مبتني بر مشاوره و آشتي جويانه
٭رهبري غيرمستقيم از مجراي طراحي برنامه ها و فرايندها

٭رهبري تدريس و بازديد از کلاس به دليل اطلاع نه کنترل
رهبري مشارکتي و تشکيل تيم به منظور پاسخگويي بهتر به 

٭نيازهاي دانش آموزان
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قه
اليازير طبقهطب
ستر

ا
کا

مري
آ

ان
ست

گل
ان

ين
چ

وئد
س

ک
مار

دان

وژ
نر

ش ها
رز

و ا
ي 

ص
شخ

فه 
لس

ف

٭کلي نگري
توجه به رشد دانش آموز در همه ابعاد به جاي توجه صرف 

٭به نتايج مربوط به مدرسه

٭حرکت از رويکرد قانون محور به سوي رويکرد ارزش محور
ايجاد محيطي براي زندگي آموزشي طولاني به جاي تلاش 

٭براي برتر شدن مدرسه

٭ايجاد فرصت براي جبران اشتباه
٭فراهم نمودن زمينه ارتقا و تجربه موفقيت آميز براي کارکنان

٭آموزش نيروي انساني به صورت غير آشکار
٭بهره گيري از سنت غني کشور مبني بر شايسته سالاري

٭فرد محوري و شجاعت

تي
صي

شخ
ي 

ي ها
ژگ

وي

صداقت، انرژي بالا، تحرک، شور و شوق، حساسيت، پشتکار، 
قدرت دور هم جمع کردن افراد، تحسين و احترام به کارکنان، 

خوش بين، مهربان، خودکفا،، نفوذ در افراد، متعهد
٭*

٭پاسخگو، مراقب، يادگيرنده
٭دلسوز، صميمي، نداشتن خودبزرگ بيني و شنونده خوب

بط
روا

اد 
يج

و ا
ت 

رک
شا

م

٭مشارکت مدير در شوراي دانش آموزان
٭مشارکت دانش آموزان در فعاليت هاي مدرسه

٭مشارکت فعال معلمان
٭همکاري والدين

٭٭٭تشکيل تيم رهبري به منظور ايجاد همکاري بيشتر
مشورت با همکاران و مشاوران و در نتيجه کاهش وظايف 

٭٭مدير



ی
ش

وه
پژ

ـ 
ی 

لم
 ع

یة
شر

ن
فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

37
 ë 61 شمارة
 ë سال شانزدهم
ë 1396 بهار

)ISSPP( مدرسة موفق، مدير موفق مطالعة تطبيقي يافته هاي پروژة بين المللي مدير مدرسة موفق

نتيجه‌گيری
عليرغم آنکه نمي توان براي موفقيت مديران در مدارس متفاوت نسخه واحدي پيچيد، 
اما مي توان تجربيات مديران موفق را با مديران کم تجربه و آن ها که مي خواهند موفق باشند، 
به اشتراک گذاشت تا با استفاده از آن روش هايي را براي موفقيت مدرسه خود ابداع نموده 
و خطاهاي مديران پيشــين را تکرار ننمايند. هر مديري که از تجربه مديران موفق استفاده 
نکند، ناگزير اســت که خود تجربه کند. ISSPP پروژه اي اســت که تجربيات مدارس و 
مديران موفق را در اختيار ديگر مديران قرار مي دهد. چراکه ويژگي اين پروژة بين المللي اين 
اســت که پژوهش هاي آن خاص مدارس اعم از ابتدايي، متوسطه اول و دوم بوده و بدون 
نگاه به مديريت سازمان هاي غير آموزشي و حتي سازمان هاي آموزشي چون دانشگاه ها و 
مراکز آموزش عالي صورت گرفته اســت. بنابراين مي توان با اطمينان بيشتري از نتايج آن 
براي پيشنهاد راهکارهاي عملي دستيابي به موفقيت در مدارس و حفظ اين وضعيت بهره 
گرفت. کيفي بودن پژوهش و نيز اجراي آن در سطح گسترده و رو به رشد اين اطمينان را 
دوچندان مي کند. دفتر پروژة بين المللي ISSPP از سال 2000 تاکنون مشغول فعاليت بوده 
است و محققان و کشورهايي که تمايل به انجام پژوهش در اين زمينه دارند، هم چنان به 
اين گروه اضافه مي شوند که اين مسئله حکايت از وجود ابهام و تمايل براي يافتن راه کوتاه 
دستيابي به موفقيت در مدارس مي باشد ضمن اينکه با افزايش تعداد مدارس مورد بررسي از 

کشورهاي مختلف بر تنوع جامعه نمونه افزوده و امکان مقايسه بيشتري را ايجاد مي نمايد.
در پاسخ به سؤال اول، ويژگي هاي مدارس موفق در کشورهاي مورد اشاره بررسي و 
مشخص شد که از هفت کشور مورد بررسي، سه کشور نروژ، سوئد و انگلستان بيشترين 
ويژگي ها را براي موفقيت در مدرســه خود عنــوان نموده اند. به علاوه ويژگي هايي چون 
فرهنگ مدرسه، تعهد کارکنان، تمرکز بر وظيفه، تشکيل تيم رهبري، انتظارات بالا از معلمان 
در امر آموزش، ارتباط مؤثر با کارکنان و معلمان، انجام کار ســخت همراه با لذت و رفتار 
خوب دانش آموزان در اين مدارس بيشتر مورد تأکيد بوده است. بنابراين مي توان ويژگي هاي 
اخلاقي و حرفه اي کارکنان و مشارکت و ارتباط مؤثر آنان را به عنوان مهم ترين خصوصيات 
مدارس موفق برشــمرد. آنچه جالب توجه اســت اين است که در بيشــتر اين مدارس از 
تشکيل تيم رهبري بهره گرفته شده بود. چراکه هيچ کس نمي تواند به تنهايي به مسائل کل 
مدرســه رســيدگي نمايد. هم چنين در اين نوع رهبري مجال بيشتري براي مانور معلمان 
ايجاد مي گردد. اما توزيع رهبري بدون وجود پيش نيازهايي مانند کارکنان متعهد نمي تواند 
باعث پيشرفت کار در مدرسه باشد. از اين رو توجه به تعهد نيز از ويژگي هاي بااهميت در 
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موفقيت مدارس بوده است )دي، 2009؛ دريسدال و همکاران، 2009؛ هوگ و همکاران ، 
2009؛ موس و کسپر کوفود43، 2009(.

موارد ديگري مانند توضيح و تشريح سند چشم انداز براي همة ذينفعان، تدوين اهداف 
آموزشي مشــترک، توجه و تمرکز بر دانش آموزان، خواســته هاي مردم و جامعه محلي، 
مشارکت فعال معلمان، ارتباط مؤثر با والدين، توسعه نقش افراد و ايجاد تنوع، داشتن اخلاق 
حرفه اي و توسعه آن در کار، وجود احترام متقابل ميان افراد، شهرت خوب مدرسه، مشورت 
با مشاوران، تغيير شــيوه مديريت و رهبري متناسب با شرايط زمينه اي و محدوديت هاي 
مدرسه، ارزيابي مدير به عنوان رهبري برجسته و در نظر گرفتن ميزان منابع و مديريت آن 
در برنامه ريزي، اگرچه در مدارس کمتري مطرح شده بودند؛ اما در ايجاد موفقيت در برخي 

کشورها نقش مهمي داشته اند.
مدارک و شــواهد نشان مي دهد که هرچند مديران مدارس کشورهاي مورد مطالعه از 
شيوه هايي متناسب با بافت و زمينه فرهنگي موجود در کشور خود استفاده مي کنند، اما در 
تمام آن ها مدير به عنوان عنصر کليدي در موفقيت مدرسه ديده مي شود. هرچند در برخي 
پژوهش ها نقش مدير به طور غيرمستقيم بر پيشرفت تحصيلي مشخص شده بود )هالينگر و 
هک، 1996؛ کاتون، 2003؛ ليت وود و همکاران، 2008( اما در پژوهش هاي اخير به نقش 
مستقيم مدير در يادگيري دانش آموزان اشاره شده است )هارلينگر، 2011؛ شين و همکاران، 
2012( تا آنجا که اگر مدير مدرسه اي به عنوان فردي موفق شناخته شود، مدرسة او نيز موفق 
تلقي مي شــود )ليت وود، 2005(. بنابراين دومين سؤال مقاله مبني بر ويژگي هاي مديران 

مدارس موفق مطرح مي شود.
يافته هاي حاصل از اين مقــالات در زمينة ويژگي هاي مديران موفق را مي توان به دو 
دســتة کلي ويژگي هاي فردي )ويژگي هاي شخصيتي و فلسفه شــخصي و ارزش ها( و 
ويژگي هاي حرفه اي )ســبک رهبري و مشارکت و ايجاد روابط( طبقه بندي نمود. يافته ها 
نشــان داد که عوامل شــخصيتي و رفتار مديران نقش مهمي در چگونگي نفوذ در محيط 
خارجي )سياســتمداران، مسئولين شهري، شــهروندان و ...( و اعضاي داخلي )معلمان، 
کارکنــان، دانش آموزان و اوليا( و جلب اعتماد آنان، نوع دخالت و هدايت مدرســه براي 
پيشبرد اهداف دارد و به نوعي پيش نياز ويژگي هاي حرفه اي تلقي مي گردد. کشور چين به 
ويژگي هاي شــخصيتي توجه بيشتري نشان داده است و کشور نروژ بيشتر به ويژگي هاي 
حرفه اي مدير و به ويژه سبک رهبري و مشارکت جويي پرداخته است. پس به نظر مي رسد 

اين مسئله ناشي از فرهنگ حاکم بر اين کشورها باشد.
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در مورد ويژگي هاي مديران مدارس موفق از نظر کمّي، مدارس کشورهاي نروژ، چين 
و استراليا بيشترين ويژگي ها را براي مديران مدارس برشمردند. اين بدان معناست که در اين 

کشورها نقش مدير در موفقيت مدرسه از اهميت بيشتري برخوردار است.
سبک رهبري توزيعي و تحول گرا، در همه کشورها مورد توجه قرار گرفته است. پس 
از آن ايجاد زمينه براي همکاري بيشتر و مشورت با همکاران و مشاوران و در نتيجه کاهش 
وظايف مدير از مواردي اســت که بيشتر به آن ها اشاره شده است؛ بنابراين مي توان نتيجه 
گرفت که مديران مدارس موفق سبک هاي رهبري توزيعي و تحول گرا و مشارکتي را بيشتر 
به خدمت گرفته اند. بر اساس ديدگاه توبين و پينيان ويس44 )2015( رهبري توزيعي به عنوان 
فعاليت هايي تلقي مي شود که نه تنها مسئوليت ها را به اشتراک مي گذارد و در ديگران ايجاد 
انگيزه مي نمايد، بلکه توانايي مدرسه براي رسيدن به اهداف را نيز بهبود مي بخشد، ضمن 
اينکه باعث ترويج مشــارکت و دموکراسي در محيط مدرسه نيز مي گردد. آنها در پژوهش 
خود هر ســه عامل مدير، مشاوران و کارکنان مدرسه را در رهبري توزيعي مؤثر دانسته و 
سه اقدام مدير را باعث تقويت رهبري توزيعي به شمار آورده اند: احترام به اقتدار حرفه اي 
اعضاي تيم مشــاوره، حفظ ارتباط نزديک و مداوم با آن ها و هدايت تلاش مشــاوران در 

جهت اهداف مدرسه.
بوش45 )2010( در کتاب خود با عنوان »تئوري هاي رهبري و مديريت آموزشــي« سه 
مدل رهبري يادشده را متناسب و هم سنخ با مدل مديريت مبتني بر همکاري46 دانسته است. 
بنابراين مي توان استنباط نمود که مديران موفق در سايه به کارگيري مدل مديريت مبتني بر 
همکاري به موفقيت هاي خود نائل آمده اند. اما اين بدان معنا نيســت که مديران با به کار 
گرفتن اين روش مدارس خود را در مقابل مشکلات سرچشمه گرفته از سياست هاي ملي، 
فرهنگ سازماني حاکم، خرده فرهنگ هاي احتمالي، ساختار سازماني، بودجة اختصاص يافته 
به مدرســه و سياست هاي تعيين شده براي هزينه کرد آن و آسيب هاي اجتماعي رويين تن 

مي نمايند.
هرچند پژوهش هاي انجام شده، عوامل مؤثر در موفقيت مدرسه را بررسي نموده اند، اما 
برخي از اين عوامل پراکنده اند؛ به خصوص در مورد روش هاي حفظ موفقيت مدرســه در 
مدت پنج سال، هر مدرسه اي برحسب مشکلات و شرايط خود اقدام به فعاليتي نموده است 

که ممکن است اين اقدامات براي مدارس ديگر راهکار مناسبي نباشد.
اين پژوهش ها بسياري از عوامل موفقيت مدارس را شناسايي نموده اند، اما همان طور که 
دفتر اين پروژه نيز اشاره نموده است، هنوز عوامل ديگري وجود دارند که به نظر مي رسد در 
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موفقيت مدارس نقش دارند اما در اين پژوهش ها مورد بررسي قرار نگرفته اند. مواردي مانند 
عوامل محيطي و فرهنگ ملي و محلي از اين جمله اند. از طرفي همه پژوهش هاي انجام شده 
تاکنون به روش کيفي بوده است. انتشار مقاله اي در اين زمينه و با اين رويکرد با استفاده از 
روش هاي کمي و نيز گردآوري نتايج پراکنده اي که در زمينة موفقيت مدارس انجام شــده 

است، مي تواند مکمل اين فعاليت ها باشد.
در مــورد عوامل مؤثر بر موفقيت مــدارس و ويژگي هاي مديران پژوهش هايي انجام 
شده است، اما در مورد روش هاي حفظ و پايداري موفقيت مدارس عليرغم تغييرات داخل 

مدرسه، دانش آموزان و محيط خارج از مدرسه کمتر بررسي شده است.
ازآنجاکه يکي از روش هاي سرعت بخشيدن در دستيابي به اهداف، استفاده از تجارب 
ديگران اســت، مديران مدارس در کشور ما نيز مي توانند با مطالعه اين يافته ها و اطلاع از 
ويژگي هاي مطرح شــده در اين مقالات و تطبيق و بومي ســازي آن با مدارس خود، نتايج 
مطلوب تري را رقم بزنند. هم چنين با بازسازي معاني به ارائه بينش بهتري در زمينة پيشرفت 
مدرسه دست بزنند. بخصوص اينکه هيچ پژوهشي با اين نگاه در ايران انجام نشده و همه 

مقالات به زباني غير از فارسي در دسترس است.
از طرفي نتايج حاصل از اين مقاله نشان داد که عليرغم وجود نظام هاي آموزشي مختلف 
اعم از متمرکز، غيرمتمرکز و تلفيقي، عوامل ايجاد و حفظ موفقيت تغيير چنداني نمي کند و 
اختلاف ناشي از قوانين ممکن است در سرعت دستيابي به هدف تغييراتي را ايجاد نمايد. 
بنابراين مديران ما نيز مي توانند با وجود متمرکز بودن نظام آموزشي کشور به موفقيت هاي 
چشم گيري دست يافته و اين موفقيت ها را پايدار نمايند. به طوري که تغيير مدير و يا هر يک 

از نيروهاي انساني بالادستي و يا درون مدرسه مانع پيمودن اين مسير نشوند.
 در کشــور مــا مدارس موفقي وجــود دارند که صرفاً در همايش ها و يا بر اســاس 
دستورالعمل ها تقدير مي شوند و گاهي تجربيات موفقشان به صورت شفاهي و کتبي بيان 
مي شود. شايد بتوان با انتشار اين مقاله و موارد مشابه، انگيزه مشارکت در پروژة بين المللي 
ISSPP و بررسي هاي مشابه در مدارس ايران را ايجاد نمود و علت موفقيت مدارس ايران 
و حفظ اين موفقيت را نيز به صورت علمي و با نگاهي به درون مدرســه در قالب الگويي 

ارائه نموده و نتايج حاصل را با يافته هاي اين مقاله مقايسه کرد.
مدل می تواند به عنوان يک سيستم پشتيبان تصميم گيری، توسط مديران آموزشی، برای 
ارزيابی دقيق فعاليت های آموزشــی، صلاحيت ها، رتبه بندی و پرداخت حقوق و مزايای 

اساتيد و معلمان در نظام آموزشی مورد استفاده قرار گيرد.



ی
ش

وه
پژ

ـ 
ی 

لم
 ع

یة
شر

ن
فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

41
 ë 61 شمارة
 ë سال شانزدهم
ë 1396 بهار

)ISSPP( مدرسة موفق، مدير موفق مطالعة تطبيقي يافته هاي پروژة بين المللي مدير مدرسة موفق

منابع‌.............................................................................................
Bush, T. (2010). Theories of educational leadership & management. Sage Publications Ltd.
Coleman, J., Campbell, E., Hobson, C., McPartland, J., Mood, A., Weinfield, F. & York, R. (1966). Equality of 

educational opportunity. Washington D.C.: Government Printing.
Cotton, K. (2003). Principals and student achievement: What the research says. Alexandria, VA: Association for 

Supervision and Curriculum Development.
Day, C. (2005). Sustaining success in challenging contexts: Leadership in English schools. Journal of Educational 

Administration, 43(6), 573-583.
Day, C. (2009). Building and sustaining successful principalship in England: The importance of trust. Journal of 

Educational Administration, 47(6), 719-730.
Day, C., Harris, A., Hadfield, M., Tolley, H., Beresford, J. (2000). Leading Schools in Times of Change. Open 

University Press: Buckingham, UK.
Drysdale, L., Goode, H., & Gurr, D. (2009). An Australian model of successful school leadership: Moving from 

success to sustainability. Journal of Educational Administration, 47(6), 697-708.
Gurr, D. (2015). A model of successful school leadership from the international successful school principalship 

project. Societies, 5(1), 136-150.
Gurr, D., Drysdale, L., & Mulford, B. (2005). Successful principal leadership: Australian case studies. Journal of 

Educational Administration, 43(6), 539-551.
Hallinger, P. & Heck, R. (1996). Reassessing the principal’s role in school effectiveness: A review of empirical 

research, 1980-1995. Educational Administration Quarterly, 32(1), 5-44.
Hallinger, P. (2003). The emergence of school leadership development in an era of globalization: 1980-2002. 

In P. Hallinger (Ed.), Reshaping the Landscape of School Leadership Development. The Netherlands: Swets & 
Zeitlinger.

Hallinger, P. (2011). Leadership for learning: Lessons from 40 years of empirical research. Journal of educational 
administration, 49(2), 125-142.

Höög, J., Johansson, O., & Olofsson, A. (2005). Successful principalship: the Swedish case. Journal of Educational 
Administration, 43(6), 595-606.

Howard, T. C. (2010). Why race and culture matter in schools: Closing the achievementgap in America’s 
classrooms. New York, NY: Teachers College Press.

Jacobson, S. L., Johnson, L., Ylimaki, R., & Giles, C. (2005). Successful leadership in challenging US schools: 
enabling principles, enabling schools. Journal of Educational Administration, 43(6), 607-618.

Jacobson, S. L., Johnson, L., Ylimaki, R., & Giles, C. (2009). Sustaining success in an American school: A case for 
governance change. Journal of Educational Administration, 47(6), 753-764.

Jencks, C., Smith, M., Acland, H., Bane, M., Cohen, D. Gintis, H., Heyns, B., & Michelson, S. (1972). Inequality: 
A reassessment of the effect of family and schooling in America. New York. Harper & Row.

Kilpatrick, S., Johns, S., Mulford, B., Falk, I. & Prescott, L. (2002). More than education: Leadership for rural 
school-community partnerships. Canberra: RIRDC Press.

Leithwood, K., & Riehl, C. (2003). What we know about successful school leadership. Nottingham: National 
College for School Leadership.

Leithwood, K. (2005). Understanding successful principal leadership: progress on a broken front. Journal of 
Educational Administration, 43(6), 619-629. 

Leithwood, K., Harris, A., & Hopkins, D. (2008). Seven strong claims about successful school leadership. School 
Leadership & Management, 28(1), 27-42.

Lezotte, L. (1991). Correlates of effective schools: The first and second generation. Okemos, MI: Effective Schools 
Products, Ltd.

McKenzie, P.; Mulford, B & Anderson, M. (2007). School Leadership and Learning: an Australian Overview. The 
Leadership Challenge - Improving learning in schools. Papers for Australian Council for Educational Research, 
Research Conference, Melbourne, August.

Møller, J., Eggen, A., Fuglestad, O. L., Langfeldt, G., Presthus, A. M., Skrøvset, S., & Vedøy, G. (2005). Successful 
school leadership: the Norwegian case. Journal of Educational Administration, 43(6), 584-594.

Møller, J., Vedøy, G., Presthus, A. M., & Skedsmo, G. (2009). Successful principalship in Norway: sustainable 
ethos and incremental changes? Journal of Educational Administration, 47(6), 731-741.

Moos, L., & Kasper Kofod, K. (2009). Sustained successful school leadership in Denmark. Journal of Educational 
Administration, 47(6), 709-718.



ی
ش

وه
پژ

ـ 
ی 

لم
 ع

یة
شر

ن

فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

42
ë شمارة 61 

ë سال شانزدهم 
ë بهار 1396

)ISSPP( مدرسة موفق، مدير موفق مطالعة تطبيقي يافته هاي پروژة بين المللي مدير مدرسة موفق

Moos, L., & Johansson, O. (2009). The International Successful School Principalship Project: success sustained? 
Journal of Educational Administration, Emerald Group Publishing Limited, 47(6), 765-780.

Moos, L., Krejsler, J., Kasper Kofod, K., & Brandt Jensen, B. (2005). Successful school principalship in Danish 
schools. Journal of Educational Administration, 43(6), 563-572.

Mulford, W., Silins, H., Leithwood, K. (2004). Educational leadership for organizational learning and improved 
student outcomes. Boston: Kluwer Academic Publishers.

Pont B., Nushe, D, & Moorman, H. (2008).  Improving School Leadership, Volume 1: Policy and Practice. Paris: 
OECD.

Reynolds, D. & Creemers, B. P. M (1990). School effectiveness and school improvement. School Effectiveness and 
School Improvement, 1(1), 1–3.

Sebastian, J., & Allensworth, E. (2012). The Influence of Principal Leadership on Classroom Instruction and Student 
Learning a Study of Mediated Pathways to Learning. Educational Administration Quarterly, 48(4), 626-663.

Shin, S., Slater, C. L. & Backhoff, E. (2012). Principal Perceptions and Student Achievement in Reading in Korea, 
Mexico, and the United States: Educational Leadership, School Autonomy, and Use of Test Results. Educational 
Administration Quarterly, 49(3), 489 -527.

Shin, S., & Slater, C. L. (2010). Principal leadership and mathematics achievement: An international comparative 
study. School Leadership & Management, 30, 317-334.

Swann, R., Gurr, D., Ford, P., Drysdale, L., Hardy, R., & Di Natale, E. (2003). Successful school leadership in 
Victoria: three case studies. Leading and Managing, 9(1), 18-37.

Teddlie, Ch., & Reynolds, D. (Eds.) (2000). The International Handbook of School Effectiveness Research. London: 
Falmer Press.

Tubin, D. (2015). School Success as a Process of Structuration. Educational Administration Quarterly, 51(4), 640 
– 674.

Tubin, D., & Pinyan-Weiss, M. (2015). Distributing positive leadership the case of team counseling. Educational 
Management Administration & Leadership, 43(4), 507-525.

Wong, K. C. (2005). Conditions and practices of successful principalship in Shanghai. Journal of Educational 
Administration, 43(6), 552-562.

پی‌نوشت‌ها‌.....................................................................................
1. “an endless journey”
2. Lezotte
3. Coleman
4. Jencks
5. School effectiveness researchs
6. Reynolds & Creemers
7. Teddlie
8. Socioeconomic status
9. schools make no difference
10. Effective school movement
11. Hallinger
12 .Heck
13. Cotton
14. Leithwood, Harris & Hopkins
15. Program manager
16. Shin, Slater & Backhoff
17. Programme for International Student Assessment
18. Slater
19. Trends in International Mathematics and Science 

Study
20. Howard
21. Organization for Economic Co-operation and 

Development (OECD)
22. Improving School Leadership project
23 . McKenzie, Mulford & Anderson
24. Distributed School Leadership

25. Pont, Nushe & Moorman
26. International Successful School Principalship 

Project
27. Day, Harris, Hadfield, Tolley, & Beresford

28. علاوه بر 7 کشور اشاره شده، تاکنون کشورهاي مکزيک، 
پورتوريکو، قبرس، آفريقاي جنوبي، کنيا، فلسطين اشغالي، 
نيوزيلند، پرتغال، سوئيس، ترکيه، اسپانيا، فنلاند و اتريش 

نيز به اين پروژه پيوسته اند.
29. Gurr
30 . Jacobson, Johnson, Ylimaki & Giles
31. Kilpatric, Johns, Mulford, Falk & Prescott
32 . Mulford, Silins, Leithwood
33. Tubin
34. Drysdale, Goode & Gurr
35. Møller, Vedøy, Presthus & Skedsmo
36. Höög, Johansson & Olofsson
37. Wong
38. Journal of Educationl Administration
39. spreadsheet
40. Selected codes
41. Open codes
42. Axial codes
43. Moos & Kasper Kofod
44. Pinyan-Weiss
45. Bush
46. Calegial management


