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 چکیده
 وری سازمانین برجسته در افزایش بهرهاثر مدیرا چشمگیری بر پیامدهای مدرسه دارند.مدیران مدارس تأثیر 

 ژوهشپدبا توجه به اهمیت این موضوع، هدد  آشکار است.  های آموزش و پرورشسازمان امروزه به خوبی در

گیدری وندهنتخاب افدراد از نماای مدیران مدارس بود. بر شکست در بینتجارب موفقیت و یابی به دست حاضر

فسیری و تهش با رویکردی دهند، این پژوچه مدیران مدارس انجام میهدفمند استفاده شد. لذا برای درک آن

د اندیر بودهمد 20کنندگان داده بنیاد انجام شد. میدان تحقیق، شهر اصفهان و مشارکت به شیوۀ کیفی نظریۀ

ژوهش بده در این پداند. آموزش و پرورش موفق محسوب شده و مسؤولین ادارۀ آموزان، اولیاکه از جانب دانش

ری سده ذاهدا بده شدک  کدگدتحلید  داده ساختار یافته استفاده شد.نیمه ها از مصاحبۀظور گردآوری دادهنم

مین تدوان در ایدن م داا مدیها نشان داد که تجارب موفدق مددیران ر. تحلی  مصاحبهای انجام گرفتمرحله

از  فقدیران مومتایج نشان داد مچنین، نامور اداری. هموضوعات انسانی، مالی و عمرانی، ارزشیابی و  برشمرد:

زنندد. نتدایج تجدارب دسدت مدی ی، تخصصی، معنایی و رشدی به ادارۀسازوکار شام  سازوکار انسان 4طریق 
 ییهاگیریکه با تصمیماز جمله آن اربردی مفیدی برای متصدیان حوزۀ آموزش دربردارد؛های کپژوهش نکته

یت شاغ  در بخش مدیریت و توجه بده تخصد ، بهبدود وضدع فرهنگیان مانند ایجاد تحصیلات تکمیلی ویژۀ

م فدراهکسب موفقیدت آندان ان و تری برای مدیرتوان محیط کاری مطلوبهای ارزشیابی میاقتصادی و روش

 کرد. 
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 مقدمه

ترین رکن تعلیم و تربیت اسدت آموزشی و اصلی ترین نهادهای اجتماعی، تربیتی ومدرسه از مهم

آموزان در ابعاد مختلف علمدی و اجتمداعی و براسداس اهددا  که به منظور تربیت صحیح دانش

های آموزش و پرورش تأسدی  و برابر ضوابط و دستورالعم  همچنینهای تحصیلی مصوب دوره

هدای عداد متعددد تربیتدی و حدوزه. با توجه به این اب)Karami & Nasiri, 2020(شود اداره می

زیرا با سبک باشد؛  گر آنمختلف آموزشی، نیاز است تا سبک مدیریتی مطلوب و مناسب هدایت

  آموزشی را به درستی به اجرا درآورند و معلمدان نیدز اتوانند اهدمدیریتی مناسب، مدیران می

 & Mason( اسدت مددیریت موفدق توانند به اهدا  فدردی دسدت یابندد کده از آن جملده،می

Gargano & Kumar & Northridge, 2019.(  مدیران مدارس در نقدش رهبدر برنامدۀ درسدی

لازم نیست درسی اجرا شده در مدرسه، درک روشنی داشته باشند.  اصلی هر برنامۀ باید از هستۀ

های درسی موضوعی تخص  داشته باشند، بلکه باید مطمدنن برنامه که مدیران مدارس در همۀ

 شدده های درسی تعبیدههایی را که در برنامهک و مهارتاآموزان بخش دانش، ادرد که دانششون

 & SheikhMomahmmadi)اندد طدور مدؤثری یداد گرفتدهبه ؛شونداست و در عم  تدری  می

Khalkhali, 2018.) های پژوهشی از کند. یافتهبینی میمدیریت خوب، موفقیت سازمان را پیش

، تحقیدق و %18دهدد فندون مددیریت نشان مدی ی مدیریت با انتظارات سنتیرویکردها مقایسۀ

دهندد ها را توضیح میعملکرد سازمان %8و فناوری اطلاعات  %11، مهارت کارکنان %17توسعه 

(Bloom & Van Reenen & Brynjolfsson 2017.(  مدیریت موفدق مددیریتی اسدت کده بده

قابد   امد. مدیری که بتواند حداق  نتیجدۀانجمیهای سازمانی یا چیزی بیش از آن کسب هد 

... فراهم سازد، مدیر موفق نامیده ی نظیر تنبیه، توبیخ، کسر حقوق وقبول را با استفاده از ابزارهای

بدرای مددیریت موفدق صدفات  ).(Baniasad  & Gholizadeh & Khandaghi, 2018شود می

به عنوان گرایی، لبی و نی  به هد ، انسانطهای توفیقمتعددی از قبی  هوش، شخصیت، انگیزه

 ).Agasisti & Bowers & Soncin, 2018(خصوصیات شغلی بیان شده است 

 Beare & Caldwell & Millikan (2018)   ی اصلی مدیر موفدق را شدفافیت عمد ، ه مؤلفهس

 اند.ماد به نف  و ارتباط دانستهاعت

 جداد موفقیدت، نید  بده موفقیدت و مددیرانمطالعات فراوانی در خصوص موفقیت، عوام  ای

  Eslampana &Sabzianpoor (2020) آموزشی موفق در ابعاد مختلف وجود دارد. برای مثدال،

شام   مدیران آموزشی موفق در چهار دسته هایصلاحیت که نداهای کیفی نشان دادطی مطالعه

مددیریت  بدرای Day (2011) شدود.بندی مدیدانایی، تعالی معنوی، پویندگی و پایستگی طبقه
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تواند الگویی برای تمرین مدیریت و رهبری آموزشدی بده شمرد که مییهایی را برمموفق ویژگی

: استقلال فکری، اتکای بده نفد ، ق داوت مناسدب، ابتکدار ها عبارتند از. این ویژگیحساب آید

پایبندی به اصدول  بینی احتمالات، قدرت پیروی از قوانین، رعایت انصا ، قاطعیت وعم ، پیش

هدا بینی روشدنی دارندد. آن، معمولاً فلسفه و جهانکه در رهبری توانمند هستندی. کسانیاخلاق

دانند که هیچ چیز بدون های جهان و زندگی اهدافی قائ  هستند و میبرای جهان خلقت، پدیده

همدواره بده  و هد  وجود ندارد. این افراد در زندگی فردی، اجتماعی و سازمانی خدود هدفمندد

داند، به یک مدیر آموزشی موفق دلای  مدیر شدن خود را به خوبی می اهدا  خود آگاه هستند.

د ترسدیم روشنی برای مدرسه یا سیسدتم آموزشدی خدو تواند آیندۀاست و می وظایف خود آشنا

 ,Pedler & Burgoyne & Boydell)مدت یا بلندمدت باشند میان کند. این اهدا  ممکن است

دانند که با مردم چگونه برخورد کنند، چگونه صحبت کنند و چگونه با مدیران موفق می .)2013

کنند و قدرت این را دارند که افراد را با یکدیگر سازگار سازند تا با همدلی بیشدتر بدا  ها رفتارآن

ها ابدراز فتحال اگر لازم باشد، موضع قاطع خود را نیز با تمامی مخالیکدیگر کار کنند و در عین

شود پیدروانش نسدبت بده فدرامین او متعهدد شدوند و کنند. مدیری که شجاع باشد، موجب می

هدر بده  .(Karlsson & Wijk & Banziger, 2011)دارند تا درست عم  کنند اشخاص را وامی

مؤثر از منابع گوناگون مانند نیروی کار، اطلاعدات و تجربیدات،  حال تلاش برای بهبود و استفادۀ

 .)Anca & Dumitru, 2012( های آموزشی و خدماتی اسدتفق سازمانهد  تمامی مدیران مو

شایسته از ضروریاتی هستند کده بدرای  ی انسانی و مدیرانوجود ساختار سازمانی مناسب و نیرو

 هدایتجربده گذاریاشتراکوری مطلوب باید مورد توجه مدیران آموزشی قرار گیرند. نی  به بهره

تواندد بدر میدزان کاری مدی آنان همراه با ان باط های هوشیارانه و آگاهانۀن و تلاشموفق مدیرا

وری در یک محیط توأم با آرامش و امنیت تأثیر گذارد. روح فرهنگ بده اشدتراک گذاشدتن بهره

ه در آن میدان مددیران آموزشدی تجربیات موفق باید در کالبد سیستم آموزشی دمیدده شدود کد

 1در همین راستا تجربده ).1998Davenport, &  sakuPr(دهند کی  میهستۀ مرکزی آن را تش

از  %70هدای مددیریتی تدا سب قابلیدتهای مدیریتی است. کترین عام  در فراگیری قابلیتمهم

دار ر سازمان خود مجدرب اسدت و شایسدتۀ عهددهکه فردی دپذیرد. اینطریق تجربه صورت می

-موضوع است. افراد به مرور و با قرارگرفتن در موقعیتشود، ناشی از همین ولیتی میشدن مسؤ
  گوناگون روبرو شوند و توانند با مسائۀ آن میرسند که به وسیلهایی میهای مختلف به توانایی

کنند. اثدر ها بازی میبر شرایط دشوار غلبه کنند. مدیران همیشه نقش مهم و حیاتی در سازمان

                                                             
1. Experience 
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هدای موفدق بدارز و آشدکار به خوبی در بسیاری از سدازمان مدیران برجسته در موفقیت سازمانی

دهد و این تغییرات موجب های آموزشی رخ میاست. در حال حاضر تغییرات شگرفی در سازمان

خوش تحولات عظیم مدیریتی شوند. به هرحال موفقیدت آمدوزش و ها نیز دستشود سازمانمی

  ).SheikhMohammadi et al, 2018(پرورش در گرو داشتن مدیران موفق است 

 بیان شده است که برای تجربۀHamidi & Mohammadloo&  Alvan  (2011) در مطالعۀ

 بعاد گوناگون، تعاریف مختلفی ارائه کرد. از یک منظر، تجربۀتوان با در نظر گرفتن امدیریتی می

ارتقا در سطح ای است که موجب ایجاد تغییر و یا مدیریتی هرگونه اقدام، مأموریت یا پروژه

شود. همچنین، های مدیریتی میها و روشیوهعملکرد سازمان از طریق به کارگیری رویکردها، ش

اجرای آن  سأله، اتخاذ تصمیم و اقدام برایمواجهه و شناخت م فرایندتوان مدیریتی را می تجربۀ

ی فرایندز در جریان ح  یک مسأله یا مشک  جدید تعریف کرد. مستندسازی تجارب مدیران نی

ای که شود به گونهاست که طی آن با دیدگاهی جامع به ثبت تجارب مدیریتی آنان پرداخته می

فرایند تحقق دیگران بتوانند با مراجعه به منابعی که تهیه شده است، به ابعاد گوناگون تجربه و 

 ,Amanchukwu & Stanley & Ololube)لازم را داشته باشند  آن پی ببرند و از آن بهرۀ

دانش  ابزارها برای رشد یادگیری و توسعۀترین توان بیان کرد یکی از مهمرو میاز این. 2015)

در مدیریت مدرسه، ضبط، بازیافت و به کارگیری مجدد تجارب مدیریتی است. تجربه به رغم 

 فرد و مدرسه ما به دلی  اثر عمیقی که در حافظۀشود اتری حاص  میکه در زمان طولانیاین

نتشار تجربه در مدرسه، د. اکند، در بین دیگر عوام  یادگیری اهمیت بیشتری دارایجاد می

شود کند و به تبع آن ف ای مدرسه به یک ف ای یادگیرنده تبدی  میدانش موجود را غنی می

فراگیری و ح  مسأله انتقال یافته و سبب  های موجود، در یک چرخۀنش و آگاهیکه در آن دا

تجارب موجود در مدرسه  تمامشود. گرچه نش جدید در سطح سازمان و جامعه میارتقای دا

توان با ایجاد یک نظام منطقی، تجارب معتبر را اما می  به افزایش دانش منجر نخواهد شدلزوماً

 یابد و زمینۀاند، ارتقا میداشتهبار کاربرد مجدد  گزینش کرد. دانش از طریق تجاربی که چندین

یابد. کاربردی و مؤثر دست می آورد و از این رهگذر به یک تجربۀدد آن را فراهم میاربرد مجک

در مدیریت  های اولیه و مهمکه ضبط و ثبت )مستندسازی( تجارب مدیریت از گامبه رغم این

تعام  بین کارکنان،  زیراآید اما برای توسعۀ یادگیری مدرسه کافی نیست. تجربه به شمار می

یادگیری و بسترسازی فرهنگی از عوام  اصلی در ارتقای یادگیری از راه تجربه  ایجاد چرخۀ

 ).Daft, 2014(هستند 
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، ن مثالبهبود مدیریت انجام شده است. به عنوا های گوناگونی در زمینۀکنون پژوهشتا

Khuzwayo (2019)  انع در پژوهشی نشان داد که مدیران موفق ارشد زن با تعدادی از مو

-می استفاده ای ویژههایی مقابلهها از راهداخلی روبرو هستند و برای غلبه بر این چالشبیرونی و 
ان ای مدیرگیری هویت شخصی و حرفهکنند. علاوه بر این نتایج نشان داد که تجارب در شک 

ها داشته ناثربخشی رهبری آ ارشد زن نقش دارد و عدم تناسب با محیط کاری تأثیر مثبتی بر

 ینۀمدیران زن و مرد موفق را در زمنیز طی پژوهشی تفاوت بین  Yukongdi (2016) است.

وانایی ترتیب تادراک صفات لازم برای موفقیت بررسی کرد و نشان داد که زنان این صفات را به 

ردان مکه الیدر ح .دانندپذیری، توانایی تحلی ، منطق و خلاقیت مییتمسؤولمدیریت، می  به 

ودند. رده بکت، توانایی تحلی ، منطق و شایستگی را برای مدیریت موفق معرفی توانایی مدیری

مدیر موفق متوجه  784 با مطالعۀ & da Conceicao Goncalves Gueds (2019) همچنین،

اقعی ابی وشدند که تصویر خود مدیران و کنترل بر محیط شغلی و همکاران اثر مهمی بر ارزی

ی و نشان داد که رهبری اخلاقنیز در همین راستا  MehrParsa (2019) عملکردشان دارد.

  Masumi (2020)همچنین و داری داردآن با عملکرد موفق مدیران ارتباط معنا هایمؤلفه

شتری ان  بیشزنند، های سازمان را به اهدا  کارکنان گره میلویتومدیرانی که انشان داد که 

ش نشان مرور ادبیات پژوه .شان دارندرکنانبرای منصف ق اوت شدن از سوی همکاران و کا

 ه نظربدهد که تاکنون پژوهشی در خصوص تجارب مدیران آموزشی موفق انجام نشده است. می

 درو  تجارب مدیران موفق کمک کند ن به تدوین نظریۀرسد گردآوری تجارب موفق مدیرایم

دیران مران، اده و به پژوهشگمدیریت موفق در مدارس پاسخ د نتیجه به سؤالات مهمی در زمینۀ

ب تجارکند تا گنجینۀ یمکمک  بینی بدهد. همچنینحوزه قدرت پیشگران این و آموزش

قیق ین تحاا توجه به مطالب هد  عمدۀ ارزشمند مدیران موفق حفظ و مستند شود. بنابراین ب

وده بوزشی ت آممدیری فرایندها در های احتمالی و موفقیتتجربیات مدیران از ناکامی مطالعۀ

 رو، سؤالات پژوهشی ذی  مطرح شده است:است. از این

 تجارب مدیران موفق در چه مواردی است؟  (1

 ؟دنکنیممدیران چگونه تجارب موفق کسب  (2

 پژوهش شناسیروش

زمرۀ رو، در  از اینهد ، این پژوهش رویکردی تفسیری دارد. با توجه به ماهیت موضوع و 

فی بررسی گیرد. در پژوهش کیبنیاد انجام مینظریۀ داده ا روشهای کیفی است که بپژوهش

ها مهم ت طبیعی آنها در بافت و موقعیپدیده ها، مطالعۀجانبۀ پدیدهمعنایی، درک عمیق و همه
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دهد تا بنیاد روشی استقرایی و اکتشافی است که به پژوهشگران امکان میاست. روش نظریۀ داده

موجود، خود به تدوین تنوری اقدام کنند. این تنوری به شک   هایبه جای اتکا به تنوری

شود. این روش در مواردی کاربرد دارد که دانش ما های واقعی تدوین میمند و براساس دادهنظام

در  گیرینمونهکنندگان بالقوه و شیوۀ مشارکت). Clarke, 2007(ها محدود است در آن زمینه

به عنوان میدان اولیۀ در آموزش و پرورش شهر اصفهان این پژوهش، مدیران موفق شاغ  

انجام شد.  1گیری برای انتخاب این افراد به شیوه هدفمند و ملاکی. نمونهشدتحقیق انتخاب 

نظر پژوهشگر  شدند که معیارهای از پیش تعیین شده مدیعنی افرادی برای مشارکت دعوت می

علمان و آموزان، والدین آنان، مسشگری از دانشپر شهرت موفقیت به وسیلۀ برخورداری مدیر از-

ذی  به  ه شیوۀماه ب 6را داشتند. این مدیران در طول حدود  -مراجعه به آموزش و پرورش

 همکاری دعوت شدند:

 کننددنظدر  توانستند در خصوص وضعیت مددیریت مددیران اظهدارنخست، با افرادی که می

پ  از آشدنایی  آموزش و پرورش( دیدار انجام گرفت.آموز، مسؤولین آموزان، اولیای دانش)دانش

وگوهای اولیده در صدورتی کده اطمیندان و معرفی پژوهشگر با آنان با بیان هد  پژوهش و گفت

شد که مدیر معیارهای ورود به مطالعه را دارد و به شرکت در تحقیق علاقمند اسدت، حاص  می

شدد. معیارهدای ورود بده مطالعده شدام  با او برای تعیین مح  و زمان مصاحبه همداهنگی مدی

، دادن ری و ورود به مصداحبهاشتغال در جایگاه مدیریت در زمان اجرای مطالعه، تمای  به همکا

سال سابقه مددیریت داشدتن بدود.  ۵ها، بیش از سازی مصاحبهضبط مصاحبه سپ  پیاده اجازۀ

یندد هش در هدر مرحلده از فرااز روند پژوهای خروج از پژوهش نیز شام  تمای  به خروج ملاک

آمدوزش و  گیدری بدا همداهنگی ادارۀدوم، برای رعایت اص  حداکثر تنوع در نمونه پژوهش بود.

سال گذشته دریافت شد و با اسدتفاده  پرورش مشخصات غیرمحرمانه و مح  کار مدیران در یک

راه هم. اندعوت شدهد به مشارکت در مصاحبه دمکتوب، افرانامۀ از طریق دعوتاز این اطلاعات و 

ک  آموزش و پرورش معرفی  ۀمکتوب که پژوهشگر را از طر  ادارای نامهها، معرفینامهبا دعوت

مجوز انجام پژوهش و درخواست همکاری از سوی مدیران  ،و همچنینهمراه پژوهشگر بود  کرده

گیری بده نمونهاص  اشباع نظری برای اتمام  .شده بودک  بخش پژوهشی آموزش و پرورش ارائه 

هدای مددیران ویژگدی خلاصدۀ نفر مصاحبه انجام گرفت. 20کار گرفته شده است. در مجموع با 

ارائه شده است. به دلی  رعایت محرمدانگی از ذکدر  1شرکت کننده در پژوهش در جدول شماره 

 عنوان مدرسه و ناحیه خودداری شده است.

                                                             
1. Criterion 
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 مشخصات شرکت کنندگان در مصاحبه .1جدول 

 کار سابقۀ سهکد مدر
تعداد معلم با کادر 

 یادار

د تعدا

 آموزاندانش
 سن تحصیل

 48 سان یل 310 40 27 1

 47 سان یل فوق 32۵ 43 24 2

 ۵0 سان یل 328 42 30 3

 39 سان یل 320 41 18 4

 48 سان یل 3۵0 20 28 ۵

 46 سان یل فوق 433 24 27 6

 46 سان یل فوق 300 17 27 7

 47 سان یل فوق 32۵ 43 2۵ 8

 ۵0 سان یل فوق 207 41 31 9

 48 سان یل 130 34 26 10

 46 سان یل 243 3۵ 22 11

 ۵0 سان یل فوق 300 41 28 12

 ۵0 سان یل فوق 201 30 30 13

 47 سان یل 42۵ 24 2۵ 14

 47 سان یل فوق 427 30 24 1۵

 47 سان یل فوق 344 33 30 16

 49 سان یل 30۵ 30 30 17

 48 سان یل 370 26 26 18

 49 سان یل 390 22 29 19

 48 سان یل 310 39 22 20

حاص  از  استفاده شد که کد محوری و یا طبقۀگیری نظری زمانی لازم به ذکر است نمونه

طبقات پدیدار  گیری نظری تصفیۀو هد  از نمونه ای از کدهای محوری ابهام داشتندمجموعه

 .سازی ارتباط طبقات با یکدیگر بودرتقای معنا و روشنها و اهای آنشده، شناسایی محدودیت

« چرایی»گویی به سؤالات . این کار کمک به پاسخشدهمچنین شکا  بین طبقات نیز بررسی 

گیری نظری با دو تن از مدیران بود. برای نمونه« چه»و فراتر از پاسخگویی به سؤالات  کرد

شد. دلی  انتخاب این دو مدیر قدرت و دوم رفته شد و درخواست مصاحبۀ تماس گاً مجدد

ها به سیالیت کلامی آنان در انتقال مطالب بود. پ  از ملاقات ح وری نتایج مستخرج از داده

سازی نتایج مستخرج بود و هد  اعتباریابی یا تصدیق جا روشنشد در اینداده ها ارائه آن

های دگاهها به کمک دیویت تحلی بلکه پژوهشگر به دنبال گسترش و تق تحلی  انجام شده نبود
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از مصاحبۀ نیمه ها ری دادهآوابزار: برای جمع مورد مطالعه بود. در خصوص حوزۀ آزمودنی

تجارب مدیران آموزشی موفق بود.  سؤال در زمینۀ 8مصاحبه شام   یافته استفاده شد.ساختار

م و به دور از هر نوع عام  کنندگان و در محیطی آراها در زمان فراغت از کار مشارکتمصاحبه

 با اجازۀ .بود ریمتغ قهیدق 120تا  60 نیها بدت مصاحبهزا انجام شده است. مو استرس مزاحم

ضبط شد. در طول پژوهش نیز از کد  هامصاحبه کنندگان و با اطمینان از محرمانه بودن،شرکت

 ر پژوهش رعایت شود.کنندگان استفاده شد تا اص  رازداری دجای اسامی مشارکتمشخ  به

 کدگذاری اولیه ها طی مراحلی انجام شد. در مرحلۀ  دادهتحلی ها:شیوۀ تجزیه و تحلی  داده

تحلی   در این کار مطالعه و به طور خط به خط کدگذاری شد.  هاطبق نظر چارمز ابتدا مصاحبه

خلال این مرحله تلاش عقاید و مفاهیم همراه است. در  ها با حداق  مغفول ماندنمند دادهنظام

 ها باشند در حالیتر از خود دادهها و انتزاعیهایی تولید شود که کوتاه، نزدیک به دادهشد تا کد

که در این مرحله از مفاهیم بسیار انتزاعی یا نظری اجتناب شد. هد  این مرحله حرکت آرام و 

فاصله گرفتن از محاسبات های خط به خط به سوی تفکر نقادانه تحلیلی و زمان از دادههم

شد که یک خط از داده در نظر اول به تولید کد منجر نمیکنندگان بود. برای مثال زمانیشرکت

شد، ها بازگشت میشد و مجدداً با ذهن باز به همان خط از دادهبرداری انجام میاز آن خط نکته

را محدود به یک شگر خود ها حاوی بیش از یک پیام بود پژوههمچنین چنانچه خطی از داده

شد. گذاری ها مجدداً نامها را استخراج کرد. همچنین، در صورت نیاز کدپیام پیام نکرد و همۀ

ی ای مداوم امری است بنیادی و اشاره به مقایسهتحلی  مقایسه Charmaz (2000)طبق نظر

هایی هستند که و مقایسهها ها، کدها و طبقات دارد. این مرحله ترکیبی از فعالیتمکرر داده

های متفاوت، کدگذاری ها در بطن یک مصاحبه، تنظیم داده در مصاحبهعبارتند از: تنظیم داده

های وت، تنظیم دادههای متفااولیه در بطن همان مصاحبه، کدگذاری اولیه در بطن مصاحبه

متفاوت. کدگذاری های مصاحبه های کدگذاری اولیۀبه، تنظیم دادههمان مصاح کدگذاری اولیۀ

یندهای حاکم بر ها پژوهشگر را قادر ساخت تا فراهبه کمک استخراج مصدرهای هر خط از داد

های از بتواند از مفاهیم و نظریه نیزها را توضیح دهد و گرفتار کدگذاری افراد مختلف نشود داده

ا به هنگامی که به ههایی از آزمودنیپیش موجود در مراح  اولیه پژوهش بهره ببرد. نق  قول

ها باید به شک  موجز خلاصه شوند به شک  دست های آزمودنیرسید تجارب و دیدگاهنظر می

کدگذاری، کدگذاری محوری بود در این  حلۀدومین مر نخورده و نق  قول مستقیم ارائه شدند.

دست  هایی که ارزش تحلیلی بالابندی و سپ  آنهای اولیه در هر مصاحبه دستهمرحله کد

داشتند شناسایی شدند. در این مرحله کدهایی که بیشتر تکرار شده بودند و با سؤالات پژوهش 
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یند در فرا Briks & Mills (2015) تر بودند، مورد توجه قرار گرفتند. طبق نظریهمرتبط

ای دیگر کدگذاری محوری، پژوهشگر برخی کدهای اولیه دست نخورده را حفظ کرد و در پاره

اولیه را در یک کد خلاصه کرد و در برخی موارد چندین کد اولیه در یک کد محوری چند کد 

ای مداوم بین ادغام شد. عام  استقرا در این مرحله پدیدار شد و در این حال با تحلی  مقایسه

های تولید شده، فراهم شد. های گوناگون فرصت قیاس و تصدیق دادهیا مصاحبه یک مصاحبه

ها کاربرد کدهای های رو به جلو و عقب در دادهت که پژوهشگر با حرکتاین بدان معناس

. کدگذاری اولیه و زده استها را محک ها یا سایر مصاحبهای از دادهمحوری برای مجموعه

-دیگر انجام شد. با تحلی  هر مصاحبه و پیشهر مصاحبه قب  از تحلی  مصاحبۀ محوری برای 
ها نهفته تری از آنچه در دادهرخی کدهای محوری بازتاب صحیحای بهای مقایسهروی در تحلی 

ی معنا و عم ، کدهای محوری که به نظر های چندگانهکرد. ضمن ترکیب لایهبود را ارائه می

گیری طبقات، سازی داشتند عنوان طبقات را دریافت کردند. با شک دستی در مفهومزش بالاار

 . در پایان این مرحله طبقات مفهومی استخراج شد.دکردنها به سمت مفهومی حرکت تحلی 

این  ها مرور شد کهبرای بار دوم متنی، ها و کام  شدن طبقات مفهومپ  از تحلی  داده

برداری شتسعه دهد. یادداخود را تو نظریۀ های موجود،بر اساس نتایج و نظریه کار موجب شد تا

نیز  آید در نتیجه در این مطالعهبه حساب میاصلی کار  هستۀ سازی افکار و عقاید،و پیاده

های نیمه آورد که عبارات و پاراگرا پژوهشگر افکار و عقایدش را به شک  متون نوشتاری در می

 وها بازبینی گرفت و در سراسر تحلی ، یادداشتتمام یا کام  و اشکال و نمودارها را در بر می

بارها و  یا دادهها نظم میان به آن در اینشد. تخراج های قبلی اسهای جدید از یادداشتیادداشت

ایجاد کدها و ها برای ها از نموداراز همان آغاز تحلی  داده .شده استتنظیم مجدداً بارها 

نه های جداگاها در برگهفهرستی از کد  شد. این کار با تهیۀها استفاده آن تشخی  ارتباط بالقوۀ

در آن یک کد  هکای ذهنی ها به کمک نقشۀ. سپ  خوشهتحت عنوان یک طبقه آغاز شد

لی  و تح برداری. به کمک یادداشتشده، جاگذاری شده استمحوری به سایر کدها مرتبط 

و متن  گرفتورد توجه قرار مپژوهشگر احتمالی، های داوریپیشذهنی،  ای مداوم نقشۀمقایسه

ا هم و مح  آنفاهیم جهتها، قوه، ویژگیطبقات بال شد؛ پ  از آناصلاح  و محتوای نوشتاری

گیری . گرچه رسم نمودارها برای پژوهشگر به درک مفاهیم کمک کرد اما در شک مشخ  شد

 نتایج و نتایج نهایی تغییری ایجاد نکرد.

گر باید معیار ارزشمندی را که شواهد مربوط به دقت در گردآوری در مطالعات کیفی، پژوهش

 Guba & Lincon )(1985دهد، رعایت کند در این راستا طبق نظر شان میها را نو تحلی  داده

ها و تفسیرهای مطالعه های ارزشمندی است دادهمنظور رسیدن به اعتبار که یکی از ملاکبه  
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 .های شخصی پژوهشگربندی شوند نه سوگیریدر بطن حوادث و رویدادهای مطالعه باید زمینه

ها از سوی مدیران شرکت نهایی تحلی  دادهها نتیجۀ ایی دادهپ  از تفسیر نهبه این منظور 

رشتۀ مدیریت آموزشی  همچنین یک متخص  روانشناسی خارج از. شد تأییدکننده بررسی و 

پژوهش کیفی تخص  داشت ک  روند گردآوری تا تحلی  و نگاشتن تفاسیر را  که در حوزۀ

کی دیگر از معیارهایی که به منظور ی کرد. تأییدنظارت و صحت روند پژوهش و تحلی  را 

بررسی شد قابلیت انتقال مفاهیم مستخرج بود به   Lincon et al (1985)ارزشمندی طبق نظر 

سه  تأییداین کار به کمک رسم نمودارهای نهایی و  .پذیر گرددنحوی که ق اوت بیرونی امکان

مدل نظری به مدل  در نهایت شد، تأییدمتخص  مدیریت آموزشی در دانشگاه بررسی و 

ید ی اثربخشی آن بررسی شد و نتایج مؤآموزشی تبدی  گردید و در یک پژوهش آموزش

اثربخشی این مدل در کاهش افسردگی مدیرانی بود که برای این پژوهش انتخاب شده بودند؛ به 

سازی انجام شد و ارزشمندی پژوهش  های مذکور در ک  سه سواین ترتیب با توجه به روش

بود. سپ  با ادغام موارد مشابه و  یدیکل ۀگزار 131 ییمرحله، شناسا نیا ۀجینت شد. تأیید

 ۀصلامعنادار فرموله شدند.خ یهااستخراج شده در قالب عبارت یهاعبارت ،یتکرار موارد حذ 

 .داده شده است شیمصاحبه نما یهاپرسش کیبه تفک 2جداول  در جینتا
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 هاای دادهحلهای از کدگذاری مرنمونه .2جدول 

 طبقه کد محوری کدبندی باز

 معلم در مدرسه تاهمی درک-

 مربوط به معلمان یمسائ  انسان

تجربه مدیران با 
 معلمان

 دالورودیبه معلم جد طیمدرسه و مح معرفی-

 ح  مشکلاتش برای معلم به کمک-

 علمانمارتباط دوستانه و محرمانه با  برقراری-

 قلق بد معلمان به تذکر-

 مربوط به معلمان یمسائ  قانون

و  مدیر نیب یانجیبه عنوان م نمعاونی از استفاده-

 معلمان

 نظمییشدن عل  ب اجوی-

 میمستق گفتگوی-

 سه ساله زچشماندا فتعری-

 نمعلما تکتک اتیخصوصشناسایی -

کمک به  برای تجربه با معلمان از گرفتن کمک-

 هتجربیب انمعلم

 

 و مقررات نیقوان یادآوری-

 یابر رانیدب یمتخص  در شوراستادان ا از دعوت-

 ح  مشک 

 خلاقانه ح  مسألۀ-

 آموزدانش با همراهی و همدلی -

 صبر و حوصله -

 ت،سرپرس تک بدسرپرست، آموزاندانش مدیریت -

 سرپرستبی

 و کمک متخص  ییبا راهنما جرای مسنله ح  -

 یو انسان یباطان  ریمسائ  غ

تجربه مدیران با 
 نآموزادانش

 ان باط یو برقرار تجدی-

 فضعی آموزانبه دانش یلتحصی کمک-
 است یو آموزش یان باط  ئسام
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 والدین با حریم حفظ-

 والدین با قانونی برخورد-

 تتفاویب نوالدی با مقابله-

 نبرقراری ارتباط با ولدی

با  رانیتجربه مد

 نیوالد

 تب اعبی آموزاندانش برای فتنگر کمک-

 مدرسه عمرانی امور به کمک-

 مدرسه دارسرای به کمک-

 جلب مشارکت والدین

 نیوالد سازی و آگاه نیبا والد تشفافی-

 نالدیو به دادن و مشاوره اههچب تیاز وضع آکاهی-
 افزایش آگاهی والدین

 مدرسه یسازبازی و بازسازی و تجهیزات-

 شگاهیآزما زاتتجهی-
 مالی مربوط به امور عمرانی ۀهزین

 با مدیران تجارت

و  عمرانی مسائ 

 یمال
 امتحاناتۀ نیهز نتأمی

های مربوط به مسائ  هزینه

 آموزشی

 تب اعیب هایبه خانواده مالی کمک
های مالی مربوط به مسائ  هزینه

 انسانی

 امتحانات نیح ییراو پذی امتحانات اجرای-

 متحاناتا هاینههزی-
 رانسانییمدیریت امور غ

تجارت مربوط به 

 معلم در امتحانات تیرمدی- امتحانات

 ماربی آموزدانش تیرمدی-
 مدیریت امور انسانی در امتحانات

 معلم بدقلق اداری امور-

 ریبا مد ۀادار همکاری عدم-
 به مربوط تجارت یامور ادار

و  هابخشنامه
های آیین نامه

 اداری
 بخشنامه ودوج ضرورت

 مشکلات ح  برای هابخشنامه از گرفتن کمک

مؤثر و  یهانامهها و آیینبخشنامه
 سودمند
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 های پژوهشیافته
دان اشاره شد با عبور از مراحلی که پیش از آن بCharms ( 2014ها به روش )نتایج تحلی  داده

 ( درج شده است.2به یک مدل نظری ختم شد. که در شک  )
 

 هاطبقات و کدهای محوری مستخرج از تحلیل داده (2شکل
 

-مدل نظری شام  دو بخش است که به پرسش شود.( دیده می2گونه که در شک  )همان
دهد که تجارب در زمینۀ چیستی دهد. پاسخ به سؤال اول نشان میهای پژوهش پاسخ می

آموزان، با والدین، ب با دانشعبارتند از: تجاربی با موضوعات انسانی )شام  کدهای محوری تجار

با معلم، با کادر اداری و خدمه و سرایدار(، تجارب با مسائ  مالی و عمرانی )شام  کدهای 

های مربوط به مسائ  های عمرانی برای حفظ و نوسازی مدرسه، هزینهمحوری تجارب با هزینه

یابی )شام  تجارب های مربوط به مسائ  آموزشی(، تجارب با مسای  ارزشانسانی و هزینه

آموزان و والدین( و تجارب های رسمی و غیررسمی نیروی انسانی، دانشامتحانات و ارزیابی

های سودمند و نامهها و آیینمربوط به امور اداری )شام  کدهای محوری تجارب با بخشنامه

یفیت توان گفت در یک دهه گذشته توجه به کغیرسودمند و امور اداری(. در این خصوص می

 Amanchukwu et al.ر موضوعات آموزشی قرار گرفته استمدیریت و رهبری مدارس در صد
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هیچ کشوری فراتر از کیفیت رهبری و مدیریت آموزشی خود حرکت  معتقدند که  (2015)

های مدارس دارند. کند. لذا مدیران مدارس نقش مهمی در موفقیت یا شکست برنامهنمی

شود. به دهد مدیریت موفق و اثربخش به بهبود عملکرد منجر میهای پژوهشی نشان مییافته

عبارت دیگر، مدیریت بهتر و عملکرد برتر قویاً به هم مرتبط هستند و مدیریت با تأثیر بر 

 Bloom etگونه که کند. همانکند. لذا مدیریت واقعاً کار میها را خلق میعملکرد ملی، تفاوت

al (2017) دهند و ما به مدیران سرنوشت شرکت و کارکنان خود را شک  میگویند: مدیران یم

های پژوهش درباره موفقیت قیمت هستند. یافتهها نسبتاً کمیاب و بیبیشتری نیاز داریم اما آن

گوید: مدیر مدرسه به میAlagheband  (2017کند. )مدیران، از نقش آموزش حمایت می

های فنی را هنرمندانه و با رعایت موازین و مهارت های علمیاقت ای موقعیت، اصول و یافته

کند تا اهدا  نظام آموزشی را محقق سازد. بندد و مشکلات را ح  میقی به کار میاخلا

دهد موفقیت مدیریت مدرسه نشان می Lemos & Van Reenen (2014(های پژوهش یافته

های مدیریت و رهبری مناسب و ها، اصول و روشاگر مدیران در اداره مدرسه سبک .حتمی است

 کام  را بدانند و به کار ببرند. 

ه کدار بددهد که مدیران برای موفقیت چهار طبقه ساز وکدار را پاسخ به سؤال دوم نشان می 

، همددلی ( ساز وکارهای انسانی که شام  کدهای محوری تعام  دوستانه با همکاران1برند: )می

 رندد کده دربداد مدیران از ساز وکارهایی بهره مینشان می و اهمیت دادن به کار گروهی بود که

( ساز وکارهدای تخصصدی کده شدام  کددهای 2شود. )آن اهمیت دادن به دیگران، مشاهده می

یدت از منددی و تبعها، قدانونبندی فعالیتمحوری داشتن تجربه، طی کردن نردبان شغلی، زمان

تدرل، هدای مناسدب کنگروهی، اسدتفاده از شدیوهها، اهمیت دادن به کدارقانون، توجه به فوریت

کددهای  ( طبقه معنایابی و معنویت که شام 3های قدرت بود. )گیری زیر گروهممانعت از شک 

کده  ( طبقه ساز وکارهدای رشددی4محوری کار برای رضای خدا و عشق به کار در مدرسه بود. )

 .بود دی برای یادگیریمندغدغهبینی و از تذکرات و انتقادت، خوش شام  استقبال

 گیریو نتیجه بحث

یندد هدا در فراهای احتمالی و موفقیدتیتجربیات مدیران از ناکام مطالعۀپژوهش حاضر با هد  

نتایج نشدان داد کده چیسدتی تجدارب شدام  چهدار طبقده از تجدارب مدیریت آموزشی انجام و 

شدود. در خصدوص عمرانی( مدی اداری و مسائ  مالی و)موضوعات انسانی، مسائ  ارزشیابی، امور

ندایی و رشددی( چگونگی مدیریت تجارب چهار دسته سازوکار مدیریتی )انسدانی، تخصصدی، مع

چرایی تفاوت در کاربرد سازوکارهای مددیریتی گونداگون دو دسدته علدت  آشکار شد و در زمینۀ
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شدی بده تاکنون هیچ پژوه های بافتی در ف ای مدرسه( مشخ  شد.های فردی و تفاوت)تفاوت

چیستی تجارب، چگونگی مدیریت موفق تجارب و چرایی تفاوت در مددیریت تجدارب نپرداختده 

هدای اما تاکنون مددل ها بررسی کردن را با سایر پژوهشسویی آسویی یا ناهماست که بتوان هم

هدای رسدمی یدا کلاسدیک ه شدده اسدت. در مددلناگونی برای مدیریت در مدرسه ارائنظری گو

شی قدرت متمرکز، ساختار مشخ ، سلسله مراتب محکم، ارتباطات بالا به پایین و مدیریت آموز

هدای در مددل .)Mirris & Wilson, 2004)   &Everardدگیرانده وجدود دارکنتدرل سدخت

های مشترک و نقدش فعدال یا انسانی توافق در اداره مدرسه حایز اهمیت است و ارزش 1همکارانه

عده زیادی از متخصصان در این حوزه این مددل از مددیریت را . ها مد نظر استگیریدر تصمیم

اسدت  2های آموزشی مدل سیاسدیاند. یکی دیگر از مدلگرایانه و برای اجرا ناکارآمد دانستهکمال

تی اسدت کده در مدرسده و در بدین طبق این مدل مدیریت در مدارس مبتندی بدر روابدط قددر

ت تعارضات زیدادی در مدرسده پدیش بیایدد. در مددل ها وجود دارد، بنابراین ممکن اسگروهزیر

سداختارهای رسدمی  های غیررسمی مدرسه بده انددازۀآیینفرهنگی مدیریت مدرسه هنجارها و 

های مذکور مددیریت آموزشدی امدری شود در مدلگونه که مشاهده میحایز اهمیت است. همان

زمینده تحدت عندوان مددل  های مطرح در اینکه یکی از مدلمند و مشخ  است در حالیطرح

بیندی چده در مدیریت آموزشی است که طبق آن مدیران آموزشی با مشکلات غیر پدیش 3ابهامی

های از پدیش تعیدین شدده هستند که با طرح روهبدر خارج از مدرسه و چه در داخ  مدرسه رو

 & Bush)هدای مختلدف هسدتند قاب  ح  نیستند و مدیران مجبور به انتخداب از بدین گزینده

Middlewood, 2013). 

هدای های مدذکور را در موقعیدتدهد مدیران موفق انواع مدلنتایج پژوهش حاضر نشان می

مندی، اهمیدت ولیت آنان در قانونبرند برای مثال احساس مسؤکار می ساده و بغرنج آموزشی به

رسدمی و  هدایهای کنترل رسمی حکایت از سدودمندی مددلدادن به فوریت، استفاده از شیوه

های قدرت در گروهگیری زیرنیز ممانعت آنان از شک  سلسله مراتب قدرت در ادارۀ مدرسه دارد.

آن است که آنان به طور ضمنی طبدق مددل  پارچگی در مدرسه نشان دهندۀمدرسه و حفظ یک

این نظریده بده لحدا  همچنین  شوند.انع ایجاد تعارضات گروهی میسیاسی مدیریت آموزشی م

مدرسه با مددل فرهنگدی مددیریت  ۀویی به عل  به کارگیری سازوکارهای مختلف در ادارگپاسخ

طقده همچدون طبدق مددل فرهنگدی هنجارهدای غیررسدمی یدک من .آموزشی هماهندگ اسدت

                                                             
1. Collegial Models 

2. Political Model 

3. Ambiguity Model 
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ای حاضدر بدا مددل ابهدامی زمینده و نتدایج نظریدۀ هنجارهای رسمی بر ادارۀ مدرسه مؤثر است

 بیندی نشددۀهدای پدیشدر نهایت مؤظفند موقعیتهماهنگ است که مدیران مدیریت آموزشی 

هماهنگ است و مدل تأثیرگذارند مدیریت کنند؛ مدرسه ف ای بر  را که داخ  و خارج از مدرسه

هدای گرچده در مددل کندد.های مذکور را در قالب مفاهیم دیگر ارائده مدیای از نظریهپارچهیک

ن به طور ضدمنی و آشدکار اشداره شدده گوناگون مدیریت آموزشی به ابعاد مختلف تجارب مدیرا

-گرچه در اکثر مدلکنند مغفول مانده است. مدیریت میکه چگونه آنان این ابعاد را است اما این
هدا نامهها و آیینشود که قوانین، بخشنامههای تدوین شده به طور ضمنی به این نکته اشاره می

با این حدال  اند.کردهمدیریت را مشخ   وۀپایین صادر شده و سازوکارهای نحبه شک  از بالا به 

های از پیش تعیین شده تنها سازوکار مددیریت بدین نتایج نشان داد که تبعیت از قوانین و نظام

م شد کده در ای ختگیری نظریهبه هرترتیب نتایج پژوهش حاضر به شک  مدیران موفق نیستند.

امدا  یدق و معتبدری را ارائده کدرد، مددل دقتجداربسه زمینۀ چیستی، چگونگی و چرایی خدرده

هایی نیز داشت همچون محدودیت تعداد مدیران موفق کده باعدش شدد تدا از مقداطع محدودیت

های جنسیتی مدیران در نحدوه مددیریت در ایدن مختلف مدیران انتخاب شوند، همچنین تفاوت

یندد اجدرا و فراا توجه به رعایدت نکدات دقیدق در رسد ببه نظر می ها مدنظر قرار نگرفت.تحلی 

تر تجارب مدیران موفق کمدک کدرده و بخشدی از تحلی  پژوهش این مدل نظری به فهم عمیق

تدر دهی کرده است اما برای نتایج دقیقشک سازی و یا بازیران موفق را روشنواقعیت وظایف مد

آزمدایش گذاشدته شدد و نتدایج آن در بهبدود کیفیدت  ن مدل نظری به شک  آموزشی به بوتۀای

تغیرهای مدیریتی در بین مدیران مؤید این مدل نظری بود که در ایدن مجدال بسدط و شدرح م

گدردد تدا سدایر با توجه به نتایج حاص  از این پژوهش پیشنهاد مدی پذیر نیست.نتایج آن امکان

تری از مدیران به افزایش توان تعمیم پژوهشگران با انجام آن در جوامع دیگر و در جمعیت بزرگ

. کننددموفقیت در مددیران آموزشدی کمدک  هایی در زمینۀلعه و تدوین چارچوبین مطانتایج ا

هدای لان آموزش و پرورش با استفاده از این مددل و آمدوزشومسؤشود تا همچنین پیشنهاد می

-تر ساخته و به این ترتیب از استرسهای ضمن خدمت به مدیران را غنیآموزش ،برگرفته از آن
  ند.های شغلی آنان بکاه

 ش و پرورش پیشنهادهایی دارد؛ از جمله این که در زمیندۀبرای متصدیان آموز این پژوهش

های ارزشیابی و تعام  با همکداران های ارتباطی مدیران، توجه به سیستمتوسعه و تقویت مهارت

تواند بسیاری از مشکلات آموزشی در سطح مددارس را همدوار معلم نیز وضعیت مالی مدیران می

هدا و وظدایف در نتیجده تدداخ  برنامده نظارت آموزش و پرورش هستند. . این مدیران زیرسازد



 1399 89 زمستان چهارم، شماره، هشتمدوره  مدیریت مدرسه یفصلنامه علمی پژوهش

مدیریت و تدری  توسط مدیران از دیگر مشکلات ناشی از انجام دو نقش به طور همزمان توسط 

توان گفت لازم است در زمینده مددیریت مانندد افراد است. همچنین، با توجه به این مطالعه می

هدایی های تدوین و آمدوزشگردد، برنامهدر دانشگاه فرهنگیان آموزش ارائه می نحوه تدری  که

هدایی همدراه بدود. نخسدتین برای مدیران ضمن خدمت ارائه شود. این مطالعه نیز با محددودیت

های غیر مرتبط و مخدوش کنندده محدودیت مطالعه مربوط به ناتوانی در کنترل برخی از متغیر

دن پژوهش و محدودیت نتایج به زمان ارزیابی متغیرها در کوتاه مدت و بود. همچنین مقطعی بو

های دیگر این مطالعده محدود بودن جمعیت مطالعه به مدیران شهر اصفهان از جمله محدودیت

بده  سازد.ها با محدودیت همراه میها و سایر شهربودند که تعمیم نتایج را به مدیران سایر ارگان

از آنجایی که آموزشگر و پژوهشگر یکسان بود، لازم است در تعمیم نتدایج  در این مطالعهعلاوه، 

 احتیاط شود.
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