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 چکیده 

طراحي الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور )مورد مطالعه: مدارس دوره دوم مقطع پژوهش حاضر 

است. روش اين تحقيق از نظر هدف کاربردي است و به روش اکتشافي انجام شده است. نحوه گردآوري  ان(متوسطه شهر تهر

هاي  ها مصاحبه با خبرگان با انجام مصاحبهها به روش آميخته )کمي و کيفي( صورت گرفته است و ابزار گردآوري دادهداده

به روش ها در بخش کيفي  تحليل داده، نامه پرسش ياجرا قيپس از طرو پرسشنامه مي باشد.  تخصصي به روش دلفي،

و  يفيشده، به دو روش توص يآورجمع يداده ها ليو تحل هيتجزو در بخش کمي  )باز، محوري و انتخابي(کدگذاري 

 يفيها از آمار توص داده فيتوص يبرا قيتحق ني. در اشدانجام  Smart PLSو  SPSS 16نرم افزار  قياز طر ياستنباط

پاسخ دهندگان به  يها يژگيو فيتوص نينمودارها و همچن ميترس ،يفراوان عيجدول توز ،يدرصد فراوان ،يراوانشامل ف

پرداخته شد. نتايج نشان  هاداده ليو تحل هيتجزو در تحليل استنباطي به روش تحليل عاملي، به  .گرديداستفاده  امهپرسشن

 تيريمدي، ا دانش حرفه، جذب اوليا، طيشناخت محي، اتيعمل تيريدمي، تيشخص يها يژگيوي، فرد -انيمهاي:  داد مولفه

روند تحليل نداشت، از  0٫3عاملي کمتر از بار  ها هيچ يک از مولفه به دليل آنكهي، دانش عمومي، و در نهايت منابع انسان

الگوي توسعه مديران هاي  ها، تحت عنوان ابعاد و مولفههاي آن مولفه، با شاخص 8و در نهايت هر  نديدگردنعاملي حذف 

مورد پذيرش قرار گرفت. مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

 .نمايند هاي برازش الگو در تحليل عاملي، برازش الگو را تأييد مي شاخص
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 مقدمه

 از يكهي  .به ضرورت انجام اصلاحات آموزشي آگاهي يافتهه انهد    جوامع از بسياري، جديد هزاره با شروع

 اذعهان  به اين نكتهه  محققان است. مديران 1اي حرفه توسعه، اصلاحات اين از بسياري در کليدي عناصر

 بهبهود  جههت  در ند وباشه  آموزشهي مهي   اصهلاحات  ايهن  در تغيير عوامل ترين مهم مديران کنند که مي

ههاي مهديريت در    (. تغييهرات مسهتمر مزم در ويژگهي   1بايد خود را تغيير دهند ) آموزشي هايسيستم

هاي مهم ايفاي وظيفه خطير مديريت آمهوزش و  کننده شايستگيبايست به نوعي تضمين ها مي سازمان

ام هرچهه بهتهر وظهايف    ههاي مزم جههت انجه   آموزشي نيازمنهد برخهي شايسهتگي    پرورش باشد. مديران

ههاي علمهي و مههارتي و برخهي ديگهر نيهز بهه        مديريتي خود در سازمان هستند، بسياري به شايستگي

مدارس يكي از ارکان مهم  و اصلي در  مديريت  (.2اند ) هاي شخصيتي و انگيزشي اشاره کردهشايستگي

 سهازمان  بر اهداف و عملكردثير مستقيمي ارهبري مدير  ت کيفيتساختار آموزش و پرورش هستند که 

هاي نظام آموزشي هر کشور، علاوه بر مهديران، بسهته    آموزش و پرورش دارد. از سوي ديگر توفيق برنامه

اي مزم برخوردار باشهند،   هاي شغلي و حرفه هاي علمي و مهارتبه وجود مديراني است که از شايستگي

آگاهي داشته باشند، دانش محتوايي را بدانند و هاي رهبري و مديريتي، نوع تدريس و يادگيري از روش

تهرين نقهش در يهادگيري     تهرين و مههم   (. چراکه يكي از برجسهته 3به روشهاي ارزشيابي، مجهز باشند )

دوميتهروويچ و   (.4آموزان  بهه عههده مهديريت مدرسهه و حمايهت وي از فراينهد تربيتهي اسهت )         دانش

هاي مورد نيهاز بهراي مهديران مهدارس     را از شايستگي هاي عاطفي و اجتماعي(، شايستگي2) 2همكاران

( 6) 4کننهد. اختهر و همكهاران   (، نيز اين نوع شايستگي را تاييد مي5) 3کنند. آلن و همكارانشعنوان مي

هاي فردي مورد نياز براي مديران مدارس، شايستگي دانشي و علمي را نيهز مهد   نيز، علاوه بر شايستگي

هاي مهم، حساس و موثر در زندگي فردي و اجتماعي دوره متوسطه از دورهي، از طرفدهند. نظر قرار مي

آمهوزان بها سهاير دوره ههاي      آموزان است. زيرا به سبب وضهع زيسهتي، اجتمهاعي و روانهي دانهش     دانش

ايي وجود دارد و داراي طيف وسيعي است که ابتداي آن، دوران نوجهواني   هتحصيلي، اشتراکات و تفاوت

هههاي گيههرد و در انتهههاي طيههف بههه دنيههاي جههواني يعنههي، بههه مرحلههه ادرا  ارزش     را در بههر مههي 

ههاي تعلهيم و تربيهت کشهورهاي      رسند؛ از ايهن رو، ايهن دوره در نظهام   اجتماعي،اقتصادي و معنوي مي

(. با عنايت به نقش اساسهي مهديران مهدارس بهه کيفيهت بخشهي       7مختلف جهان اهميت زيادي دارد )

                                           
1 - Professional development 

2 - Domitrovich,et al 

3 - Allen, et al 

4 - Akhtar, et al  
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آموزان جهت ورود به عرصه آموزش عالي، ضرورت دارد تا توجهه   سازي دانش دههاي عمومي و آماآموزش

نتهايج تحقيهق   خاصي به مسئوليت، مأموريت و رسالت اين سطح مديريتي نظهام آموزشهي بعمهل آورد.    

حاضر مي تواند به شناسايي ابعاد شايستگي مديران مدارس انجاميده و با تكيه بر آن به بهبود و افزايش 

هاي گزينش و بكارگيري مديران منجر شده و چارچوبي براي ارزيابي عملكرد مهديران بهه   دقت شاخص 

وجود بياورد. همچنين به شناسايي، ارتقا و جانشين پهروري مهديران شايسهته مهي انجامهد کهه رشهد و        

ارتقاي تعهد سازماني و رضايت مديران و متعاقب آن تلاش روز افزون نيهروي انسهاني رده بهام را بهراي     

شناسهايي الگهو و مهدل شايسهتگي ههاي      در ايهن راسهتا   رتقاي اهداف سازماني به دنبال خواهد داشت. ا

ههاي مهديران،    ضروري مديران در جهت توسعه مديران و با هدف کاهش تاثير منفهي فقهدان صهلاحيت   

زش هاي مديران سازمان آمهو هاي برنامه آموزشي و درسي تربيت مديران، و بهبود توانمندي جبران خلاء

سازي و بهبود عملكرد سازمان آموزش و پرورش در تربيت نسل سهالم  و پرورش در جهت هرچه توانمند

مديريت شايسته ضرورت اساسي دنياي آموزشي امروز با اين حجم وسهيع اطلاعهات و    .و متخصص باشد

بهه   هاي نوظهور و سرعت بامي تغييرات در نظام جهاني اسهت. تحقيهق حاضهر   رشد تكنولوژي و چالش

هاي مديران مدارس با رويكرد شايسهتگي محهور طراحهي    منظور شناسايي مدل بهينه توسعه شايستگي

تواند مدلي بومي و مبتني بر واقعيات بلافصل مديريت آموزشي در کشور ايران، به شناسهايي  شده  و مي

همچينهين   عوامل موثر علي، عوامل مداخله گر، راهبردههاي اجرايهي، بسهترهاي سهازماني و محيطهي و     

تواند مبناي برنامهه ريهزي و اجهرا و    پردازد. اين تحقيق ميپيامدهاي توسعه شايستگي محور مديران مي

لهذا، بها   هاي توسعه محور در مديريت منابع انساني در سازمان آموزش و پهرورش باشهد.   ارزشيابي برنامه

ن فقهدان الگهويي مناسهب در    ادبيات برگرفته شده از مطالعات تطبيقي و مباني نظري موجود و همچنهي 

نظام آموزش و پرورش جهت توسعه مديران مدارس در تمام سطوح و بامخص سطح متوسهطه، محقهق   

در صدد است تا الگويي مناسب جهت توسعه همهه جانبهه مهديران مهدارس متوسهطه نظهام آمهوزش و        

ينكه الگهوي مناسهب   طور اخص مسئله موجود عبارت است از ا پرورش کشور طراحي نمايد. در پايان به

 توسعه مديران مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران چگونه است؟

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

به سرعت بسط يافت، تكاملي درباره  1900از زماني که علم مديريت و سازمان در اوائل سال : تاريخچه 

اين مفاهيم در تعامل  .يدار گشتسازماني پد شايستگي در عملكردها و معيار ماهيت و وظيفه سازمان

هاي بزرگ جوامع جهاني رو به رشد، رشد نموده و تكامل يافت. در پويا و همگام با موسسات و کمپاني

ها و ها، کارگران، مديران، سيستمطول تاريخ يک صد ساله نيز مفاهيم ناب و اصلي در باره افراد، سازمان

اران ذگ به انديشه و رفتار مديران، کارکنان و سياستها رشد پيدا نموده و باعث شكل دهي شبكه
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ترين منابع سازماني،  هاست و نيروي انساني به عنوان با ارزش (. دنياي امروز دنياي سازمان8گرديد )

ها از ديرباز به فكر افزايش و ارتقاي تانمندي کارکنان خود بوده سازمان .شوند متوليان آن محسوب مي

هاي معروف با روشن تر شدن نقش تعيين کننده مديريت سازمان با آزمايش 20و  19اند و از قرون 

ها به بحثي داغ در فضاي هاوثورن و همكاران و... بحث توسعه فردي و سازماني مديران سازمان

 هاي مديريت سازمان ها بدل گشته است. پژوهش

 از يكي عنوان به و کشور هر سرمايه ارزشمندترين عنوان به انساني منابع:  مديريت منابع انساني

 که طوري به، گرفته قرار توجه مورد بسيار و هست مطرح جديد قرن در فناوري هاي مؤلفه ترين مهم

 دهند مي قرار امور همه صدر در را آن آينده، براي خويش هاي ريزي برنامه در کشورها از بسياري امروزه

فرايندهاي طرح ريزي شده و اجراشده »تست از: مديريت منابع انساني در آموزش و پرورش عبار (.1)

در سيستم مدرسه به منظور استقرار سيستمي کارآمد از منابع انساني و ترويج جو سازماني که نيل به 

سازد، و  اي کارکنان را برآورده مي ماموريت سيستم آموزشي را بهبود مي بخشد، اهداف فردي و حرفه

 منابع توسعه و (. آموزش9« )گرفته است را موجب مي شود حمايت اجتماعي که مدرسه در آن قرار

 نگرش سطح ارتقاء باعث بلكه دارد سزايي به نقش کارکنان ويژه هايمهارت و دانش در تنها نه انساني

 را خود تواند مي بهتر سازمان و شده ها شرکت و سازمان اثربخشي و کارآيي ارتقاء همچنين و کارکنان

 و سمت به حرکت ها گام ترين اساسي از يكي راستا اين در(. 3) سازد آماده يراتتغي با رويارويي براي

اي و بكارگيري آن در تربيت کارکنان، گزينش و آموزش  حرفه توسعه سوي شناسايي الگوي کارآمد

( معتقد است توسعه فرآيندي است که از طريق آن نه تنها 10)1رايت .است ضمن خدمت براي آنان

گردد. ها نيز متحول ميهاي جديد تحقق مي يابد، بلكه علاوه بر آن نگرش ي مهارت آموزش و يادگير

نفس، رسيدن به   تدريج اعتماد به اي است که در آن کارکنان به توسعه فرايند طبيعي رشد حرفه

هاي تازه را به عهده  هاي جديد و ايفاي نقش ها، کشف روش هاي تازه، افزايش در دانش و مهارت ديدگاه

وسيله يک سازمان شود که بهاي گفته ميريزي شده(. توسعه سازماني به تلاش برنامه11گيرند ) يم

گيرد تا سطح مهارت هاي فردي و براي تسهيل يادگيري رفتار مرتبط با شغل براي کارکنان انجام مي

ه سازماني (. از ديدگا4شغلي افراد در حوزه مختلف افزايش يافته و منجر به بهيود عملكرد شود )

ريزي دقيق جهت رشد و ارتقاي گروهي از افراد براي به ثمر رسيدن مأموريت و  بهسازي به معناي برنامه

هايي عبارتي توسعه منابع انساني شامل مجموعه فعاليت(. به12اهداف سازمان به بهترين نحو است )

هايي است دهد. توسعه کليه تلاشياست که توانايي افراد را براي رسيدن به بامترين پتانسيل افزايش م

                                           
1 - Wright 
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که در جهت ارتقاي سطح دانش و آگاهي، مهارت هاي فني، حرفه اي و شغلي و همچنين ايجاد رفتار 

مطلوب در کارکنان يک سازمان به عمل مي آيد و به آنها در انجام وظايف و مسئوليت هاي شغلي ياري 

مدرسه به توسعه سازماني نگاه و آن را چنين ( از ديد آموزش و پرورش و 14) 1(. هوي13رساند )مي

فراگرد تغيير فرهنگي يا اقليمي سازمان مدرسه با بكارگيري معلومات علوم رفتاري، »اند: تعريف کرده

ريزي شده و تلاش براي اصلاح  جامعه شناختي و روانشناسي اجتماعي در طول يک دوره برنامه

ز مفاهيم از يكديگر تفكيک شوند. آموزش و توسعه دو البته در اينجا مزم است برخي ا«. اثربخشي

برند؛  کار ميها را بايكديگر به مفهوم مرتبط به هم هستند که معمومً در ادبيات مديريت منابع انساني آن

هايي که  ها و نگرش روي تعالي تمرکز دارد، با دانش، مهارت 2ها تفاوت وجود دارد. آموزش اما بين آن

هاي موجود انجام دهند،  شيوه معمول و با سطح مسئوليتدارند تا شغل فعلي خود را بهافراد بدان نياز 

(، آموزش هرگونه کوششي است جهت بهبود عملكرد فرد در 15) 3گفته برناردينارتباط دارد؛ بنابراين به

که آن لها و رفتارهاي خاص فرد است. حا ها، نگرش معناي تغيير دانش و مهارتشغل فعلي او و اين به 

هايي که افراد براي ارتقاء شغل آتي يا تغيير  ها و نگرش ، روي رشد تمرکز دارد و با دانش، مهارت4توسعه

تر و بامتر نياز دارند، ارتباط دارد. آموزش و توسعه هم به تغيير هاي بيش شان با مسئوليت شغل فعلي

آموزش اصلاح و بهبود سريع عملكرد  شود و هم به تغيير عملكرد شغلي. هدف از رفتار فرد مربوط مي

يابي به هاي شغلي آينده از طريق دست شغلي است و هدف از توسعه، آماده ساختن فرد براي مسئوليت

هاي خاص به کارکنان  به بياني ديگر، آموزش بر ارائه مهارت (.16هاست ) تجارب، دانش، مهارت و نگرش

غل خويش کمبودهاي عملكردي خود را اصلاح نمايند؛ کند تا در ش شود و به آنان کمک مي متمرکز مي

هاي خويش را در آينده گسترش دهند. پس  که توسعه فرايند کمک به کارکنان است تا مهارت درحالي

که توسعه روي نيازهاي  شود، درحالي مدت است و روي مسائل خاص کنوني متمرکز مي آموزش کوتاه 

ارزشيابي از آموزش بايد هم بر فرايند و هم بر نتايج تغيير  شود؛ بنابراين هنگام بلندمدت متمرکز مي

مدت تحقق يابد و در زمينه شغل خاص و  رود تغيير رفتار در کوتاه رفتار متمرکز شد؛ زيرا انتظار مي

مدت  هاي طومنيهاي توسعه نياز به مطالعات و بررسي که ارزشيابي از برنامه فعلي فرد باشد، درحالي

توان  به طور کلي ميتر آز آموزش دارد.   تر و گسترده راين توسعه مفهومي وسيع(. بناب7دارد )

و ب( رشد  5اي سنتي اي معلمان را به دودسته: الف( رشد حرفه هاي مربوط به رشد حرفه فعاليت

                                           
1  -Hoy  

2  -Training 

3 - Bernardin 

4 - Developement 

5- Traditional Professional Development Activities  
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اي  هاي رشد حرفه، فعاليت2000 تا 1995هاي  ، بين سالسيم کرد. پژوهشگران، تق1اي معاصر حرفه

  اند.(، که در زير آمده6اند )اي معاصر را در چند ويژگي خلاصه کرده يت رشد حرفهسنتي و فعال
 ای سنتی و معاصر در آموزش و پرورش های رشد حرفه مقایسه فعالیت 1 -2جدول 

 اي معاصر هاي رشد حرفهفعاليت اي سنتي هاي رشد حرفهفعاليت

 آموزان ندارند.  . تاکيدکافي بر نيازهاي دانش1

ترين آموزان به عنوان مهم ازهاي دانش. ني1

اي  هاي رشد حرفه ها، در طراحي فعاليتشاخص

 گيرد. مورد توجه قرار مي

آموزان و  هاي کاربردي منابع براي معلمان و دانش. دملت2

 مديران کافي نيست. 

اي  آموزان ورشد حرفه . براي يادگيري دانش2

جه معلمان و مديران، استانداردهايي مورد تو

 قرارمي گيرد. 

اي  هاي رشد حرفه هاي توسعه مدرسه وفعاليت. ميان طرح3

 اي وجود ندارد. رابطه
 . پي گيري مداوم وبازخورد فوري مهم هستند. 3

 . براي يادگيري مستمر، تشويق و دلگرمي وجود ندارد. 4
ها به کار  . راهبردهاي متفاوت در جريان فعاليت4

 روند. مي

 ان معلمان و اعضاي مدرسه وجود ندارد. . همكاري مي5
. از نتايج مختلف خارج از مدرسه استفاده 5

 شود.  مي

اي وجود  هاي رشد حرفهگيري براي فعاليت. بازخورد يا پي6

 ندارد. 

شود که  هايي داده مي . به معلمان ومديران فرصت6

هاي گوناگون وبه دست براي يادگيري انديشه

 ارج از مدرسه بروند. آوردن تجارب جديدبه خ

هاي آموزشي، هيات علمي  ها، دپارتمان. ارتباطي ميان دانشگاه7

 و مدارس وجود ندارد. 

هاي رهبري معلمان و مديران افزايش  . مهارت7

 يابد.  مي

 شود.  ها ،تنها از يک روش استفاده مي. در جريان فعاليت8
ها افزايش  ها براي پژوهش و تحليل داده . مهارت8

 يابد.  مي

گذاران و برنامه ريزان  اي ازسياست هاي رشد حرفه. فعاليت9

 گيرد.  نشات مي

ها مورد ريزي،بافت مدرسه براي فعاليت . دربرنامه9

 گيرد.  توجه قرار مي

اي براي مديران خيلي انتزاعي است،  هاي رشد حرفه . فعاليت10

رفته مديريت بر دانش متمرکز است ورهبري آموزشي ناديده گ

 شود.  مي

.يادگيري بزرگسامن به عنوان حوزه مهم 10

مورد پذيرش  ها،اي وبرنامه هاي رشد حرفهفعاليت

 گيرد. قرار مي

 

                                           
1- Contemporary Professional Development Activities  
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هاي اساسي در ادبيات توسعه مديران شناخت ابعاد و  يكي از گام: هاي توسعه مديران ابعاد و مؤلفه

ها و  ( اظهار مي کند مولفه4به نقل از )1هاي توسعه است. دفتر بهبود کيفيت و استراتژي مولفه

آموزان در  استاندارهاي توسعه مديران بايد طوري تدوين شود که هم در  صحيحي از نيازهاي دانش

حوزه هاي مختلف عاطفي، اجتماعي و آموزشي در اختيار معلم قرار دهد و هم شايستگي و شايستگي 

(. در ادامه مهمترين نظرات متخصصان در 17) معلم را در ابعاد دانش، مهارت و نگرش افزايش دهد

 4(، توسعه مديران را شامل 18) 2گيرد. ساتوخصوص مولفه هاي توسعه مديران مورد بررسي قرار مي

توسعه -1هاي هر کدام عبارتند از:  داند که مولفهاي و فردي ميبعد؛ آموزشي، سازماني، حرفه

محتوي آموزشي، طرح برنامه درسي، ظرفيت سازي  هاي مورد نياز کيفيت بخشي به: مهارتآموزشی

-2گيرد. هاي نوين آموزشي را در بر ميهاي يادگيري، استفاده از فناوري ارتباطات و روشفرصت

هاي شغلي و هاي موثر ايفاي نقش: توسعه توانايي معرفتي، نگرشي، مهارتي و روشای توسعه حرفه

هاي موسسه و سازمان و : در  فرصت و چالشزمانیتوسعه سا -3اجتماعي مرتبط با شغل معلمي. 

-: در برگيرنده مهارتتوسعه فردی-4در  نحوه توسعه تعاملات درون سازماني براي کارآيي بيشتر. 

هاي بين فردي و کيفيت بخشي به کار انجام شده توسط مدرس و هايي براي زندگي فردي، مهارت

ها،  آموزان، ارزيابي دوره هاي )آموزش و مشاوره به دانش بعد آموزشي داراي مولفه(. 5معلم )به نقل از 

ها، ثبت  هاي )مشاوره با همكاران، ارائه برنامههاي آموزشي(، بعد فردي شامل مولفه کاربرد فناوري

هاي )ارتباط و پيوند ها و پاسخگويي به درخواست(، بعد سازماني داراي مولفه ريزي برنامه تجربيات، طرح

هاي مختلف، نوشتن مقامت و خبرنامه( و بعد فردي )ارائه خدمات  مالي، همكاري با بخش افراد با منابع

 (.  2شود ) ها و پژوهش( را شامل مي اي، شبكه سازي، شرکت در همايش تخصصي حرفه

از اواخر قرن نوزدهم و اوايل قرن بيستم تا ( : 3نظريه صفات مشخصه يا انسان بزرگ) رهبري نظريات

را از  اي که رهبران اثربخش وش براي کشف رموز رهبري بر شناسايي صفات مشخصه، کا1940دهه 

نظران وجود داشت که رهبران  رهبران ناموثر جدا سازد، متمرکز بود و چنين اعتقادي در ميان صاحب

نيازي ندارند تا براي منصب رهبري تحت آموزش و تربيت قرار گيرند بلكه از همان ابتداي امر، رهبر 

شد که افراد موردنظر داراي خصوصياتي ذاتي هستند که از آنها  شوند ونيز چنين تصور مي مي متولد

سازد: نياز به  اي که رهبران را از ديگران متمايز مي (. شش صفت مشخصه11سازد ) رهبراني موفق مي

نفس، توان شناختي و دانش  کسب موفقيت، انگيزه رهبري، صداقت و وحدت شخصيت، اعتمادبه

                                           
1 - Office of Improving quality and strategy 

2 - Suato 

3 -Great man / Trait Approach(Theory) 
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شرطي  هاي شخصي مهم هستند، ولي صرفاً پيش هرحال هرچند ويژگي وکار عنوان شده است. به کسب

طور  آيند. الگوهاي رفتاري رهبر و سبک شناختي او نيز حائز اهميت است و به براي رهبري به شمار مي

 (.19گسترده مطالعه شده است )
 رهبري مطالعه به شروع 1940 الس اواخر در محققان از برخي: (1رفتاري نظريه)رهبري  نظريات

 با که بود رفتارهايي شناسايي رفتاري نگرش اين هدف. کردند رفتاري مشاهده قابل فرآيند يک عنوان به

 ميشيگان، مطالعات شامل رهبري مطالعات در رفتاري هاي نگرش. هستند همراه اثربخش رهبري

 .(1) باشند مي مديريت شبكه و اوهايو ايالت مطالعات

 براي را اصلي رفتار نوع دو ،2ليكرت رنسيس رهبري به  (:ميشيگان رهبري مطالعات) ميشيگان عاتمطال

 توجه رهبر کارگرا، رهبر رفتار در. گرا کارمند رفتار و رفتارگرا: از اند عبارت که نمود شناسايي رهبر

 رفتار در. دارد ظيفهو اثربخش و انجام عملكرد به توجه عمده طور به و دارد زيردستان کار به بيشتري

 رفاه به رهبر اصلي توجه و آورد به وجود متحد کاري گروه يک است مند علاقه رهبر گرا، کارمند رهبر

 .(1) است کارکنان

 از پس استاگديل، سرپرستي به اوهايو ايالتي دانشگاه محققان( : اوهايو ايالت مطالعات)رهبري  نظريات

 رهبر رفتار که يافتند دست نتيجه اين به سرانجام رهبران، توسط شده ارائه رفتارهاي از ليستي تهيه

 از دسته آن شامل مراعات،. ساختار ايجاد و مراعات: از اند عبارت و است برخوردار مستقل بعد دو از تنها

بر  بيشتر آنها توجه و تأکيد و پردازند مي دوجانبه اعتماد و احترام ايجاد به که است رهبري رفتارهاي

 به که است رهبري رفتار نوع يک نيز ساختار، ايجاد. است گروه اعضاي هاي خواسته و انيازه

 اين. شود حاصل کاري بازده بامترين که اي گونه به پردازد، مي گروه اعضاي وظايف تعيين و دهي سازمان

به  رهبر رفتاري سبک چهار اينكه تا گرفتند قرار موردبررسي مناسبي زواياي از رهبري رفتار دو بعد

 زياد، مراعات -زياد ساختاردهي زياد، مراعات -کم ساختاردهي: از اند عبارت ها سبک اين. آمد وجود

 سبک که شد مي تصور چنين ابتدا در. کم مراعات – زياد ساختاردهي کم، مراعات – کم ساختاردهي

 از آمده دست به نتايج درنهايت. است رهبري هاي سبک بهترين از يكي زياد، مراعات – زياد ساختاردهي

 يک اثربخشي علاوه به. ندارد وجود رهبري درزمينه برتري سبک هيچ که داد نشان مختلف هاي پژوهش

 .(4) دارد بستگي موقعيتي عوامل به رهبري سبک

                                           
1 - Behavioral theory 

2 - Rnsis Likert 
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 اين. يافت توسعه موتون جين و بليک رابرت توسط رهبري شبكه( : 1مديريت شبكه)رهبري  نظريات

 از منظور. دارد وجود ها سبک ساير به نسبت برتر سبک يک رهبري، در که کند مي بيان چنان نظريه

 محور روي و «توليد به توجه» افقي محور روي بر. است رهبري هاي سبک از بعد دو تلاقي محل شبكه

 تا( کم) 1 از محورها از يک هر بندي درجه واسطه به موتون و بليک. دارد قرار« افراد به توجه» عمودي

 يا ضعيف مديريت :از اند عبارت ها سبک اين. کنند طراحي را رهبري سبک پنج توانستند ،(ادزي) 9

 و( 5-5) ميانه مديريت ،(9-1) اقتدارگرايانه مديريت ،(1-9) باشگاهي مديريت ،(1-1) نامحسوس

 شمار به سبک بهترين موقعيت از نظر صرف تيمي، رهبري سبک نظريه اين در(. 9-9) تيمي مديريت

 (.17) آيد مي
 

 پيشينه تحقيقات

مدارس  رانيمد يحرفه ا -يعلم يها تيصلاح نيتدو(، در پژوهشي به 20فرحبخش و همكاران )

هاي حيتلانتايج نشان داد که صپرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و  استان لرستان ييابتدا

هاي ي معلمي، مهارت تجربهترتيب عبارت بودند از: تخصص مديريتي،  اي مديران مدارس به حرفه

 . اجتماعي، انگيزشي اخلاقيروابط انساني، هنري، 

 ارزيابي عملكرد مديران مدارس متوسطه هاي(، در پژوهشي به بررسي ملا 21عبداللهي و رييسي )

تايج حاصل از اين پژوهش نشان داد که در حال حاضر پرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و ن

هاي ملا شود و  عملكرد مديران از دو روش کتبي و مشاهده و شفاهي استفاده ميجهت ارزيابي 

شده، شرح وظايف مديران بر اساس مصوبات شوراي عالي آموزش و  ابلاغمختلفي از جمله: موارد 

، براي ارزيابي عملكرد مديران مورد خلاقيتپرورش در سه دسته مالي، آموزشي ه پرورشي و ابتكار و 

گيرند. ديگر نتايج حاصل از اين پژوهش نشان داد که از نظر مديران بسياري از معيارها ار مياستفاده قر

هاي ارزيابي تناسب چنداني با نحوه عملكرد آنها در مدارس ندارند و صرفا باعث اجراي برنامه ها و مالک

يفيت بخشي به توسط مديران و کاهش اختيار آنها مي شود. اين امر باعث کاهش انگيزه کافي جهت ک

شود. در پايان اين مقاله پيشنهادهاي جديدي از جمله: توجه  عملكرد مؤثر مديران در سطح مدارس مي

ها و مهارتهاي رفتاري و ذاتي مديريتي، توجه به تفاوتها هاي مديران در روابط انساني ، ويژگيبه مهارت

-ي مديران توسط معلمان، اولياي دانشو بار علمي و تخصصي مديران، ارزشيابي مكرر و مستمر، ارزياب

آموزان و... براي ارزيابي عملكرد مديران مدارس دبيرستان مي باشد که از نظر مديران براي ارزيابي 

 .عملكرد آنان مناسب تر مي باشند

                                           
1 . Network Management 
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 يهها  افتهه يمهدارس؛   رانيمد يا حرفه يها تيصلاح يواکاو(، در پژوهشي به 22پورکريمي و همكاران )

 تيهها نشهان داد کهه صهلاح     افتهه ي پرداختند. اين پژوهش از نوع آميختهه بهوده و ن  بيکپژوهش تر کي

(، دانهش و  يو ادراکه  يانسان ،يها )فن مهارت ،يشناخت روان يها يژگيو يها شامل مؤلفه رانيمد يا حرفه

مهدارس   رانيمهد  يهها  نيانگيه م نبي(  P≤05/0) يها نشان داد که تفاوت معنادار  لينگرش است. تحل

 يارتقها  يدارد. درخصهوص راهكارهها   وجهود  يا حرفه يها تياز نظر صلاح يردولتيو غ يدولت ۀسطمتو

فشهرده و   يلهوح هها   ارگذاشهتن يکننده در پژوهش، دراخت شرکت رانيدب رانيمد يا حرفه يها تيصلاح

 مدارس دانستند. رانيمد يها يستگيشا ۀراهكار توسع نيتر  را مهم يجزوات آموزش

اي مديران مدارس خود حرفه  عههاي توس يازها و روشبه بررسي ندر پژوهش (، 23)حيات و همكاران 

اي مديران  حرفه عهنيازهاي توسپرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و نتايج نشان داده است که 

قي، لاديريت و رهبري سازماني، رهبري اخ آموزشي، رهبري له اصليمدارس متوسطه شامل پنج مقو

 .ماعي و تكنولوژي استمشارکت اجت

هاي رهبري مديران مدارس پرداختند. (، در پژوهشي به بررسي مولفه20به نقل از سايتيس و سايتي )

اين پژوهش از نوع کيفي بوده و نتايج آن نشان داد که شايستگي هاي فردي و اخلاقي و اجتماعي از 

 هاي تاثيرگذار بر رهبري مناسب مدارس است.  مولفه

عاطفي مديران مدرسه و  -(، در پژوهشي، به بررسي شايستگي اجتماعي2و همكاران ) دوميتروويچ

پيمايشي بوده و  -آموزان پرداختند. اين پژوهش از نوع توصيفي نقش آن در پيشرفت تحصيلي دانش

عاطفي مديران مدارس، تاثير بسزايي در پيشرفت  -نتايج پژوهش نشان داد که شايستگي اجتماعي

 دارد. دانش آموزان 

اي مديران مدارس، پرداختند. پژوهش (، در پژوهشي به بررسي استانداردهاي توسعه حرفه24) 1رستون

آنها توصيفي تحليل بوده و نتايج حاصل از پژوهش نشان داده است که استانداردهاي توسعه مديران 

ي و رعايت هاي بنيادي رهبري آموزشي، اخالق مدارماموريت، چشم انداز و ارزشمدارس شامل 

هاي ي آموزشي و درسي، آموزش و شيوههنجارهاي تخصصي، عدالت سازماني و پاسخگويي، برنامه

اي کارکنان مدرسه، تدوين  هاي حرفه ارزيابي، فرايند مراقبت و حمايت از دانش آموزان، ارتقاي قابليت

هاي ها و انجمنهاي خانوادهاي براي معلمان و کارکنان، بكارگيري و استفاده از ظرفيتهاي حرفهبرنامه

 است.  مربوط به مدرسه، پژوهش مداري و رعايت اصول مديريت و بهبود همه جانبه مدرسه

اي خود پرداختند. اين خود به بررسي در  مديران از توسعه حرفه ه دکتريدر رسال(، 25) 2گالوزي

                                           
1 - Reston 

2 - Galavzi 
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حفظ ، اي مديرانحرفه  توسعهي مهمترين نيازهاپژوهش ا زنوع کيفي بوده و نتايج نشان داده است که 

 توسعهگيري مشارکتي، همكارانه و حمايت همكاران؛ و ايجاد انگيزه براي بهبود مستمر؛ ايجاد تصميم

هاي برنامه اجراي و توسعه درسي؛ برنامهاي؛ طراحي، اجرا و ارزيابي حرفه توسعه تسهيل مشارکت؛

-مان يادگيرنده؛ فهم توسعه و يادگيري دانشعملي استراتژيک؛ برقراري ارتباط اثربخش؛ ايجاد ساز

گيري، ارزيابي و ارزشيابي  ؛ در  راهبردهاي اندازهاطلاعاتو راهبردهاي جمع اطلاعات توسعهآموزان؛ 

 .است مدرسه کارکنان با مأموريت و ارزشها انداز،چشم توسعهو 

 روش پژوهش

ان مدارس بر اساس رويكرد طراحي الگوي توسعه مديربا توجه به اين که هدف پژوهش حاضر 

اين تحقيق از  روشاست  شايستگي محور )مورد مطالعه: مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران(

ها به روش آميخته  نظر هدف کاربردي است و به روش اکتشافي انجام شده است. و نحوه گردآوري داده

هاي  ه با خبرگان با انجام مصاحبهها مصاحب )کمي و کيفي( صورت گرفته است و ابزار گردآوري داده

ها و استفاده از  و در بخش کمي نيز از روش تحليل استنباطي و توصيف داده تخصصي به روش دلفي

 تحليل عاملي، براي تحليل داده هاي پرسشنامه و ارائه نتايج استفاده خواهد شد.

 ۀخبرگان جامع شاملي جامعه آمار يفيبخش ک در : جامعه آماري، حجم نمونه و روش نمونه گيري

در سطوح  ييکه از سوابق اجراند بود در شهر تهران و متخصصان آموزش و پرورش يدانشگاه يعلم

 ييآشنا آموزش و کارآفريني بحث با آنها که از نفر 20تا  18 تعداد که بودهبرخوردار  يرگي ميتصم

با  قيحاصهل از هر مصاحبۀ عم ايهه داده ليو تحل هيو تجز شوند مينمونه انتخاب  يداشته باشند، برا

در بخش  .ابدي يادامه م يتا سطح اشباع نظرخواهد يافت و  مههدفمند ادا يريگ روش نمونه استفاده از

 يليتهران در سال تحص شهرمقطع متوسطه )دوره دوم(  مديران هيشامل کل يکمّ يجامعۀ آمار يکم

ن بخش پرسشنامه توزيع شده جمعا جامعه در اي .نفر بوده است 723است که تعداد آنها  1397-98

ها  از پر کاربرد ترين روشاز يكي  نمونهمحاسبه حجم جهت دهد.  نفر را تشكيل مي 1480آماري تعداد 

مقطع  رانيمدنفر از  251لذا بر همين اساس، حجم نمونه به تعداد  .استفاده شد 1فرمول کوکران يعني

تهران،  شهرانتخاب نمونه، ابتدا  يبراوهش همكاري کردند. در اين پژ، متوسطه )دوره دوم( شهر تهران

هر شد. سپس از درون  ميتقس« شمال، جنوب، غرب، شرق و مرکز»بخش  5به  يياياز نظر بافت جغراف

بر اساس اطلاعات  تيدر نها وانتخاب شد ي، به روش تصادفچند مدرسه  ،ييايمناطق جغرافيک از 

مقطع متوسطه به  مديرانمناطق در مورد تعداد  نياز ا کيش هر گرفته شده از اداره آموزش و پرور

                                           
1 Cochran formula 



 

 

 

 

 

 

 

 84                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال 
 

 

 ازينمونه مورد ن ياعضا يتصادف يريگهر منطقه با استفاده از روش نمونه مديران يتناسب حجم آمار

 .ديگردخواهند انتخاب 
ري، هاي مربوط به ادبيات و مباني نظ آوري داده در اين پژوهش براي جمع  : ها ع آوري دادهابزار جم

ها، مقامت، مجلات،  ي کتاب اي )مطالعه هاي کتابخانه ها و ارائه الگوي اوليه موضوع از روش تدوين فرضيه

استفاده پرسشنامه محقق ساخته هاي اطلاعاتي )اينترنتي( و همچنين دو  هاي پژوهشي و بانک طرح

 شده است.

هايي را  آن جا که محتواي پرسشنامه، مولفه: از ( روايي پرسشنامه) روايي و پايايي ابزار گردآوري داده ها

نشان مي دهد که داراي بامترين ضريب اهميت مي باشند، با توجه به تاييد سوامت توسط خبرگان، 

هاي در ابتدا جهت انجام آزمونروايي محتواي پرسشنامه مورد تاييد قرار گرفته است. پايايي پرسشنامه: 

کرونباخ آلفا براي محاسبه شده است. کرونباخ آلفا  پايايي پرسشنامه يا قابليت اعتمادآماري، جهت تائيد 

گيري آنها آسان نيست به  ها، قضاوتها و ساير مقومتي که اندازه سنجش ميزان تک بعدي بودن نگرش

هرقدر همبستگي مثبت بين سؤامت بيشتر شود، ميزان کرونباخ آلفا بيشتر خواهد شد و  .رود کار مي

نتايج  .بيشتر شود آلفاي کرونباخ کاهش پيدا خواهد کرد سؤامتواريانس ميانگين بالعكس هر قدر 

باشد که ابزار استفاده شده از پايايي  % مي94دهد که ضريب آلفاي کل پرسشنامه  بدست آمده نشان مي

 مطلوبي برخوردار است. 

خش کيفي با استفاده از در ب شده، يآورجمع يداده ها ليو تحل هيتجز:  ها روش تجزيه و تحليل داده

 SPSSنرم افزار  قياز طر يو استنباط يفيبه دو روش توص و در بخش کمي MAXQDAنرم افزار 

 ،يشامل فراوان يفيها از آمار توص داده فيتوص يبرا قيتحق ني. در اشود ميانجام  Smart PLSو  16

پاسخ دهندگان به  يها يژگيو فيتوص نينمودارها و همچن ميترس ،يفراوان عيجدول توز ،يدرصد فراوان

ها  داده ليو تحل هيتجزو در تحليل استنباطي به روش تحليل عاملي، به  .گردد مياستفاده  امهپرسشن

 پرداخته خواهد شد.

 های پژوهش یافته

 تجزیه و تحلیل بخش کیفی

وسعه تنفر از خبرگان، متخصصين و افراد آگاه در زمينه  22هاي بخش کيفي  آوري دادهبراي جمع

در مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

خبرگان و صاحب نظران، در هاي  بندي پرسشنامه و پاسختكنيک دلفي مشارکت کردند. نتايج جمع

 جداول ذيل آمده است:
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 : توسعه شایستگی های مدیران1مقوله 

-یستگیتوسعه شا

 رانیمد یها

 عه دانش مديريت و سازمان مديرانتوس

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

 20؛ 17، 8، 5

 توسعه شايستگي رهبري و هدايت مديران

 توسعه شايستگي شخصيتي مديران

 توسعه شايستگي ادراکي و شناختي مديران

 توسعه شايستگي اجرايي مديران

 های مدیران ها و مهارت: توسعه صلاحیت2مقوله 

 هاتیصلاحتوسعه 

 هایمهارت و

 رانیمد

 توسعه صلاحيت ارزشيابي مديران

، 6، 4، 3هاي مصاحبه

 18؛ 14، 10، 9

 هاي حرفه اي مديرانتوسعه صلاحيت

 هاي علمي مديرانتوسعه صلاحيت

 توسعه مهارت مربيگري مديران

 : مدیریت استعداد 3مقوله 

 استعداد تیریمد

،، 2، 1هاي مصاحبه ياستعدادشناسي و استعدادگزين

7 ،9 ،11 ،14 ،13 ،

، 19، 17و  16، 15

21 ،22 

 ارزيابي و کشف استعداد

 توسعه و آموزش استعداد

 نگهداشت استعداد

 : توسعه مدیران4مقوله 

 رانیمد توسعه

 توسعه شناختي مديران در راستاي شايسته سامري

،، 4، 3هاي مصاحبه

6 ،9 ،11 ،12 ،14 ،

15 ،18 ،19 ،20 ،22 

با استراتژي ها و  رانيانتخاب و انتصاب مدهمسوسازي 

 مأموريت هاي سازماني

 افزايش انگيزه رشد و پيشرفت در مديران

توانمندسازي و سازماندهي مناسب در راستاي شايستگي 

 محوري و خلاقيت

 : الزامات سازمانی5مقوله 

 یسازمان الزامات

 گي محوريحمايت مديريت عالي از شايست
،، 3، 1هاي مصاحبه

7 ،10 ،11 ،13 ،14 ،

15 ،16 ،17 ،20، 

 حمايت سازمان از شايستگي محوري و شايسته گزيني

 بلوغ سازماني

 مشارکت پذيري مديران

 : منابع6مقوله 

، 4، 3، 2هاي مصاحبهاختصاص منابع مالي و مادي کافي براي شايسته گزيني و  منابع
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و  12، 11، 10، 9، 6 شايسته سامري

13 ،14 ،15 ،16 ،

17 ،18 ،19 ،20 
 کانون )مرکز( هاي ارزيابي

 نيروي انساني مجرب

 مديران و رهبران شايسته

 : بهسازی و توانمندسازی نیروی انسانی7مقوله 

 نظام یبهساز

 یمنابع انسان

 يادگيري سازماني
، 4، 2، 1هاي مصاحبه

و  12، 11، 10، 9، 7

13 ،15 ،17 ،19 ،

20، 

 آموزش و توسعه

 نيازسنجي آموزشي

 فرصت ارتقا و پيشرفت

 و آموزش هاي ضمن خدمت هايکارگاه

 : استراتژی های آموزشی و مدیریتی8مقوله 

 یهایاستراتژ

و  یآموزش

 یتیریمد

 يآموزش يبسته ها هيتههاي آموزشي و برنامه

، 2، 1هاي مصاحبه

4 ،7 ،9 ،12 ،14 ،

16 ،18 ،20 

فناوري هاي اطلاعات و ارتباطات در راستاي بهبود دانش و 

 شايستگي کارکنان

 مديريت دانش

 نهادينه سازي شايسته سامري و استعداد گزيني

 يمنابع انسان کياستراتژ يتوجه به کارکردها

 : ارشادگری 9مقوله 

 ارشادگری

 حمايت مديران ارشد

، 6، 4، 3، 2، 1هاي مصاحبه

، 16و  14، 11، 10، 9، 8، 7

17 ،18 ،19 ،22 

 راهنمايي و هدايت

 تبادل تجارب

 ايدرگير کردن مديران در فعاليت هاي حرفه

 حمايت سازماني

 تسهيل اشترا  دانش

 : نگاه به شایسته سالاری و توسعه کارکنان 10مقوله 

 ستهینگاه به شا

و توسعه  یسالار

 کارکنان

 بع انسانيتگاه به منا

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،12 ،

16 

 کياستراتژ دگاهيو د يريجهت گ

 کيتفكر استراتژ

 يمنابع انسان سلسله مراتب

 ي هاتوانمند زيتما رشپذي
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 نگرش به شايستگي و صلاحيت ها

  : جو و فرهنگ سازمانی11مقوله 

جو و فرهنگ 

 یسازمان

 ريفرهنگ شايسته سام

، 8، 4هاي مصاحبه

11 ،14 ،15 ،17 ،19 ،

22 

 يتيو جو حما يفرهنگ مشارکت

 يجمع يريادگي

 ي و کار تيميکار يگروه ها ليتشك

 ها و انتقادات دهيا انيب

 دانش محوري در سازمان

  : شرایط محیطی12مقوله 

 یطیمح طیشرا

 عوامل اقتصادي

، 11، 8، 4هاي مصاحبه

14 ،15 ،17، 19 ،22 

 فرهنگي -عوامل اجتماعي

 عوامل سياسي

 مشغله هاي شغلي و سازماني

 سياست هاي کلان توسعه حرفه اي و شايستگي مديران

  : عوامل سازمانی13مقوله 

 یعوامل سازمان

 کاهش بروکراسي و سلسله مراتب پيچيده

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

5 ،6 ،7 ،9 ،10 ،11 ،

15 ،18 ،20 ،21 ،22 

 رانيمد يکاف اراتياخت

 وجود مديران شايسته

 حذف آشنابازي و پارتي بازي در انتخاب و انتصاب مديران

 ساختار سازماني منعطف

 : قوانین و مقررات 14مقوله 

 و مقررات نیقوان

 حذف مقررات دست و پاگير

، 2، 1هاي مصاحبه

3 ،4 ،6 ،8 ،10، 

شايستگي مديران در آموزش تدوين کانون و سند ارزيابي 

 و پرورش

 حذف رويه هاي غيرضروري در سازمان

 تدوين سندچشم انداز توسعه و شايستگي مديران

 حذف رفتارهاي سياسي بازدارنده

 : پیامدهای سازمانی15مقوله 

 یامدهایپ
، 3، 2، 1هاي مصاحبه اثربخشي سازماني

3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،  رقابت پذيري و نوآوري سازمان
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، 15، 14، 11، 10 تخصص گرايي سازمان یسازمان

 اعتماد سازماني 20، 19، 18، 17، 16

 : پیامدهای فردی16

 یفرد یامدهایپ

، 3، 2، 1هاي مصاحبه توسعه مهارتي مديران

3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،

10 ،11 ،14 ،15 ،16 ،

17 ،18 ،19 ،20 

 رانيمد ييو خودشكوفاتوسعه فردي و 

 بهره وري کارکنان

 رضايت شغلي و انگيزه کاري

نفر از خبرگان و مديران متخصص در حوزه منابع  22مصاحبه با  از حاصل اطلاعات بخش اين در

 شنهاديتوجه به پدر نهايت با گرفته اند.  قرار مقوله 16 تحت که است مفهوم 75شامل  انساني که

ي استخراج شده با عناوين ها راهنما و مشاور، مولفه ديفقت اساتموا نيصاحبنظران و خبرگان و همچن

توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در  يها خصها و شا مولفه بررسي، جهت ذيل

بندي نظرات  در ادامه جمع .رديقرار گ يابيمدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران، مورد ارز

 کنيد: هاي مختلف ملاحظه مي را به تفكيک ابعاد و مولفهتخصصي خبرگان و صاحب نظران 
 

 ها نظران به تفکیک مولفه بندی نظرات تخصصی خبرگان و صاحب جمع -19جدول 

 يامولفه دانش حرفه -يفن حوزه رانيمد هاييستگي: وسعه شا1مقوله 

 يامولفه دانش حرفه -يفن حوزه رانيمد يهاها و مهارتتي: توسعه صلاح2 مقوله

منابع  تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه  استعداد تيري: مد3 مقوله

 يانسان

 يمولفه دانش عموم -يحوزه فن راني: توسعه مد4 مقوله

 ياتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه ي: الزامات سازمان5 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه : منابع6 مقوله

منابع  تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه يانسان يروين يو توانمندساز ي: بهساز7 مقوله

 يانسان

 يمولفه دانش عموم -يحوزه فن يتيريو مد يآموزش يها ي: استراتژ8 مقوله

 ياتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه ي: ارشادگر9 مقوله

 يتيشخص يهايژگيمولفه و -يفرد حوزه و توسعه کارکنان يسامر ستهي: نگاه به شا10 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه ي: جو و فرهنگ سازمان11 قولهم

 مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه ي: عوامل سازمان12 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه و مقررات ني: قوان13 مقوله
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 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه  يطيمح طي: شرا14 مقوله

 مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه  يسازمان يامدهاي: پ15 مقوله

 يفرد - انيمولفه م -يفرد حوزه يفرد يامدهايپ :16 مقوله

 کمیتجزیه و تحلیل بخش 

هاي جمعيت  نفر بوده است که ويژگي 251تعداد آزمودني در اين تحقيق شامل ها:  توصیف داده

 شناختي آنها به صورت زير مي باشد:

 جنسیت

 تيجنس نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در نمونه  پاسخ

درصد  38.2 دهد ينشان م

نفر(  96) انيپاسخگو

درصد  61.8دهندگان زن و  پاسخ

نفر(  155) انيپاسخگو

دهندگان مرد هستند؛  پاسخ

 يدهندگان مرد فراوان پاسخ نيبنابرا

پژوهش دارند.  نيدر ا يشتريب

 ريز يها جداول و شكل

 يفراوان عيتوز دهنده نشان

 تيرحسب جنسدهندگان ب پاسخ

 است.

 
 دهندگان پاسخجنسیت  برحسب نمونه فراوانی توزیع -1نمودار 
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 سن

سن  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در نمونه  پاسخ

درصد سن  32.3: دهد ينشان م

-31 نينفر( ب 81دهندگان ) پاسخ

درصد سن  50.6سال،  40

 نينفر( ب 127دهندگان ) پاسخ

د سن درص 17.1سال، و  41-50

سال  50نفر(  43دهندگان ) پاسخ

باشد. جداول و  يبه بام م

 عيتوز هندهد نشان ريز يها شكل

دهندگان برحسب  پاسخ يفراوان

 سن است.

 
 دهندگان پاسخسن  برحسب نمونه فراوانی توزیع -2نمودار 

 سطح تحصیلات

سطح  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب  پاسخ لاتيتحص

 37.8: دهد يان مدر نمونه نش

نفر(  95دهندگان ) درصد پاسخ

 38.6 ،يدکتر لاتيتحص يدارا

نفر(  97دهندگان ) درصد پاسخ

و  سانسيل فوق لاتيتحص يدارا

 59دهندگان ) درصد پاسخ 23.5

 سانس،يل لاتيتحص ينفر( دارا

 ريز يها و شكل ول. جداباشند يم

 يفراوان عيدهنده توز نشان

دهندگان برحسب سطح  پاسخ

 است. لاتيحصت

 
 سطح تحصیلات برحسب نمونه فراوانی توزیع -4نمودار 
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 سابقه خدمت

سابقه  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در  خدمت پاسخ

درصد  17.1: دهد ينمونه نشان م

تا  6 نينفر( ب 43دهندگان ) پاسخ

درصد  15.1سال،  10

تا  11 نينفر( ب 38دهندگان ) پاسخ

صد در 23.1سال،  15

تا  16 نينفر( ب 58دهندگان ) پاسخ

درصد  44.6سال، و  20

از  شي( بفرن 112دهندگان ) پاسخ

سال، سابقه خدمت دارند.  21

 ريز يها جداول و شكل

 يفراوان عيدهنده توز نشان

دهندگان برحسب سابقه  پاسخ

 خدمت است.

 
 سابقه خدمت برحسب نمونه فراوانی توزیع -4نمودار 

 ها ستنباطی دادهتجزیه و تحلیل ا

الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد  نييتع يمناسب برا يمدل جهت بررسي و تعيين

از روش تحليل عاملي استفاده شد که شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

باشد رابطه  0٫3ر از اگر بار عاملي کمت فرآيند انجام کار و نتايج آن را در ذيل ملاحظه مي فرمائيد.

قابل قبول است و اگر  0٫6تا  0٫3شود. بارعاملي بين  نظر مي ضعيف درنظر گرفته شده و از آن صرف

 (.1994باشد خيلي مطلوب است. )کلاين،  0٫6بزرگتر از 

توسعه مدیران مدارس بر اساس  یالگو نیتدوهای  مدل تحلیل عاملی شاخص -5نمودار 

 مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران رویکرد شایستگی محور در 
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مولفه هيچ يک از آن هها بارعهاملي کمتهر از     8نشان داده شده است، از بين فوق همانطور که در جدول 

 مانند. در روند تحليل باقي ميو گردند نمياز روند تحليل عاملي حذف نداشتند لذا  0.3

 معناداري بارهاي عاملي و ضريب مسير  -36جدول 

 معناداري بارعاملي ضريب مسير مولفه فردي

 0.399 0.631 دانش عموميمولفه  -حوزه فني 1

 معنادار

 0.612 0.782 يا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني 2

 0.599 0.774 انساني مديريت منابعمولفه  -حوزه مديريتي 3

 0.724 0.851 مديريت عملياتيمولفه  -حوزه مديريتي 4

 0.803 0.896 شخصيتي هاي ويژگيه مولف -حوزه فردي 5

 0.830 0.911 فردي -ميانمولفه  -حوزه فردي 6
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 0.716 0.846 مولفه شناخت محيط -حوزه محيطي 7

 0.660 0.813 اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي 8

 خروجي تحليل عاملي ريمس بيضر -7نمودار 

 
 ها بر اساس بارعاملي هر مولفه اولويت مولفه -39جدول 

 نيهي تعههاي   که معرف شاخص هايي مولفهاز همانگونه که در مدل تحليل عاملي اکتشافي ملاحظه شد، 

توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه      يالگو

حليل عهاملي  روند تنداشت، از  0٫3عاملي کمتر از بار  ها هيچ يک از مولفه به دليل آنكهبود، شهر تهران 

است. در « مطلوب»بود، مدل  3/0هاي باقيمانده بزرگتر از  و با توجه به اينكه کليه گويه نديدگردنحذف 

بنهدي مجهدد    و کمتهر، بهه دنبهال رتبهه     0.6هاي با بارهاي عهاملي   اي مولفه ادامه محقق با حذف مرحله

باشهد. نتهايج را در    مي« لي مطلوبخي»ها با استفاده از تحليل عاملي تائيدي و دستيابي به مدل  شاخص

 فرمائيد. نمودارهاي ذيل ملاحظه مي
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توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي  يالگوهاي  مدل تحليل عاملي )تائيدي مرحله اول( شاخص -7نمودار 

 و کمتر 3/0با حذف بارهاي عاملي  محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران،

 

 

 

 

 

 

 
 ها بر اساس بارعاملي هر مولفه ، بارعاملي، ضريب مسير و اولويت مولفهمرحله اول يديتائتحليل عاملي مدل  -40جدول 
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 بارعاملي مولفه اولويت رديف
 بيضر

 ريمس
 معناداري

1 
 يروانشناخت يها يژگيو) روحيه کارآفريني اولويت اول

 (انيهنرجو
0.911 0.955 

 معنادار

 0.961 0.923 يو شغل يلياوره تحصمش اولويت دوم 2

 0.974 0.948 ها سبک رهبري و مديريت هنرستان اولويت سوم 3

4 
اولويت 

 چهارم
 0.967 0.935 ارتباط با صنعت و تجارت

 0.960 0.922 ينيآموزش کارآفر يمحتوا اولويت پنجم 5

 0.978 0.956 رانيدر فراگ ينيکارآفر يها توسعه مهارت اولويت ششم 6

 ها خروجي حاصل از تحليل عاملي تائيدي مرحله اول به تفكيک مولفه ريمس بيضر

 ضريب مسير مسير رديف

 0.910 شخصيتي هاي ويژگيمولفه  -حوزه فردي <<< فردي -ميانمولفه  -حوزه فردي 1

 0.902 مديريت عملياتيمولفه  -حوزه مديريتي <<< شخصيتي هاي ويژگيمولفه  -حوزه فردي 2

 0.847 مولفه شناخت محيط -حوزه محيطي <<< مديريت عملياتيمولفه  -ه مديريتيحوز 3

 0.846 اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي <<<مولفه شناخت محيط  -حوزه محيطي 4

 0.813 يا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني <<< اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي 5

 0.779 انساني مديريت منابعمولفه  -يتيحوزه مدير <<<ي ا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني 6

 0.774 انساني مديريت منابعمولفه  -حوزه مديريتي 7

 
 ها خروجي حاصل از تحليل عاملي تائيدي مرحله اول به تفكيک مولفه ريمس بيضر
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توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايسهتگي  هاي  در نهايت با توجه به مدل تحليل عاملي شاخص

توسوعه مودیران    یالگوو »در نمهودار ذيهل،   مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تههران  محور در 

، «مدارس بر اساس رویکرد شایستگی محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

 گردد: به شرح ذيل ارائه مي
توسعه مدیران مدارس بر اساس رویکرد شایستگی محور در مدارس دوره  یالگو -3شکل 

 دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 

 
 

 حوزه فردی یطیحوزه مح

 حوزه فنی

 دیریتیحوزه م

توسعه مدیران مدارس بر اساس 

رویكرد شایستگی محور در مدارس 

 دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 یای هژگیمولفه و

 (0.803ی )تیشخص

 فردی -میانمولفه 

(0.830) 

 دانش عمومیمولفه 

(0.399) 

ی اه دانش حرفمولفه 

(0.612) 

مدیریت مولفه 

 (0.724) عملیاتی

 تیریمولفه مد

 یانسان منابع

(0.599) 

مولفه شناخت 

 (0.716) طیمح

مولفه جذب 

 (0.660) اولیا
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 هاي برازش الگو شاخص -18جدول 

 شاخص

دامنه 

قابل 

 قبول

 1مولفه 
مولفه 

2 

مولفه 

3 
 4مولفه 

مو

لفه 

5 

 6مولفه 

مو

لفه 

7 

 8مولفه 

خي دو 

(X2) 
- 8.7 

10.3

97 

3.34

4 
4.017 

2.3

68 2.548 

8.9

43 2.919 

 21 33 28 37 13 19 37 29 - درجه آزادي

X2/df ≤ 3 300/0 
281/

0 

176/

0 
309/0 

06

4/0 
091/0 

27

1/0 
139/0 

RMSEA ≤ 08/0 038/0 
097/

0 

013/

0 
073/0 

0.0

22 
0.028 

0.0

87 
0.003 

RMR ≤ 08/0 019/0 
043/

0 

019/

0 
035/0 

0.0

27 
0.009 

0.0

33 
0.009 

NFI 
نزديک به 

1 
93/0 90/0 91/0 95/0 

99/

0 
97/0 

99/

0 
99/0 

CFI 
به نزديک 

1 
96/0 93/0 93/0 97/0 

96/

0 
96/0 

98/

0 
99/0 

GFI 
نزديک به 

1 
97/0 91/0 95/0 99/0 

98/

0 
99/0 

93/

0 
98/0 

AGFI 
نزديک به 

1 
93/0 91/0 99/0 98/0 

98/

0 
99/0 

99/

0 
99/0 

 يهها  يژگه يمولفهه و  -يحوزه فهرد  -2ي، مولفه فرد -انيمولفه م -يحوزه فرد -1مولفه * توضیحات: 

مولفه شهناخت   -يطيحوزه مح -4ي، مولفه اتيعمل تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد -3ه ي، مولفتيشخص

ي، مولفهه  ا مولفه دانش حرفهه  -يحوزه فن -6، مولفه مولفه جذب اوليا -يطيحوزه مح -5، مولفه طيمح

 ي.مولفه دانش عموم -يحوزه فن -8ي، و در نهايت مولفه منابع انسان تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد -7

محاسهبه شهده بهراي     AGFIو در نهايت  RMSEA ،RMR ،NFI ،CFIمانگونه که ملاحظه شد ه

RMSEAکل مدل، نشان از برازش مدل دارد. در پايان مزم به توضيح اسهت کهه مقهدار    
RMRو  1

2 

AGFIو  3GFI ،8/0کمتر از 
دهنده اعتبهار مهدل هسهتند.     % و نزديک به يک، همگي نشان90بامي  4

                                           
1 - Root Mean Square Error of Approximation 

2 - Root Mean Square Residual 

3 - Goodness of Fit Index 

4-  Adjusted Goodness of Fit Index 
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توسهعه مهديران    يههاي الگهو   در الگوي حاضر مؤلفهه از مقادير مطلوبي برخوردارند.  ها همه اين شاخص

مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه شههر تههران )حهوزه        

 تيريمولفهه مهد   -يتيريحوزه مد ،يتيشخص يها يژگيمولفه و -يحوزه فرد ،يفرد -انيمولفه م -يفرد

مولفهه   -يمولفه جذب اوليها، حهوزه فنه    -يطيحوزه مح ط،يمولفه شناخت مح -يطيحوزه مح ،ياتيعمل

مولفهه دانهش    -يحهوزه فنه   تيه و در نها ،يمنابع انسهان  تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد ،يا دانش حرفه

و متغير توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي  1 شده عنوان متغيرهاي مشاهده ( بهيعموم

هاي بهرازش الگهو در تحليهل عهاملي،      شاخص. شده است در نظر گرفته 2 متغير مكنونعنوان  محور به

 .نمايند برازش الگو را تأييد مي

 

 یریگ جهینتبحث و 

 22) شهد  نيهي تعداد افراد مصاحبه شونده بر اساس اصل اشباع تع هاي بخش کيفي آوري دادهبراي جمع

وسعه مديران مدارس بر اسهاس رويكهرد شايسهتگي    تنفر( از خبرگان، متخصصين و افراد آگاه در زمينه 

در تكنيک دلفي مشهارکت کردنهد. در نهايهت بها     محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

ي استخراج ها راهنما و مشاور، مولفه ديموافقت اسات نيصاحبنظران و خبرگان و همچن شنهاديتوجه به پ

توسهعه مهديران مهدارس بهر اسهاس رويكهرد        يهها  خصو شاها  مولفه بررسي جهت، شده با عناوين ذيل

در نهايهت بهر    .رديقرار گ يابيشايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران، مورد ارز

مولفه دانش  -يفن حوزهي، مولفه دانش عموم -يحوزه فنمولفه هاي:  صاحبنظران و خبرگاناساس نظر 

 حهوزه ي، اتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزهي، منابع انسان تيريمولفه مد -يتيريمد حوزهي، حرفه ا

مولفهه شهناخت    -يطيمح حوزهي، فرد – انيمولفه م -يفرد حوزهي، تيشخص يهايژگيمولفه و -يفرد

توسهعه مهديران    يها ها و شاخص مولفه؛ به عنوان مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه، و در نهايت طيمح

جههت   گي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه شههر تههران،      مدارس بر اساس رويكرد شايست

از جمله عوامل محهوري بدسهت آمهده مهوثر بهر توسهعه       ارزيابي در بخش کمي، مورد تائيد قرار گرفت. 

توسهعه دانهش   ، رانيمهد  يهها  يستگيتوسعه شامديران مدارس متوسطه در اين تحقيق عبارت بودند از 

 يتيشخصه  يسهتگ يتوسهعه شا  ران،يمهد  تيو ههدا  يرهبر يستگيتوسعه شا ران،يو سازمان مد تيريمد

توسعه  ران،يمد يحرفه ا يستگيتوسعه شا ،رانيمد يو شناخت يادراک يستگيتوسعه شا ران،يمد رانيمد

؛ از طرف ديگر برخي صلاحيت هاي مهم و مههارت ههاي مزم بهراي مهديران     رانيمد يياجرا يستگيشا

 توسهعه ، رانيمهد  يحرفهه ا  ههاي  تيصلاح توسعه، رانيمد يابيارزش تيصلاحمدارس عبارت بودند از: 

. لذا مي توان گفت به صورت اساسي اين رانيمد يگريمهارت مرب توسعهو  رانيمد يعلم هاي تيصلاح
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مولفه ها اجزاي محوري توسعه شايستگي هاي مديران مدارس هستند و سازمان آموزش و پرورش مهي  

يش بازده علمي، اقتصادي و فرهنگي و... به آنها توجه ويژه اي داشته بايست به ارتقاي آنها به منظور افزا

(. در 26باشد. توسعه و رشد منابع انساني در سازمان يكي از اهداف اساسي سازمان هاي مترقهي اسهت )  

اين سازمانها فرض بر اين است با افزايش توانمندي ها و صهلاحيت ههاي انسهاني نيهروي کهار بهامخص       

( در سازمان آمهوزش  27و هزينه هاي جبراني کاهش پيدا مي کند ) يافتهازمان افزايش مديران، بازده س

و پروش اما گاهي هزينه ها تنها هزينه هاي مالي نيست و با عدم صلاحيت و شايسهتگي ههاي مهديران،    

 دانش آموزان به عنوان انسان از شكوفايي استعداد هايشان باز مي مانند و تبعات فراواني همچون آسيب

 تيريمهد  "ههاي موجهود،    هاي اقتصادي، علمي و اجتماعي را به همراه خواههد داشهت. از ميهان مقولهه    

شهوند کهه نقهش فعهال در      به عنوان عللي تلقي مي "و منابع  ،، توسعه مديران، الزامات سازمانياستعداد

توسهعه  د داشته و تها ايهن عوامهل مهيها نشهون     توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور 

علهي بهر توسهعه     عوامهل گيهرد. در نهايهت نتهايج نشهان داد      به شيوه مناسب شكل نميمديران مدارس 

ي، استعدادشناساستعداد تحت مفاهيمي همچون  تيريمدشايستگي محور مديران تاثير گذارند از جمله 

، و کشف اسهتعداد  يابيارزي، دار ستعداداو  ينياستعدادگز، و توسعه يآموزش يبرنامه ها يريپذ انعطاف

 يتوسعه شناخت؛ توسعه مديران تحت مفاهيمي همچون  استعداد نگهداشتو  و آموزش استعداد توسعه

ي، راهنمايي حرفه سازمان يها تيها و مأمور يبا استراتژ رانيانتخاب و انتصاب مد يهمسوساز، رانيمد

؛ الزامهات   تيه و خلاق يمحهور  يستگيشا يمناسب در راستا يو سازمانده يتوانمندسازاي در سازمان، 

سهازمان از   تيه حماي، محهور  يسهتگ ياز شا يعهال  تيريمهد  تيه حماسازماني تحت مفاهيمي همچهون  

و  رانيمهد  يريپهذ  مشهارکت و  يسهازمان  بلهوغ ي، نه يگز ستهيو شا يگمار يستگيشاي، محور يستگيشا

 کهانون ي، سهامر  سهته يو شا ينه يگز سهته يشا يبهرا  يکاف يو ماد ياختصاص منابع مالمنابع به معناي 

 اولويهت  و اهميهت  عمومي دميل. ستهيو رهبران شا رانيمد مجرب، يانسان يرويني، ابيارز ي)مرکز( ها

 و نقهل  و جهايي  جابهه  .3 شديد بسيار رقابت .2دانشي اقتصاد .1:از عبارتند استعداد داشت نگه و تأمين

 مشهكل  بها  بهزرگ،  ههاي  سهازمان  زا زيادي شمار که دهند مي نشان اخير هاي بررسي .کارکنان انتقال

 طراحي فرايندهاي از اي مجموعه استعداد مديريت (.28) باشند مي رو روبه مستعد شديد افراد کمبود

کننهد   مي گردش موجود سازمان هاي شغل در مناسبي طور به کارکنان کند مي تضمين که شده است

(. لهذا سهازمان بهراي اينكهه     29) باشهد  مناسب شغل در مناسب، زمان در مناسب، شخص ديگر بيان به

را حفظ کند بايد استعداد هها را کشهف، ارزيهابي، مهديريت      آنهابخواهد مديراني شايسته پرورش دهد و 

نموده و حفظ نمايد. همچنين توانمند سازي و راهنمايي مديران و توسعه شناختي آنها از ديگهر عوامهل   

اين امر نيازمند امكانات و منابع مالي است که ممكهن  علي تاثيرگذار بر توسعه مديران است. و در نهايت 
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است در دراز مدت بازدهي داشته باشد. سرمايه گذاري در منابع انساني اگر چه دير بازده ممكهن اسهت   

باشد ليكن از هزينه هاي دراز مدت و از دست رفتن فرصتها در آينده و افهزايش هزينهه ههاي پنههان و     

(. لذا آموزش و پرورش به عنوان يهک سهازمان و مهدارس    30ي آورد )درماني جلوگيري خوبي به عمل م

بايست با ايجاد فرهنگ شايسته محوري و مديريت استعداد ها و فراهم آوردن متوسطه به طور اخص مي

ملزومات و منابع مالي سازماني به ايجاد توسعه مديران با تاکيد بر رويكرد شايستگي محور کمک کننهد.  

و ي، انسهان  يرويه ن يو توانمندسهاز  يبهسازي اتخاذ شده در اين پژوهش عبارتند از: مهمترين راهبردها

، و توسعه آموزشي، سازمان يريادگي؛ بهسازي شامل مواردي همچون يتيريو مد يآموزش يهاياستراتژ

هها و کارگهاه    دورهو  شهرفت يارتقها و پ  يها فرصت، ارشد رانيبا همكاران و مد ارتباطي، ريادگي فرصت

است. فراهم نمودن فرصت يادگيري و آموزش منابع انساني همواره و پروژه هاي يادگيري  يآموزشهاي 

(. توانمندسازي مديران به وسهيله کارگهاه   31) يكي از ويژگي هاي سازمان هاي موفقو توسعه مدار است

رش هاي آموزشي و فراهم نمودن فرصت سفر هاي علمي و تحقيقاتي مي توانهد يكهي از راه ههاي گسهت    

شايستگي هاي مديران باشد. آموزش ضمن خدمت و مستمر همواره در دنياي مترقي و در حهال تغييهر   

 امروز به عنوان راهبردي اساسي و تاثير گذار مي تواند به ارتقاي توانمنهدي ههاي مهديران کمهک کنهد     

و سازماني  ( بنابر اين اگر قرار است يادگيري وجود داشت باشد جز آموزش و اشترا  تجارب علمي32)

چه راهي ديگري وجود دارد، لذا آموزش و فراهم ساختن بسهتر و برنامهه مهدوني بهراي آن نيهاز اصهلي       

ي، آموزشه  يبرنامهه هها  ي به معناي تيريو مد يآموزش يها ياستراتژتوسعه مديران است. از طرف ديگر 

 نيتهدو ، دانهش  تيريمد، کارکنان يستگيبهبود دانش و شا ياطلاعات و ارتباطات در راستا يها يفناور

بهه   توجهه ي، نه يو استعداد گز يسامر ستهيشا يساز نهينهادي، و آموزش منابع انسان يابينظام جامع ارز

ي اسهت و نهايتها   آموزشه  يکتهب و جهزوات و بسهته هها     هيه تهي و منهابع انسهان   کياستراتژ يکارکردها

در  رانيکهردن مهد   ريدرگ، جاربت تبادل، تيو هدا ييراهنما، ارشد رانيمد تيحماارشادگري به معناي 

از ديگر عوامل مهم بدسهت آمهده از پهژوهش    دانش  اشترا ي و سازمان تيحماي و حرفه ا يها تيفعال

حاضر بود. به طور کلي راهبرد هاي ايجاد توسعه در منابع انساني به عنوان نيهروي متفكهر سهازمان، بهه     

ي آموزشهي و فهراهم آوردن راهنمهايي هها و     نوعي همه انساني بوده و بحث از آموزش و تهيهه ابهزار هها   

عوامل سازماني،  "هاي مهارتهاي مزم براي پاسخگويي به نياز روز سازمان است. در پژوهش حاضر مقوله

. عوامهل  انهد  گرفتهه ي پارادايمي مهورد توجهه قهرار    الگوگر  به عنوان شرايط مداخله "و قوانين و مقررات 

 يکهاف  اراتيه اخته، ديه چيو سلسله مراتهب پ  يبروکراس حذف مفهوميسازماني تحت مفاهيمي همچون 

 سهاختار ، رانيدر انتخهاب و انتصهاب مهد    يبهاز يو پهارت  يآشناباز، حذف ستهيشا رانيمد ن، وجودرايمد

است که قهوانيني کهه اختيهار خلاقيهت را از      دادهي منعطف خود را نشان مي دهند. تجربه نشان سازمان



 

 

 

 

 

 

   

 محمود صفريو  ابوالقاسم دلخوش کسمايي، مژگان فرهادفر/  ... الگوي توسعه مديرانطراحي                                                 101

 

 

( فضهاي بهاز سهازماني تهوام بها      33افزاينهد ) و روزمرگي در سازمان ميگيرند بر عادي سازي مديران مي

انگيزه پيشرفت در سايه ميل به برتري و اطمينان از عدالت سازماني يكهي ديگهر از نيهاز ههاي سهازمان      

هايي که روابط به جاي ضوابط و شايسهتگي محهوري بهر سهازمان     براي توسعه مديران است، در سازمان

ريزان از نشيند و انگيزه کار از مديران و برنامهتوسعه محور سازمان به بار نمي حكم فرماست تلاش هاي

گيهرد و قهوي و ضهعيف    هايشان ديده و مورد قدرداني قرار نمهي رود. وقتي کارکنان بدانند تلاشبين مي

از اين  (34رود )يک سرنوشت دارند، تعهد خود را به سازمان از دست داده و انگيزه تلاش آنها از بين مي

دسهت و  مداخله گر شهامل حهذف قهوانين    مقررات گر بايد کنترل شوند. همچنين رو اين عوامل مداخله

 يرضهرور يغ يها هيرو، حذف در آموزش و پرورش رانيمد يستگيشا يابيکانون و سند ارز ، تدوينريپاگ

 بازدارنهده و  ياسه يس يرفتارهها و حهذف   رانيمد يستگيسندچشم انداز توسعه و شا ، تدويندر سازمان

ههاي  است. و مي تواند اقدامات و راهبر هاي مفيد مطهرح شهده مهذکور را در جههت توسهعه شايسهتگي      

بايست ههر چهه بيشهتر در راسهتاي     مديران مدارس را به حاشيه براند. لذا سازمان آموزش و پرورش مي

ته سهامري و بانهد   شفاف سازي، عدالت محوري، کاهش بروکراسي و قوانين بي مورد قدم بردارد و شايس

نگاه بهه   "هاي غير رسمي قدرت در سازمان را کنترل نمايد. شرايط بستر در پژوهش کنوني مقوله هاي 

هستند. که تحت مفهاهيم زيهر آمهده انهد.      "يو جو و فرهنگ سازمان، و توسعه کارکنان يسامر ستهيشا

 دگاهيه و د يريه گجههت ي، انسهان گهاه بهه منهابع    بهه معنهاي ن  و توسعه کارکنان  يسامر ستهينگاه به شا

بهه   نگهرش و  هها  يتوانمنهد  زيتمها  رشيپهذ ي، منابع انسهان  ، سلسله مراتبکياستراتژ تفكر، کياستراتژ

ي، سهامر  سهته يفرهنهگ شا بهه معنهاي    يجو و فرهنگ سازمانهمچنين مقوله  هاتيو صلاح يستگيشا

هها و  دهيه ا انيه بي، ميو کار ت يکار يهاگروه ليتشكي، جمع يريادگي، يتيو جو حما يمشارکت فرهنگ

 عوامهل ي، عوامهل اقتصهاد   معنهاي بهه   يطه يمح طيشراو دانش محوري در سازمان و درنهايت  انتقادات

 ياکلان توسعه حرفهه  يها استيسي و و سازمان يشغل يها مشغلهي، اسيس عواملي، فرهنگ -ياجتماع

-مديران بايد فراهم باشهند. سياسهت  . بنابر اين شرايط محيطي نيز به منظور توسعه رانيمد يستگيو شا

اي داشهته باشهند، روحيهه سهازمان بهر رشهد و توسهعه و        هاي سازمان مداخلهه هاي کلان نبايد با برنامه

ههايي کهه فضهاي رقهابتي مبتنهي بهر       گذاري دانش متكي باشهد. در سهازمان  احساس تعهد و به اشترا 

آيهد محيطهي مسهموم و غيهر قابهل      مهي  احساسات منفي و بر کنار زدن يكديگر متكي است آنچه پديهد 

( لذا طبيعي است که نگاه سازمان بهه  25اي توسعه محور است )پيشرفت براي رشد و پياده سازي آموزه

نيروي انساني خود به عنوان افرادي متعهد و داراي توقع عهدالت و اعتمهاد بهه نيهروي انسهاني خهود، و       

شد و توسعه و تشويق کارکنان مستعد و تلاشهگر  همچنين کنترل تعارضات سازماني و افزايش فرهنگ ر

هاي مهم ايجاد توسعه مديران است. لذا محيط و بستر سازمان و مسهائل پنههاني همچهون    يكي از بستر
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تصوير سازمان و قوانين آن در ذهن کارکنان و مديران در صورت منفي بودن، اجازه پياده ساختن برنامه 

دوستانه و مبتني بر همكاري و اهميت دادن به نياز ههاي کارکنهان و   ها و راهبرد ها را نمي دهد لذا جو 

هاي مديران مدرسه بسهيار ضهروري اسهت. پهس از     بستر سازي محيطي سازمان براي توسعه شايستگي

تصميم به توسعه و فراهم نموده برنامه ها و عوامل علي و راهبرها و کنترل بستر محيط و عوامل مداخله 

د که منتظر پيامدهاي مورد انتظار مثبتي باشيم که به توسعه شايستگي محور در رسگر نوبت به آن مي

مديران نام دارد است. پيامد هاي توسعه سازماني در پژوهش حاضر سازماني و فهردي اسهت. مهمتهرين    

 يريپهذ  رقابهت  ،يسهازمان  ياثربخشه  "پيامدهاي سازماني استخراج شهده در ايهن پهژوهش عبارتنهد از:     

. "سهازمان   يو نهوآور  تيه و خلاق يمنابع انسان تيرياعتماد سازمان، توسعه مد ،ييگرا سازمان، تخصص

هها را بهه همهراه دارد و مهمتهرين     توسعه و رشد همواره باخود به روز بودن و توانمندي مبارزه با چالش

 و يتوسهعه فهرد   ران،يمهد  يتوسهعه مههارت   "پيامدهاي فردي استخراج شده در اين پژوهش عبارتند از: 

. پهر واضهح   "رانيمهد  ييو خودشكوفا يو خبرگ يکار زهيانگ ،يشغل تيکارکنان، رضا يبهره ور ،ينگرش

دههد  هها را نويهد مهي   ها توان مديران را براي انجام بهينه و درست مسهئوليت است که توسعه شايستگي

سهته و سهازمان را بهه    توانند با افزايش انرژي و انگيزه سازماني مزم به بهار نش ها مي(. اين توانمندي23)

اي که مديران آنها از رضايت شهغلي  لحاظ فرهنگي، بازده علمي و اقتصادي کمک کند. مدارس متوسطه

تري هم به لحاظ شخصهيتي و بهه   و انگيزه کافي و صلاحيت مزم برخوردارند معموم دانش آموزان موفق

کهه احتمهام مهديران پهر انهرژي و       (، اين مي تواند به اين دليل باشهد 24) دهندلحاظ علمي پرورش مي

داراي احساس و انگيزه برنامه ريزي بهتري براي ارتقاي راندمان مدرسه، کيفيت تدريس، رسهيدگي بهه   

مشكلات کادر مدرسه و فراهم آوري امكانات مزم براي رشد دانش آموزان و اعتماد بهه توانمنهدي ههاي    

انهد و  ي مدرسه خود به عنوان يک الگوي مترقي موفقخلاقانه مدرسه خود دارند. لذا هم در اداره و معرف

دهنهد . لهذا پيامهدهاي مهذکور     هم خود در سازمان راضي و خشنود و با انگيزه وظايف خود را انجام مي

کافي است که مدارس و سازمان آموزش و پرورش به توسعه شايستگي محور مديران پرداختهه، در بهاب   

 هاي اوليه و سالمي را بردارد. ش آن گامآن مطالعه کند و براي ايجاد و پرور

 ها و پیشنهادات مبتنی بر یافته مناسب یساز و کارها

هاي پيشهين و همچنهين    بندي مطالعات و پژوهش در نهايت با توجه به آنچه تا کنون گفته شد، از جمع

ن مهدارس بهر   الگوي توسهعه مهديرا  هاي  تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات و نيز بررسي عوامل و مولفه

 يسهازوکارها از جملهه   اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران،

الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع  يمناسب برا

 وان چنين برشمرد:ت هاي تائيد شده در الگو، مي بندي مولفه را بر اساس اولويتمتوسطه شهر تهران 
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توسعه مدیران مدارس بر اساس رویکرد شایستگی  یمناسب برا یسازوکارها -10جدول 

 محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 )حوزه فنی( دانش عمومی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  انند سند تحهول بنيهادين،  آشنايي مدير با نظام و اهداف آموزش وپرورش و اسنادي مايجاد و توسعه 

 برنامه درسي ملي و ...

  آگاهي از علوم روانشناسي رفتاري و علوم تربيتيايجاد و توسعه 

  آشنايي با مهارتهاي کامپيوتر براي انجام دادن امور اداري، آموزشي و پرورشيايجاد و توسعه 

 ی )حوزه فنی(ا دانش حرفهی ها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  هها و   هها، دسهتورالعمل   نامهه  آشنايي با سامانه امور مالي، بايگاني اسهناد و دفهاتر، آيهين   و توسعه ايجاد

 ها بخشنامه

  آشنايي با مسائل عمراني، تعميرات و تجهيزاتي مورد نياز مدرسهايجاد و توسعه 

  ريزي بر اساس واقعيت موجود آشنايي با نقاط ضعف و قوت آموزشگاه و برنامهايجاد و توسعه 

 )حوزه مدیریتی( انسانی مدیریت منابع یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 ارزيابي کردن صحيح و منصفانه همكاران بدون دخالت دادن نظرات شخصي 

 همكاران هاي آموزشي و تربيتي براي ارتقاي علمي و تربيتي تلاش در جهت برگزاري کلاس 

  ها در هنگام بروز مشكلات آن و ابراز همدردي با آموزان دانشتوجه به مشكلات 

 )حوزه مدیریتی( مدیریت عملیاتی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ارتقاي بهداشت عمومي مدرسه، فراهم سازي شرايط ايمهن، توسهعه تربيهت بهدني در    ايجاد و توسعه 

 هاي اجتماعي مدرسه و پيشگيري از آسيب

  گيهري از فضها و    يهت آموزشهي و پهرورش و بههره    هدايت دبيران در جهت بهبهود کيف ايجاد و توسعه

 تجهيزات مناسب آموزشي و پرورشي

 هاي اوليها و نهادههاي اجتمهاعي جههت      شناسايي و برقراري ارتباط و استفاده از توان فكري و مهارت

 ارتقاي مدرسه

 )حوزه فردی( شخصیتی های ویژگی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ،سلامت روحي و داشتن تعادل عاطفي )نه بي عاطفه باشد و نهه خيلهي بها    دارا بودن سلامت جسمي

   عاطفه(

  خودآگاهي، خودکنترلي و اعتقاد قوى مدير نسبت به مهارتها و قهوه قضهاوت خهود در    ايجاد و توسعه
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 ها مواجهه با چالش

  ههاي موجهود و   و و نگاه کنجكاو و کاوشهگر بهه پديهده   نها و افكار  توانايي توليد انديشهايجاد و توسعه 

 هاي نو به کاربردهاي قابل استفاده در مدرسه توانايي تبديل انديشه

  هاي مدرسه و علاقه به کار مديريت تلاش و پشتكار در جهت انجام دادن فعاليتايجاد و توسعه 

 )حوزه فردی( فردی –میان  یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 رورش و انجام دادن امور بر مبناي تعامل سازندهبرقراري ارتباط خوب با اداره آموزش و پ 

  توانايي اداره صحيح و سازنده تعارضهات و اختلافهات و تبهديل تعارضهات مخهرب بهه      ايجاد و توسعه 

 تعارضات سازنده

  هاي کلامي و غيرکلامهي و ايجهاد   توانايي برقراري ارتباط مؤثر با ديگران از طريق پيامايجاد و توسعه 

 اطيپيوندهاي قوي ارتب

 شناخت محیط )حوزه محیطی( یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ههاي محهيط اطهراف آموزشهگاه،      هها و توانهايي   آگاهي از محيط جغرافيهايي و ظرفيهت  ايجاد و توسعه

 نهادهاي اجتماعي و ...

  گيري ها و جلو گيري از تجارب مفيد آن آگاهي از شيوه کار مدارس برتر به منظور بهرهايجاد و توسعه

 از آزمايش و خطا

 )حوزه محیطی( اولیا جذب یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 هاي مختلف آموزشي، فرهنگي هنهري،   آموزان مدرسه در زمينه هاي دانش ها و توانايي معرفي موفقيت

 توسط مدير مدرسه تبليغات مزمبا ها  ورزشي، المپيادها و جشنواره

  آميزي مناسب ديوارها، فضاي سبز، نور کافي و تهويهه مناسهب    با رنگفضايي شاداب، ايجاد و توسعه

که سبب آرامش دانش آموزان، افزايش تعلق خاطر در آنان نسبت به مدرسه و برقراري نوعي ارتبهاط  

 شود. دوستانه در محيط مدرسه مي

 اعهلام   آمهوز،  رساني مناسب نسبت به حضور مرتهب و مهنظم دانهش    جلب اعتماد اوليا از طريق اطلاع

 غيره. هاي فوق برنامه و وضعيت تحصيلي و تربيتي، تشكيل کلاس
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