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Abstract 
The aim of the present study was to investigate the perceptions and lived experiences of school 

principals regarding professional development. This research was a qualitative 

phenomenological study. The participants in the current research Participants included school 

principals of Mashhad and authorities’ involved in the professional development of school 

principals (including: experts, planners, designers, and instructors) in Mashhad and Tehran 

education departments. Using the "purposive sampling" method, 25 people including 20 

school principals and 5 Authorities’ were selected. Semi-structured interview method was used 

to collect data. In the present study, Lincoln and Goba's reliability model was used for 

validation. The results show that the methods of professional development of school principals 

are divided into two categories: formal and informal. The purpose and motivation of school 

principals to participate in professional development activities / programs were to: 

Improvement and upgrading of essential knowledge and skills; External / social acceptance; 

and Certificates and material rewards. Furthermore, the content of professional development 

programs was divided into two categories: general and specialized content. The consequences 

for the professional development of school principals were: informing; Synergy and 

cooperation; Mental flip; Practical pattern; the use of evaluation results 
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Extended Abstract 

1. Introduction 
The school principals play a main role in the 

reform and development of a new organizational 

culture in the staff, leading to the creation of 

focused learning frameworks for school 

principals who seek to improve their knowledge 

and skill in the leadership of the reform. Effective 

principals—key for high-quality teaching and 

learning in schools—have a strong yet indirect 

influence on student learning and achievement as 

well as school improvement. In fact, Every 

Student Succeeds Act (ESSA) requires that every 

school be staffed with an effective leader. 

Ensuring effective school leadership requires best 

practice in each phase of the principal 

development pipeline, from recruiting the right 

candidates to providing ongoing support 

throughout their careers. 

Providing principals with high-quality 

professional development and supports 

throughout their careers is critical for principal 

retention and ensuring effective school 

leadership.  

Professional development for principals must 

be ongoing, engaging, and supportive in a cycle 

of continuous improvement with continued 

coaching/mentoring to help principals extend 

their focus beyond managerial competence 

towards instructional leadership. Unfortunately, 

research from national surveys suggest that 

evidence-based job-embedded supports and 

training are not supplied abundantly for many 

principals across the country. 

2. Research Methods 
The preset research is an applied qualitative 

phenomenological study. The participants 

include school principals of Mashhad and 

authorities involved in the professional 

development of school principals (including: 

experts, planners, designers, and instructors) in 

Mashhad and Tehran education departments. 

Using purposeful sampling, i.e., intensity 

sampling, 20 school principals and 5 authorities 

were selected. Data were gathered using semi-

structured interviews. In the present study, the 

reliability model of Lincoln and Guba was used 

for validation. Content analysis and coding were 

used for data analysis. After 25 interviews, the 

researcher reached the stage of theoretical 

saturation. It should be noted that the interviews 

lasted from April 2018 to July 2018. After each 

interview, the data of each interview were 

analyzed. In qualitative research, the processes of 

data collection and analysis are conducted 

simultaneously, and the information extracted 

from each interview is used to conduct a deeper 

and better subsequent interview. Therefore, in 

this study, after each interview (recording and 

writing the text of the interview), its script was 

analyzed based on the coding steps. In this study, 

two methods of manual analysis and software 

analysis (Maxqda) were used to analyze the 

interviews. 

3. Results 
The results show that the methods of professional 

development of school principals were divided 

into two categories: formal and informal. The 

purpose and motivation of school principals to 

participate in professional development activities 

/ programs were to: 1) Improvement and 

upgrading of essential knowledge and skills; 2) 

External / social acceptance; and 3) Certificates 

and material rewards. Furthermore, the content of 

professional development programs was divided 

into two categories: general and specialized 

content. The consequences of the professional 

development of school principals were: 1) 

Informing; 2) Synergy and cooperation; 3) 

Mental flip; 4) Practical pattern; and 5) Use of 

evaluation results. 

4. Conclusion 
In general, the results showed a limited and 

incomplete understanding of the concept of 

professional development and ignoring the global 

movement towards the paradigm of educational 

leadership. The process of professional 

development of school principals is more limited 

to formal methods and in-service training, which 

also have many shortcomings and are not based 

on practical and problem-oriented content. It 

seems that the role and application of 

development and improvement in the human 

resource management system of education is not 

well-defined. The beliefs and values of school 

principals regarding professional development 

are not very strong and serious. Although school 
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principals feel the need to learn and develop, their 

poor involvement and action in this area is 

debatable. The internal weaknesses and 

ineffectiveness of existing programs seem to lead 

to a negative attitude towards professional 

development programs, and the structure of 

education (policies, incentive mechanisms and 

approach to human resource management) and 

the existing definition of school management that 

represents the role of managers is limited. This 

shows the neglect of the paradigm of educational 

leadership in the development of managers. 
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 علمی

ای: یک بازنمایی ادراکات و تجارب زیسته مدیران مدارس از توسعه حرفه
 مطالعه کیفی

 3قرونه داوود ، *9یکرم یمرتض ، 1یزدانی زهره

 مشهد، مشهد، ایران فردوسی دانشگاه روانشناسی، و تربیتی علوم دانشکده آموزشی، مدیریت رشته ارشد کارشناسی 1 

 مشهد، مشهد، ایران فردوسی دانشگاه شناسی، روان و تربیتی علوم دانشکده آموزش، و درسی برنامه مطالعات گروه دانشیار 9 
 مشهد، مشهد، ایران فردوسی دانشگاه شناسی، روان و تربیتی علوم دانشکده آموزشی، مدیریت گروه ستادیارا 3 
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 تاریخ دریافت:
 1041 فروردین 99

 :پذیرشتاریخ 
 1041 خرداد 3

 :تاریخ انتشار
 1041 تیر 1
 

 چکیده
ای های آموزشی نسبت به توسعه حرفههدف این پژوهش بررسی ادراکات مدیران مدارس و دست اندرکاران برنامه

ای کیفی از نوع ها، مطالعهمدیران بود. روش پژوهش برحسب هدف کاربردی و بر اساس شیوه گردآوری داده
اندرکاران اجرایی شامل مدیران مدارس شهر مشهد و دست کنندگان در پژوهش حاضرپدیدارشناسی بود. مشارکت

ریزان و مدرسان آموزش( در ادارات ای مدیران مدارس )شامل: کارشناسان، برنامههای توسعه حرفهبرنامه
 91، «گیری موارد مطلوبنمونه»از نوع « گیري هدفمندنمونه»وپرورش شهر مشهد بود. با استفاده از روش آموزش

ساخت اندرکاران و مجریان انتخاب شدند. از روش مصاحبه نیمهنفر دست 1نفر از مدیران مدارس و  94نفر شامل 
ها استفاده شد. در پژوهش حاضر برای اعتباربخشی از مدل قابلیت اعتماد لینکلن و گوبا یافته جهت گردآوری داده

های های رسمی و روشبه دو دسته کلی روش ای مدیران مدارسهای توسعه حرفهاستفاده شد. نتایج نشان داد: روش
ای عبارت بودند از:  ارتقای های توسعه حرفهشوند. مهمترین اهداف مدیران از شرکت در فعالیتغیررسمی تقسیم می

ها و پاداش مادی. های ضروری؛ کسب مقبولیت بیرونی/ اجتماعی و  کسب امتیازات و گواهینامهدانش و مهارت
ای های ضمن خدمت در دو دسته عمومی و تخصصی قرار گرفت. پیامدهای توسعه حرفهرنامههمچنین، محتوای ب

افزایی و همیاری؛ تلنگرهای ذهنی؛ راهنما و الگوی عمل؛ استفاده از بخشی؛ هممدیران مدارس عبارت بودند از: آگاهی
 های رسمی.نتایج ارزشیابی دوره

 کلیدواژه ها:
آموزشی؛ ای؛ رهبری توسعه حرفه

 مدیریت مدرسه؛ آموزش ضمن خدمت

 

 

 مقدمه 1
های برپایی مدارس اثربخش و با کیفیت، سازوکارها و فرایند

گذاران  ی اکثر متخصصان و سیاست محل بحث و دغدغه
حال، بسیاری نقش مدیران مدارس را  این آموزشی است. با

تأکید بر روی دانند و در عوض آنچنان تأثیرگذار نمی
هوی همانند گذاری کلان دارند، برخی نیز  ساختارهای سیاست

را عامل مهمی برای اثربخشی  ، مدیران(9419میسکل )و 
دانند؛ در این دیدگاه، مدیران کلید اثربخشی در  مدارس می

مدرسه هستند و مطالعات متعددی از اهمیت رهبری مدیر در 
                                                      

  یکرم یمرتض :نویسنده مسئول * 
 تربیتی علوم دانشکده آموزش، و درسی برنامه مطالعات گروه دانشیار آدرس:

 مشهد، مشهد، ایران فردوسی دانشگاه شناسی، روان و

 m.karami@um.ac.ir یمیل:ا

 

 به کنند؛ بر این اساس، نیازاثربخشی مدرسه حمایت می

 به یابیدست جهت خوب، و مناسب یرهبر و اهمیت مدیریت

 است.  انکارناپذیر یامر اهداف سازمان

های سنتی که نقش مدیران مدارس امروزه برخلاف دیدگاه
کردن و انجام وظایف اجرایی معمول و  را صرفا به اداره

توجه به اهمیت نقش  نمود، با بذلد میروزمره مدیریت محدو
مدیران، نقش رهبری آموزشی برای آنان تعریف و تبیین شده 

چنین بینشی نقش مدیران  . در (Sahlabadi, 2017)است

ه های بها و مسئولیتکننده است و شایستگیمدارس بسیار تعیین
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رود. این در حالی است انتظار میها خصوص و متفاوتی از آن
که مطالعات انجام شده مبین آن است که اگرچه معیارهای 

های گذشته مورد انتخاب و انتصاب مدیران مدارس در سال
هایی ها و نقصتوجه و تأمل قرار گرفته اما در عمل با چالش

روبرو بوده است و در خصوص انتصاب مدیران مدارس 
پیش از خدمت و ضمن خدمت و های آموزشی ضرورت دوره

های ویژه درک نشده ها و تخصصبرخورداری از شایستگی
 و مدارس به صورت  (Piryaei & Niknami, 2017) است

 دارند معلمی سابقۀ که شوندمی اداره اشخاصی به دست و سنتی

هستند  مدیریت یا آموزشی در مدیریت تخصص فاقد و
(Ghoorchiān & Mahmoodi, 2004) ی این  ؛ مجموعه

پرورش شده است.  و مسائل باعث عدم کارآمدی نظام آموزش
یافته  این در حالی است که در برخی از کشورهای توسعه

های پیش از همچون فرانسه، انگلیس و دانمارک، آموزش
اری جهت انتصاب خدمت و ضمن خدمت ضروری و اجب

مدیران مدارس در نظر گرفته شده است؛ تا جایی که در 
ست بایعنوان مدیر مدرسه، فرد میانگلیس، قبل از انتصاب به

 National Professional Qualificationبرنامه آموزشی 

For Headship (NOQH را با موفقیت گذرانده باشد )
(Pelit, 2015). 

ای مدیران  از این حیث امروزه تمرکز بر توسعه حرفه
 و عنوان بخش کلیدی و مهم اصلاحات آموزش مدارس، به

نظران مختلف  پرورش مطرح شده است. همانطور که صاحب
ای مدیران و ادراک آنان از این  اند، توسعه حرفه تأکید داشته
ن و موفقیت دانشای معلماسزایی در توسعه حرفهه امر، تأثیر ب

 ,Boudreaux) آموزان و درنتیجه اثربخشی مدرسه دارد

2015; Hallinger, 2011; Leithwood et al., 2008; 

Navid Adham, 2012; Steinberg & Yang, 2022)  ؛

نقش مدیران مدارس در  ، اهمیت(9412) 1هواردعلاوه، ه ب
دانش آموزان را  هدایت و رهبری معلمان در فرایند پیشرفت

 (9413) 9و همکاران شینتبیین ساخت؛ همسو با این نظر، 
 Programme for Internationalنیز در پروژه معروف 

Student Assessment (PISA ) تأثیر مهم مدیران مدارس

ای معلمان و جو کلی مدرسه تصریح های حرفهبر فعالیت
« مدیر برنامه»نمودند. لذا امروزه نقش مدیران مدارس از یک 

راین ر یافته است. بنابتغیی« رهبری تغییر در مدرسه»بودن به 
نیز تأکید  (9494) 3همکارانسرائو کونا و همانطور که 

کنند، با توجه به نقش مهمی که مدیران در نتایج مدرسه می
گذاری در آموزش آنها یک رویکرد مقرون به  دارند، سرمایه

 همصرفه برای بهبود مدارس است. این در حالی است که 
 اکنون در ایران و حتی در سطح جهان، آموزش و توسعه

رو بوده  به هایی روها و آسیبمدیران مدارس با چالش
کلاین و  عتقاداطور مثال به  . به)Larry, 2006 (است

در نتیجه اصلاحات در اداره مدارس، نقش  (9494) 0شوانبرگ
مدیران در آلمان از یک معلم با وظایف اداری اضافی به یک 
رهبر بهبود مدارس تغییر کرده است. با این حال، بسیاری از 
مدیران در آلمان هیچ آموزش رسمی قابل توجهی برای وظایف 

                                                      
1. Howard 
2. Shin et al 
3. Serrão Cunha et al 

 نیز (9442) 5سالازار؛ مدیریت و رهبری دریافت نکردند
معتقد است معیارهای انتخاب مدیران، در بیشتر موارد چندان 

خودی خود ضعف ضعف  مناسب و علمی نیست که این امر به
 و عملکرد مدیران را به همراه دارد. در ایران نیز نظام آموزش

 یمنظور استانداردساز پرورش، فاقد الگویی ساختارمند به
تا بر اساس آن الگو، عملکرد مدیران مدارس است 

 یعملکرد متناسب با انتظارات، اهداف و نیازها یاستانداردها
آموزشی و با توجه به  یهاذینفعان درونی و بیرونی سازمان

تحولات عصر جدید تعیین شده و در راستاي همین الگو، 
 & Ghoorchiān)عملکرد مدیران هدایت و بهسازي شود 

Mahmoodi, 2004)های اخیر و به دنبال . در طی سال

اهمیت یافتن نقش و جایگاه مدیر مدرسه مطابق با اسناد 
پروژه »های تحولی و توسعه محور همچون: فرادستی، برنامه

برنامه نظام سنجش »؛ «انتخاب و انتصاب مدیران
طرح نظام »و  «ای مدیران مدارسهای حرفهشایستگی

 و« طرح تعالی مدیریت مدرسه»؛ «بندی منابع انسانیرتبه
ه اند کمعرفی و یا اجرایی شده« طرح تدبیر مدارس ابتدایی»

های بنیادی و اساسی دارند اما در اگرچه نقاط قوت و ضرورت
نیز  بسیار زیادیهای ها و چالشها، آسیببرخی موارد با نقد

منسجم اجرا صورت ناهماهنگ و غیراند و یا بهرو بودهروبه
 & Eslamian et al., 2015; Hedayati) شده اند

Kharazmi, 2016; Navid Adham, 2012; Piryaei & 

Niknami, 2017) رسد در درجه اول شرایط  ؛ به نظر می

فرهنگی و ساختاری و زمینه مناسب به منظور اجرای این 
ً این برنامهبرنامه درستی کنار هم  ها بهها فراهم نشده و ثانیا

صورت مداوم و در ارتباط با یکدیگر اند و بهنشده قرار داده
های آموزشی و دورهها اند. دقیقاً به همین دلیل برنامهاجرا نشده

مدیران مدارس نیز چندان هدفمند، اثربخش و منطبق بر نیاز و 
طور مثال، یکی از اند. بهبر اساس طرح و برنامه مستمر نبوده

 ای مدیرانهای حرفهاهداف بسیار مهم برنامه سنجش شایستگی
های لازم، ای و مهارتی و ارائه آموزشمدارس، توسعه حرفه

ارزیابی مدیران خواهد بود؛ ولی در عمل  متناسب با نتایج
های آموزش مدیران مدارس چندان ارتباطی با ها و دورهبرنامه

ها نداشته و ندارند. بنابراین، میزان اثربخشی این طرح
ای زمانی میسر خواهد بود که های توسعه حرفهبرنامه
صورت هدفمند، مبتنی بر نیاز و ای بههای توسعه حرفهبرنامه

ی هایشکل صحیح و اصولی برقرار گردند، در واقع برنامهبه 
های مجریان را جامه عمل شوند، از سویی خواستهکه اجرا می

ای  واقع مدیران مدارس را به اهداف توسعه بپوشانند و هم به
هایی در خصوص شناسایی نیازشان برساند. پژوهش مورد
هت توسعه های مطلوب مدیران در جترین نیازها و روش مهم

 & Ghanbari)ای و ارائه الگوها انجام شده است حرفه

Mohammadi, 2017; Hayat et al., 2015) ؛ اما فهم

های ی زیسته مدیران مدارس ایران در خصوص برنامهتجربه
ار گرفته است. ای موجود کمتر مورد بررسی قر توسعه حرفه

 هایای در خصوص کم و کیف برنامهبه عبارتی شناخت ویژه
ها بررسی ای مدیران مدارس ایران وجود ندارد.توسعه حرفه

4. Klein & Schwanenberg 
5. Salazar 
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ای  دهد که بیشتر مطالعات در حوزه توسعه حرفه نشان می
گرایی بوده و از مدارس، مبتنی بر پارادایم اثباتمدیران 

و مختصات پدیدۀ مطالعه شده های عمیق برای درک معنا یافته
به دور بوده است. رویکرد تفسیری بر این امر معتقد است که 

جای توجه به عوامل بیرونی و قابل مشاهده باید به دلایل و به
معانی درونی یک رفتار توجه کرد. طبق این رویکرد معناهایی 
در پس رفتارها و کنش افراد وجود دارد که همین افراد این 

کنند و برای شناخت ذهنی را به این رفتارها الصاق میمعناهای 
ها و ها باید به دنبال درک و دریافت معانی ذهنی کنشپدیده

رفتارها بود. اصولا اولین گام به جهت هرگونه اقدام و 
ریزی بعدی، شناخت یک پدیده است؛ مطالعه ادراکات،  برنامه
خصوص پدیده ها و تجارب زیسته در ها، باورها، ارزشانگیزه

ای، انعکاسی از حقیقت این پدیده را در اختیار  توسعه حرفه
 ها و نقاطخودیِ خود تصویری از کم و کاستی گذارد که بهمی

ای  ها در خصوص توسعه حرفهفهمی قوت و ضعف و کج
گذارد و موجب توافقی نسبی مدیران مدارس را به نمایش می

این در حالی  شود.ف میها و اهداهکارها، شیوهدر خصوص را
های آموزشی که برای مدیران مدارس است که اکثر برنامه

اندرکاران، شود فاقد هدف بخصوصی برای دستبرگزار می
ها کننده در این دورهمجریان و همچنین برای مدیران شرکت

ً بر پایه حدس و گمان باشد. بسیاری از برنامهمی ها صرفا
مجریان، و بدون نیازسنجی بخصوصی از شرکت کنندگان آن 

گیرد. اما حقیقت امر این است که تصور از صورت می
ی ا ها در هالهکننده در این برنامهنیازهای آموزشی افراد شرکت

مایند و آنچه ناز ابهام قرار دارد و میان آنچه مجریان تصور می
 ,Izadbakhsh)در واقعیت وجود دارد تفاوت خواهد داشت 

2009).  

ه های آموزشی و بهای بسیاری اهمیت دورهنتایج پژوهش
خصوص آموزش ضمن خدمت مدیران مدارس را روشن 

؛ اما از سوی دیگر نتایج  (Shahraieni, 2013)اند ساخته
های آموزشی ها ناکارآمدی و عدم اثربخشی دورهپژوهش

اند و وضعیت آموزش و توسعه مدیران مدارس را نشان داده
که  طوری مدیران مدارس وضعیت چندان مطلوبی نیست؛ به

هایی در بسیاری از مواقع، برگزاری و شرکت در چنین دوره
روتین است و جهت کسب امتیازات صرفاً یک امر تشریفاتی و 

های موردنظر و یا رفع تکلیف اداری مسئولان و گواهینامه
گیرد و چندان هم توجهی به فلسفه و ماهیت مربوطه صورت می

 ;Izadbakhsh, 2009)شودای نمی های توسعه حرفهبرنامه

Nasiri Valikboni et al., 2017; Piryaei & Niknami, 

2017; Pour shafei et al., 2015) لازم به ذکر است که .
با توجه به عدم پرداخت جدی به امر آموزش و توسعه مدیران 

ها و پژوهشی  های گذشته، در زمینهمدارس در طی سال
های های مربوط به وضعیت و میزان اثربخشی دورهگزارش

آموزشی مختص مدیران مدارس نیز با ضعف و کمبود 
های دنبال بهبود برنامه اطلاعات مواجه هستیم. لذا چنانچه به

آموزش و توسعه مدیران مدارس و طراحی الگوهای مطلوب 
ضمن خدمت های باشیم، شناخت وضعیت موجود و کنونیِ دوره

های آموزش و توسعه مدیران و شرایط و خصوصیات و برنامه
، شناسی کند؛ در واقع قبل از هرگونه آسیبآن ضرورت پیدا می

های ریزی و اقدامی، اولویت اساسی، شناخت جنبه برنامه

که در اصطلاح مدیریت  مختلف وضعیت کنونی است. ازآنجا
صلی و متأثران اصلی منابع انسانی، مدیران مدارس مشتریان ا

 هاتجارب زیسته آنها هستند، در گام اول آگاهی از این برنامه
در مورد خصوصیات برنامه و وضعیت کنونی اجرا ضرورت 
 دارد؛ علاوه بر این، آگاهی از ادراکات و نظرات دست

 آفرینانعنوان نقش ای، به های توسعه حرفهاندرکاران برنامه
ر کیفیت، خصوصیات و سطح این کننده داساسی و تعیین

هم ی ف دیگر، در نتیجه بیان ها بسیار حیاتی است. بهبرنامه
اندرکاران اجرائی ی مدیران مدارس و دست تجارب زیسته

توان به شناخت دقیق ای، میهای توسعه حرفهنسبت به برنامه
ن ای مدیراتری از بستر موجود و برنامه توسعه حرفهو صحیح

های موجود را شناسایی ت یافت و شکاف و نقصمدارس دس
ای مدیران مدارس در مرکز توجه محققان نمود. توسعه حرفه

دنبال طراحی الگوی مطلوب  به زیادی بوده است؛ اما عموما
اند و فهم و شناخت آنچه در های آتی بودهو یا نیازسنجی برنامه

 ر گرفتهعمل در حال اتفاق افتادن است کمتر مورد توجه قرا
است. شناخت دیدگاه و برداشت مدیران مدارس و مجریان 

های حاکم بر طراحی و اجرای برنامهکند تا رویکردکمک می
ای مدیران مدارس مشخص شود، تعاریف و های توسعه حرفه

فرایندهای موجود شناخته شوند و در واقع به درک کیفیت، 
 یران کمکای مدیران مدارس اچیستی و چگونگی توسعه حرفه

های بعدی توان در گامخواهد کرد؛ درنتیجه این شناخت، می
تری طراحی  ای مطلوب و اثربخشهای توسعه حرفهبرنامه

نمود. لذا هدف اصلی پژوهش حاضر بررسی و تحلیل ادراکات 
های توسعه و تجربه زیسته مدیران مدارس و مجریان برنامه

 ای است. حرفه

 ژوهشی پنهیشیپمبانی نظری و  2
های سراسر در بین محققان و سازمان ای معمولاً  توسعه حرفه

های مختلفی )آموزش ضمن خدمت، ها و نامجهان با روش
ای، توسعه منابع انسانی و غیره( مورد بهسازی، رشد حرفه

 . توسعه(Koç et al., 2015)استفاده قرار گرفته است 

ای خود  فرد در نقش حرفه توسعۀ به گسترده، طوربه ای، حرفه
و شامل تجارب   (Melesse & Gulie, 2019) اشاره دارد

ها های رسمی، دانشگاهی، کارگاهرسمی )مانند شرکت در دوره
ای، ارشادگری و غیره( و تجارب غیررسمی و جلسات حرفه

 های تلویزیونیای، تماشای برنامه )مانند مطالعۀ نشریات حرفه
 ,Ganser)شود های تحصیلی و غیره( میمرتبط به زمینه

ای چندین پارادایم مطرح است  . درباره توسعه حرفه(2000
ها به درک مفهوم توسعه که شناخت و آگاهی نسبت به آن

 اند از:رتها عباکند. این پارادایمای کمک می حرفه

دی ای را فراین پارادایم کمبود: پارادایم کمبود توسعه حرفه
. کندیا دانش توصیف می هادفمند برای جبران کمبود مهارته

عنوان ظرف خالی که نیاز به پر  در این پارادایم مدیران به
 شوند.شدن دارند، در نظر گرفته می

 عه از علایق، توسای: طبق این پارادایم پارادایم رشد حرفه
گیرد و فرایندی است در و نیازهای یادگیرندگان سرچشمه می

 جهت برآورده کردن علایق و نیازهای افراد.



 

35 

 .11تا  92 صفحات .1441 بهار و تابستان .6 شماره .4 دوره

پایدار یانسان منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 ای: یک مطالعه کیفیبازنمایی ادراکات و تجارب زیسته مدیران مدارس از توسعه حرفه. زهره یزدانی، مرتضی کرمی، داوود قرونه

پارادایم تغییرات آموزشی: بر اساس این پارادایم، توسعه 
 فرایندی است که بر ایجاد تغییر تمرکز دارد. 

پارادایم حل مسئله: در این رویکرد بر حل مسئله تأکید 
ای فرایندی آگاهانه  شود. طبق این پارادایم، توسعه حرفهمی

ها طور سیستماتیک تلاشگیرد و به است و اتفاقی صورت نمی
 Shakuna et)دهدرا در ایجاد تغییر یا بهبود کنار هم قرار می

al., 2016)   

از توسعه طور کلی، آنچه در تمامی تعاریف ارائه شده به 
ای مشترک است، تأکید بر ارتقاء دانش، نگرش و مهارت  حرفه

مدیران در تمامی مراحل مسیر شغلی و یادگیری است 
(Fielder, 2010). 

 در ادامه جهت بررسی بیشتر مسئله، به برخی از مهمترین
 گردد:های مرتبط در این حوزه اشاره میپژوهش

ی خود ارتباط با جامعه،  مطالعه در (9412اسدی چگنی )
پژوهشی، امور اداری و پشتیبانی، -خود راهبری علمی

ای هدهی یادگیری و ارتباط با اولیاء را مؤلفه های یادفعالیت
هرمز زاده داند.  ای مدیران مدارس ابتدایی می ی حرفه توسعه

ای مدیران مدارس ای حرفهتشریح وضعیت توسعهدر  (9412)
های از پیش مشهد، بیان داشت که محتوا بر اساس سرفصل

 شود. منابع و ابزار یادگیریتعیین شده توسط مدرس انتخاب می
های یادگیری توسط مدرس و بدون روز نیست و فعالیت به

های تدریس شود. مدرس از روشمشارکت فراگیران تعیین می
کند و یکنواخت مانند سخنرانی و کنفرانس استفاده می

شود. نیاز مدیران کمتر برگزار میهای آموزشی موردکارگاه
های آموزشی که مختص مدیران باشد بسیار محدود برنامه

ها توسط کارشناسان در پایان دوره انجام ت. ارزیابی برنامهاس
های دیگر ندارد. فراگیران به دلیل شود که تأثیری در دورهمی

های آموزشی با نیازهای آنان و پرداخت تناسب نداشتن برنامه
ها تمایلی برای شرکت در هزینه در قبال شرکت در این دوره

فتن گواهی پایان دوره این دوره ندارند و بیشتر درصدد گر
ها نقش مهمی دارد. هستند که در جهت ارتقای شغلی و مالی آن

ای مدیران  حرفه استاندارد های (9415حیات )پژوهش 
استاندارد شناسایی و معرفی نمودند:  10مدارس را تحت 

 ؛مدیریت بر یادگیری و آموزش؛ ایجاد محیط یادگیری مساعد
انداز؛ بهبود مستمر  ارزیابی و برنامه درسی؛ ترسیم چشم

مدرسه؛ ارتباطات اثربخش و همکاری؛ رابطه با جامعه و 
ذینفعان؛ مدیریت عملیات؛ مدیریت منابع؛ هدایت و رهبری 

-ای؛ اصول و هنجارهای اخلاقیافراد و تیم؛ اخلاق حرفه
 نان.ای کارک ای خویش و توسعه حرفهاسلامی؛ توسعه حرفه

در نهایت، با استفاده از استانداردهای طراحی شده به بررسی 
ای مدیران مدارس متوسطه  ها و نیازهای توسعه حرفهروش

شهر شیراز پرداخته شد. نتایج این مرحله نشان داد که مدیران 
مدارس در تمامی چهارده استاندارد شناسایی شده دارای 

 مشکلات (9411) 1احمدیانفرای هستند. نیازهای توسعه حرفه
شناختی، کار را در پنج بعد شامل: مشکلات روانمدیران تازه

مشکلات بین فردی، فقدان مهارت و تخصص در مدیریت 

                                                      
1. Ahmadiyanfar 
2. Steinberg & Yang 

طورکلی، فقدان مهارت و تخصص در امور مرتبط  مدرسه به
. همچنین بندی نمود تواند طبقه با تدریس و فقدان حمایت، می

ترین روش برای کمک به  مناسب« الگوی راهنمایی همتا»
در بین باشد. شده می مدیران در رفع مشکلات شناسایی

با ارائه  (9499) 9شتاینبرگ و یانگمطالعات خارجی هم 
( PILپنسیلوانیا ) گرفته شواهدی از برنامه القای رهبری الهام

ای مدیر باعث افزایش پیشرفت  دادند که  توسعه حرفهنشان 
د، شوآموزان از طریق بهبود اثربخشی معلم میتحصیلی دانش

ای  گیری نمودند که توسعه حرفه بر این اساس اینگونه نتیجه
 محد طاهرشود. مدیران مدارس باعث بهبود نتایج تحصیلی می

ای و  مورد برنامه های توسعه حرفه در (9491) 3و همکاران
رهبری مدرسه درخواست شده توسط مدیران در مدارس مالزی 
نشان دادند که منتورینگ به عنوان مورد نیازترین برنامه 
توسعه رهبری معرفی شد زیرا امکان دسترسی به راهنمایی، 

کرد. در مورد های مدیران ارشد را فراهم میدانش و مهارت
ای رهبری مدرسه که توسط مدیران مدارس ذکر شد، هدوره

سرائو کونا و مدیریت مالی مفیدترین در نظر گرفته شد. 
در مورد نیازهای آموزشی مدیران از دیدگاه  (9494)همکاران 

های مدیریتی و مدیران مهارت خودشان، نشان دادند که
ها را قادر  کنند که آنمیهای آموزشی را درخواست فرصت

های رهبری را توسعه دهند )به عنوان مثال، سازد مهارتمی
عاطفی(. علاوه بر این، مدیران -شخصی، بین فردی/اجتماعی

های رهبری آموزشی و توزیع شده به آموزش در مورد شیوه
هایی هستند  های مشارکتی و انعکاسی هماننیاز دارند. روش

در  (9494) کلاین و شواننبرگدهند. که مدیران ترجیح می
مطالعه خود نشان دادند که علیرغم فقدان آموزش و برخلاف 
مطالعات سایر کشورها، مدیران مدارس آلمان فقط نیازهای 

ای را گزارش کردند، و این نیازها، فقط متوسط توسعه حرفه
به میزان محدود، تحت تأثیر آموزش و تجربه آنها و تا حد 

تند. این تحت تأثیر خودکارآمدی فردی قرار گرف زیادی
پژوهشگران معتقدند نتایج ممکن است نشان دهد که تغییر 

معلم با وظایف اداری اضافی به هنجاری نقش مدیر )از یک 
یک رهبر بهبود مدارس( هنوز در عمل مدیران مدارس آلمان 

نشان در ضمن  (9494) 0بلیباشگوموش و نفوذ نکرده است. 
های رهبری مدیران ای و شیوهبین توسعه حرفهدادن ارتباط 

 ایهای توسعه حرفهمدارس، استدلال نمودند که انواع فعالیت
های رهبری مدیران مدارس کمک کند، حداقل تواند به شیوهمی

های در کشورهایی که مدیران مدارس به اندازه کافی برای پست
ه دانش ند با ارائتوانهایی میمدیریتی آماده نیستند. چنین فعالیت

ای معینی در مورد رهبری مؤثر که بسیاری از مدیران در پایه
کشورهای در حال توسعه به دلیل فقدان آموزش پیش از خدمت 

اند، به مدیران مدارس تازه منصوب شده کمک از دست داده
تواند باور مدیران را در مورد ها همچنین میکند. این فعالیت

به بر مشکلات مدرسه و بهبود یادگیری توانایی آنها برای غل
ها را  تواند آندانش آموزان تقویت کند. این به نوبه خود می

ادگیری محور تمرکز های رهبری یبرانگیزد تا بر روی شیوه

3. Mohd Tahir et al 
4. Gümüş, Sedat., & Bellibaş 
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های بررسی فعالیت در (9412) 1همکاران بارنت و. کنند
مدارس را برای ایفای نقش ای که معاونین  یادگیری حرفه

کند، نقش و کارکرد منتورینگ را رهبری مدرسه آماده می
مورد توجه قرار دادند و در این زمینه نشان دادند که معاونین 

های از بینش منتورها در مورد چگونگی افزایش مهارت
های ارتباطی، انعکاس گیری، بهبود افراد و مهارتتصمیم
ها و سازی ارزشخصی آنها، و شفافهای شها و قابلیتویژگی

کنند. ابزار ترجیحی آنها برای باورهایشان بسیار قدردانی می
کار با مدیران سابق و فعلی است که به آنها  ؛ای رشد حرفه

این مهم اشاره  به (9412) 9ستریراج م اعتماد و احترام دارند.
های جنوبی تعداد کمی از برنامهنموده است که در آفریقای 

ای در دسترس مدیران است و شدیداً این نیاز  توسعه حرفه
های پرورش، برنامه و شود که مقامات آموزشاحساس می

آموزش و توسعه اجباری )الزامی( را برای تمرین و ممارسیی 
 با موفقیتها مدارس خود را  رهبران مدرسه تدارک بیینند تا آن

 3چانان جی و کنث تحقیق نتایج ریت کنند. رهبری و مدی
های کافی آموزش برای حاکی از آن بود که فرصت (9414)

که  حالی رهبران میانی در مدارس ابتدایی وجود ندارد در
های بین تقاضای شدیدی برای گنجاندن مواردی همچون مهارت

منابع و اطلاع از فردی، مدیریت بحران، مدیریت صحیح 
ای مدیران  های آموزشی در برنامه توسعه حرفهنامه آئین

مدارس وجود دارد. همچنین آنان در مطالعه خود توصیه کردند 
های یادگیری مدیران باید بر نیازهای ویژه مدیران و که برنامه

 0یونگی  بعدی متمرکز شود. مطالعه چند رویکردها و محتوای
معیار را برای ارزیابی میزان اثربخشی توسعه چهار  (9411)

کند: الف( هدف نهایی آن بهبود  ای مدیران اعمال می حرفه
آموزان باشد. ب( اذعان به اهمیت زمینه در طراحی نتایج دانش

نظر. ج( استفاده از محتوا و  و اجرای یادگیری مورد
 و د( نیاز به ارزیابی مداوم ازگیری مبتنی بر تحقیق؛  تصمیم

های این مطالعه نشان  ای. یافته های توسعه حرفهاین فرصت
های طورکلی معتقدند که فرصت دهد که مدیران مدارس بهمی

ها در توسعه ظرفیت رهبری ای در دسترس آن توسعه حرفه
های مدیریت، رهبری و اداره کردن مؤثر بوده ها در زمینهآن

های توسعه حال، این مطالعه نشان داد که فعالیت این با .است

شوند، و هدف یادگیری ندرت ارزیابی می ای به حرفه
آموزان در مقام دوم بعد از مدیریت اداری قرار دارد. دانش

که هر چهار معیار باید در همه  داداین مطالعه نشان  درنهایت،
جه برسند که ها وجود داشته باشد تا مدیران به این نتیزمان

شده، اثربخش طور که گفتهای همانهای توسعه حرفهفعالیت
ها همچنین حاکی از آن است که مدیران بیشتر  هستند. این یافته

سازی شده و / یا بومیای فردی و های توسعه حرفهبه فرصت
پشتیبانی شده توسط بخش محلی یا واحد مدرسه گرایش دارند. 

ای مدیران را  ترین موانع توسعه حرفهمهم  (9411) 5لبیز
ای توسط مدرسه یا ناحیه، نبود دانش  های توسعه حرفهفرصت

ای در دسترس مدیران و موانع جغرافیای معرفی توسعه حرفه
نشان داد که  ،(9411) 2یزگالاونموده است. نتایج پژوهش 

                                                      
1. Barnett et al 
2. Mestry 
3. Ng & Chan 
4. Young 
5. Bizzell 

( 1د از: انمدیران عبارت یا ترین نیازهاي توسعه حرفه مهم
 ( برقراری تصمیم9بهبود مستمر؛  یحفظ و ایجاد انگیزه برا

 ( تسهیل توسعه حرفه3مشارکتی، همکارانه و حمایتی؛  یگیر
( طراحی، اجرا و ارزیابی برنامه 0اعضای مدرسه؛  یا
( 2؛ عملی راهبردی یها( توسعه و اجراي برنامه5رسی؛ د

( تبدیل مدرسه به سازمان 2ارتباطات اثربخش؛  یبرقرار
( 2آموزان؛ ( کمک به پیشرفت تحصیلی دانش2یادگیرنده؛ 

( درك 14دآوری اطلاعات؛ بهبود اطلاعاتی و راهبردهاي گر
( توسعه 11ارزیابی و ارزشیابی و  ی،گیر اندازه یراهبردها

علاوه بر این،  ها و مأموریت با کادر مدرسه.انداز، ارزشچشم
 عههای توسترین روش نتایج معلوم ساخت که بهترین و مطلوب

 اند از: ای از دیدگاه  مدیران به ترتیب اولویت عبارت حرفه
 هايگروه مطالعه کوچک، سمینار، مربیگري، کارگاه، پروژه

هاي دانشگاهی، مشاوره، دوره یهامبتنی بر حل مسأله، دوره
 (9411) 2لاکاهو. نتایج یهای کارآموزورهین و در نهایت دآنلا

ً مدیران مدارس تگزاس، بیشتر از نشان  داد که عموما
هایی نظیر مربیگری همکار، مشاوره، کارآموزی و روش

تفاده ای اس یادگیری مبتنی بر مسأله برای ارتقاء توسعه حرفه
استاندارد  2مدیران در کنند. در خصوص میزان توانمندی می

)شامل: « انجمن صدور مجوز رهبری»معرفی شده از طرف 
انداز، مدیریت، جامعه، رفتار اخلاقی، فرهنگ مدرسه، چشم

زمینه سیاسی، برنامه درسی، تغییر، ارتباطات( نتایج گویای 
 این بود که روش مربیگری همکار، نقش و اهمیت قابل ملاحظه

سه استاندارد دارد. در نهایت، نتایج ای در ارتقاء مدیران در 
های طور کلی مدیرانی که در فعالیت حاکی از آن بود که به

ای مشارکت مؤثرتری دارند، نسبت به دیگر توسعه حرفه
 2کلندنیناند.  های بیشتری برخوردار بودهمدیران، از قابلیت

ترین نیازهای  ین و اساسیتر داد که مهم نشان (9442)
آموزشی و بهسازی مدیران مدارس عبارت بودند از: 

سازی مدیران، راهبردهای حول  های آمادهبازطراحی برنامه
های های متمرکز بر چالشمحور مسائل پاسخگویی، فعالیت

های متمرکز بر ایمنی پرورش استثنایی، فعالیت و آموزش
بین مدرسه و جامعه. در مدرسه و گسترش و توسعه ارتباط 

های گروهی، نهایت، طبق نظر و دیدگاه مدیران، نشست
، ها، سمینارگزینی )خلوت نشینی مدیریتی(، سخنرانیعزلت

سازی بهترین  ای و شبکه های حرفهمطالعه کتاب و مجله
 2لچبیس. بر طبق نتایج باشند میای  های توسعه حرفهروش

ای مدیران به ترتیب  ترین نیازهای توسعه حرفهمهم  (9442)
( 9ها؛ تحلیل علمی داده و ( مهارت تجزیه1اند از: عبارت
( مهارت استفاده از روش تحقیق برای 3فردی؛  های بینمهارت

( تجهیز و 5ای کادر مدرسه؛ ( ارتقاء تعهد حرفه0حل مسائل؛ 
( تشکیل سازمان 2ها؛ دادهآوری  بسط اطلاعات و فنون جمع

( درک راهبردهای 2( طراحی، اجرا و ارزشیابی؛ 2یادگیرنده؛ 
( فهم فرایند رشد و 2گیری، ارزیابی و ارزشیابی؛  اندازه

گیری  ( تصمیم11( حل با تعارضات؛ 14آموز؛  یادگیری دانش
 ( حفظ و ایجاد انگیزه برای یادگیری مستمر.19و حل مسئله؛ 

6. Galaviz 
7. Holacka 
8 . Clendenin 
9. Bichsel 
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 ، نتایج حاکی از آن بود که از نظر مدیران، رایجافزون بر این

ای ها و اقدامات توسعه حرفهترین روش ترین و اثربخش
 ها ومشاوره؛ کارگاه؛ سمینار و همایشاند از: مربیگری؛ عبات

 فعالیت های (9442) 1ویلیامزهای مبتنی بر حل مسأله. فعالیت
های مختلف ای مدیران را در شکل وسعه حرفههای( ت)روش

می؛ و همچنین در سطوح مختلف رسمی و غیررس رسمی، نیمه
بندی نمود.  گروهی شناسایی و دسته فردی، گروهی و هم

های همچنین، نتایج حاکی از آن بود که مدیران بیشتر در فعالیت
ها، به ها و فعالیتترین روش اند و عام رسمی مشارکت داشته

ها، مطالعه فردی، بازدید از مدارس ترتیب شرکت در کنفرانس
 در (9442) 9لیدزها بود.  دیگر )مشاهده( و شرکت در کارگاه
زمینه  0ای مدیران را در پژوهش خود، نیازهای توسعه حرفه

نظارت بر برنامه »؛ «انداز، مأموریت و اهداف تعیین چشم»
نظارت و حمایت »؛ «آموزاندرسی، آموزش و پیشرفت دانش

 تشخیص« توسعه سرمایه اجتماعی»؛ و «از کارکنان و تعلیم
 داد. 

ی تجربی پژوهش حاضر  تأمل بر ادبیات نظری و پیشینه
ها و ی اول بیشتر به صلاحیت دهد که در درجه نشان می
آموزش ضمن خدمت پرداخته شده ای و  های حرفهشایستگی

های اساسی ای با ضعف ی توسعه حرفه است و در زمینه
ها و رو هستیم؛ علاوه بر این پژوهش به نظری و تجربی رو

ای نیز بیشتر مربوط ادبیات موجود در خصوص توسعه حرفه
به معلمان است. در پیشینه پژوهش حاضر، تنها مطالعاتی که 

اند مورد توجه قرار انجام شده در خصوص مدیران مدارس
ها توان گفت عمده این پژوهشبندی میگرفتند و در یک جمع

طراحی الگو و یا نیازسنجی را موضوع اساسی خود قرار 
که چندان درک، شناخت و آگاهیِ درست و اند؛ درحالیداده

ای مدیران مدارس در ایران های توسعه حرفهکاملی از برنامه
طور که اشاره لب آن وجود ندارد. اما همانو رویکردهای غا

ای و توصیف و شد بررسی ادراک نسبت به توسعه حرفه
شناخت آن در کشورهای مختلف مورد توجه قرار گرفته، و 

اند. با توجه کمبود پژوهشگران خارجی به این مسئله پرداخته
 ای مدیران مدارس در داخلادبیات و پیشینه تجربی توسعه حرفه

و در نتیجه عدم آگاهی و شناخت دقیق نسبت به کشور، 
ها، ای در ایران، از لحاظ اهداف، روشهای توسعه حرفهبرنامه

های ارزشیابی و ... پژوهش حاضر با محتوا، عناصر، شیوه
ای مدیران هدف دستیابی به شناخت دقیق از توسعه حرفه

اندرکاران مدارس، به بررسی ادراکات مدیران مدارس و دست
ها و ها، روشهای آموزشی نسبت به فعالیتجرایی برنامها

 ای پرداخته است.های توسعه حرفهبرنامه

 شناسیروش 3
این تحقیق برحسب هدف کاربردی و بر اساس شیوه گردآوری 

ها، از نوع پژوهش کیفی است. تحقیق کیفی انواع مختلفی داده
 دارد؛ ازآنجاکه در پژوهش حاضر محقق بر آن است تا بر

اندرکاران اجرایی برنامه ادراکات مدیران آموزشی و دست
ای تأمل نموده و ادراکات و تجارب این افراد را توسعه حرفه

مورد توجه و بررسی قرار داده؛ لذا از روش تحقیق 
پدیدارشناسی تأویلی که از نوع مطالعات کیفی و مبتنی بر 

منظور، از باشد، استفاده شده است. بدین پارادایم تفسیری می
های فردی نیمه ساختاریافته با تأکید بر رویکردی مصاحبه

دف گیری به این دلیل بود که هاکتشافی استفاده شد. این تصمیم
های جدید و ملموس از دیدگاه مدیران و شناسایی ایده

 ای است.اندرکاران اجرایی نسبت به برنامه توسعه حرفهدست

امل مدیران مدارس کنندگان در پژوهش حاضر ش مشارکت
های توسعه اندرکاران اجرایی برنامهشهر مشهد و دست

ریزان و )شامل: کارشناسان، برنامهای مدیران مدارس حرفه
توسعه ای مدیران مدارسهای توسعه حرفهبرنامهمدرسان آموزش

 های آموزشیکارشناسان آموزش و مدرسین دورهشامل ایحرفه

ز تخصص و تجربه در حوزه ی سروکار داشتن و نیواسطهبه
های آموزش و ریزی و اجرای برنامهریزی، طرحبرنامه

وپرورش به عنوان  منبع توسعه معلمان و مدیران آموزش
اطلاعاتی مطلع و یا ذیصلاح برای کسب شناخت و توصیف 

لذا قبل از انتخاب باشند. ای مدیران مدارس میتوسعه حرفه
ی ورود به مصاحبه، ابتدا افراد از بین افراد موردنظر برا

فراد سالا 5معیارهای نظیر: سابقه و تجربه کافی )حداقل 
برجسته و برگزیده از سوی اداره آموزش و پرورش( بررسی 

 شدند. 

راد افکننده، پس از تعیین ملاک و معیارهای افراد مشارکت
ی و معرف مطلع یا ذیصلاح در رابطه موضوع تحقیق، با تأیید

جهت انجام مصاحبه تعیین و انتخاب پرورش، وآموزشادارات 
هاي ها و مؤلفهگیري تا آنجا ادامه یافت که جنبهشدند و نمونه

ای مورد شناسایی و توصیف قرار نهفته پدیده توسعه حرفه
طور ها بهآمده در مصاحبهدستنوعی اطلاعات بهگیرند و به

ه کی نحوفراوانی با اطلاعات قبلی مشابهت داشته باشد؛ به
هاي بیشتري به انتخاب افراد جدید براي انجام مصاحبه، داده

آوری اطلاعات تا جمعترتیب، اینپژوهش اضافه نکند. به
رسیدن به این پس از و  دستیابی به اشباع نظری ادامه یافت

 قابل مشاهده است: اشباع نظری دادها() مرحله

 

 

 های پژوهشکنندهشخصات کلی هر یک از مشارکتتوصیف م 1 جدول

 سابقه تحصیلات نقش جنسیت شماره

 سال 95 یریزی آموزشفوق لیسانس مدیریت آموزشی و فوق لیسانس برنامه مدیر مرد 1م 

 سال 10 لیسانس علوم تربیتی مدیر مرد 9م 

 سال 5 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر مرد 3م 

                                                      
1. Williams 2. Leeds 
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 سال 19 لیسانس مدیریت آموزشیفوق  مدیر مرد 0م 

 سال 14 لیسانس علوم تربیتی مدیر مرد 5م 

 سال 5 فوق لیسانس روانشناسی -لیسانس علوم تربیتی مدیر مرد 2م 

 سال 94 لیسانس علوم تربیتی مدیر مرد 2م 

 سال 12 لیسانس علوم تربیتی مدیر مرد 2م 

 سال 2 دکترای مدیریت آموزشی مدیر و مدرس مرد 2م 

 سال 19 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر مرد 14م 

 سال 12 لیسانس علوم تربیتی مدیر زن 11م 

 سال 99 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر زن 19م 

 سال 90 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر زن 13م 

 سال 95 فوق لیسانس مدیریت آموزشی -لیسانس روانشناسی مدیر زن 10م 

 سال 14 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر و مدرس زن 15م 

 سال 13 فوق لیسانس مدیریت آموزشی مدیر زن 12م 

 سال 2 لیسانس علوم تربیتی مدیر زن 12م 

 سال 93 لیسانس علوم تربیتی مدیر زن 12م 

 سال 2 دکترای مدیریت آموزشی مدیر مرد 12م 

 سال 11 لیسانس علوم تربیتی مدیر زن 94م 

 سال 10 ریزی درسیدکترای برنامه مدرس مرد 91م 

 سال 2 دکترای مدیریت آموزشی مدرس مرد 99م 

 سال 2 فوق لیسانس مدیریت آموزشی کارشناس مرد 93م 

 سال 2 فوق لیسانس مدیریت آموزشی کارشناس مرد 90م 

 سال 14 دکترای مدیریت آموزشی کارشناس مرد 95م 
عنوان مدیران موفق و توانمند معرفی کننده در پژوهش، از سوی اداره کل آموزش و پرورش شهر مشهد به*. تمام مدیران مدارس مشارکت 

 شدند.

 

ها و پاسخ به سؤالات در این پژوهش، جهت گردآوری داده
 به شده است. استفاده پژوهش از مصاحبه نیمه ساختاریافته

 ردآوريگ روش ترینعام مصاحبه نظرانصاحب اعتقاد
 . (Mohammadi, 2014)كیفي است تحقیقات در اطلاعات

 این مصاحبه نیمه ساختاریافته طریق از اطلاعات آوريجمع

 چارچوبي ضمن داشتن پژوهشگر تا سازدمي فراهم را امكان

 با متناسب و لزوم صورت در بتواند مشخص، و روشن نسبتاً 

 از استفاده ایجاد كند. همچنین را لازم تغییرات مصاحبه روند

 بتوانند شوندگانمصاحبه تا كندمي فراهم را امكان این مصاحبه

 این گفتگو بودن بیان كنند. رودررو را خود واقعي تجارب

 هايالعملعكس بتواند گرمصاحبه تا نمایدمي فراهم را امكان

 سخنان و هاپرسش به نسبت مصاحبه در حین را شوندهمصاحبه
ها، به محقق پیش از شروع گردآوری داده .نماید مشاهده خود

ای مرتبط )اعم از کتب و مطالعه و مرور منابع کتابخانه
های داخلی و خارجی( ها و رسالهنامهها، پایانهمچنین، مقاله

ی پژوهش پرداخت تا در خصوص موضوع و مسئله
ها و آوری دادهعهای لازم جهت انجام مصاحبه و جمآمادگی

 هایاطلاعات دقیق و مفید را کسب نماید. همچنین، اسناد دوره
آموزشی، آموزش ضمن خدمت مدیران مدارس شهر مشهد در 

ی آموزشی ها، شناسنامهها، دستورالعملنامهی آیینزمینه
ی ها بررسی و مطالعه شد. علاوه بر مطالعه پیشینهدوره

بع مفید در خصوص پژوهش پژوهش، محقق سعی نمود تا منا
های کیفی و فرایند انجام مصاحبه را مطالعه و مهارت و توانایی

لازم را کسب نماید. محقق سعی نمود بعد از مطالعه پیشینه 
مربوطه و ضمن جلسات تمرینی و مشورتی با استاد راهنما، 

های اصلی مصاحبه مشخص های اصلی گفتگو و سؤالمحور

صلی پژوهش که، بررسی ادراکات شود. با توجه به هدف ا
های آموزشی پیرامون اندرکاران برنامهمدیران مدارس و دست

ای ای بود، توصیف و شناخت فرایند توسعه حرفهتوسعه حرفه
های مصاحبه عنوان پایه و محور اصلی سؤالمدیران مدارس به

اساس، پرسش در خصوص،  موردنظر قرار گرفت. بر این
ها، ها، روشای، اهم فعالیتتوسعه حرفهبرداشت مدیران از 

شده، اهداف و نیازهای و های تجربهها و آموزشدوره
ها، ای، آسیبهای اساسی مدیران در توسعه حرفهانگیزه
. ای و ..کننده و بازدارنده توسعه حرفهها و عوامل تسهیلچالش

داد. همچنین، پژوهشگر محورهای اصلی مصاحبه را شکل می
 تر نیز بنا به شرایطسؤالات کلی، از سؤالات جزئی ضمن طرح

خاص و جهت هدایت نمودن جریان مصاحبه استفاده نمود. 
های پیش از شروع سپس تدارکات، ملزومات و هماهنگی

وپرورش شهر مصاحبه اعم از مراجعه به اداره کل آموزش
مشهد و کسب مجوز و سپس مراجعه به ادارات مناطق و نواحی 

ت معرفی مدیران ذیصلاح و منتخب؛ برقراری گانه جه 2
ارتباط اولیه از طریق حضور در سطح مدارس و یا مکالمه 
تلفنی جهت هماهنگی، توضیح موضوع پژوهش و کسب 
رضایت مدیران مدارس جهت مشارکت در پژوهش؛ تعیین 
زمان و مکان مناسب برای مصاحبه و ... صورت گرفت. 

ش از شروع هر مصاحبه ضمنا جهت رعایت اصول اخلاقی، پی
کنندگان کسب اجازه گردید؛ ها از مشارکتبرای ضبط مصاحبه

ماندن نام و  کنندگان جهت محرمانههمچنین به مشارکت
ً پژوهشی از اطلاعات و  مشخصات و استفاده صرفا

 شده، اطمینان داده شد.های ضبطمصاحبه



 

39 

 .11تا  92 صفحات .1441 بهار و تابستان .6 شماره .4 دوره

پایدار یانسان منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 ای: یک مطالعه کیفیبازنمایی ادراکات و تجارب زیسته مدیران مدارس از توسعه حرفه. زهره یزدانی، مرتضی کرمی، داوود قرونه

پس از طی نمودن مراحل و ملزومات فوق و آمادگی 
ی لازم، اقدام به شروع مصاحبه گردید. در شروع هر هازمینه

ی اصلی مصاحبه ضمن برقراری ارتباط اولیه، هدف و مسئله
گردید. هر مصاحبه حول محورهای اصلی، پژوهش تشریح می

که بر اساس اهداف و سؤالات پژوهش و نیز با مشورت اساتید 
راهنما و مشاور تعیین شده بود، انجام گرفت. همچنین، 

تر نیز هشگر ضمن طرح سؤالات کلی، از سؤالات جزئیپژو
بنا به شرایط خاص و جهت هدایت نمودن جریان مصاحبه 

 14تا  11ها متغیر و از استفاده نمود. دامنه زمانی مصاحبه
های اولیه زمان مصاحبه دقیقه در نوسان بود، اگرچه مدت

منظور پر کردن های بعدی بهتر بود ولی مصاحبهطولانی
های احتمالی و اطلاعات تکمیلی بسیار سودمند بود. پس کافش

مصاحبه، محقق به مرحله اشباع نظری رسید.  91از انجام 
ها از بازه زمانی اردیبهشت لازم به ذکر است که مصاحبه

به طول انجامید. پس از انجام هر  1322تا تیرماه  1322
د. در های هر مصاحبه اقدام شمصاحبه، نسبت به تحلیل داده

صورت  آوری و تحلیل داده بهپژوهش کیفی، فرایند جمع
گیرد و از اطلاعات مستخرج زمان و موازی صورت می هم

ی  تر مصاحبهتر و باکیفیتاز هر مصاحبه جهت انجام عمیق
شود. بنابراین در این پژوهش، پس از کمک گرفته میبعدی 

)ثبت و نوشتن متن مصاحبه( آن  یسازنجام هر مصاحبه، پیادها
ها بر اساس ها، دادهي متن مصاحبهانجام شد و پس از مطالعه

و تحلیل شد. تجزیه  (9411) 1اسپیزیالی و همکارانروش 
نظر توسط محقق، کنار  روش مزبور شامل توصیف پدیدۀ مورد

شرکت کنندگان،  های محقق، مصاحبه بافرض گذاشتن پیش
ا ها، پیدکنندگان، استخراج جوهرههای شرکتقرائت توصیف

کردن روابط اساسی، نوشتن توصیفی از پدیده، برگرداندن 
کنندگان و کسب تأیید آنان، مرور بر متون توصیف به شرکت

های باشد؛ به این ترتیب، مصاحبهها میمربوطه و انتشار یافته
ات رونویسی و مکتوب شدند و در انجام شده، با دقت به جزئی

چند مرحله مورد بازخوانی قرار گرفتند. در جریان 
های اصلی به دست آمدند. پس از آن ها، گزارهبازخوانی

های اولیه برای هر گزاره انتخاب شدند و در مضامین و مقوله
نهایت مضامین نهایی استخراج گردیدند و مورد تحلیل قرار 

 گرفتند.

برای اعتباربخشی از مدل لینکلن و گوبا  در پژوهش حاضر
استفاده شده است. قابلیت اعتماد در مدل لینکلن و گوبا 

بخش تقسیم  4جایگزینی برای مفهوم روایی و پایایی است و به 
ها یکی از معیارهای روایی و پایایی شده است، که هرکدام از آن

های کیفی و روشی خاص برای سنجش دقت مطالعه در پژوهش

یا  اند از باورپذیری )قابلیت اعتباربخش عبارت 4ست. این ا
 پذیری )یا قابلیت اتکا(.قابلیت تأیید( و اطمینان

ها، منظور افزایش باورپذیری داده باورپذیری )صحت(: به
از سه نفر از مدیران آشنا با ماهیت مسئله پژوهش، کمک گرفته 

ه عمل ب یاذیري تفسیرهشد تا به بررسی صحت و میزان باورپ
 پژوهشگر، بپردازد. یآمده از سو

ها در این پذیري یافتهمنظور افزایش انتقال پذیری: بهانتقال
تفاده توأمان ها )با اسداده یساز سویه پژوهش، از راهبرد چند

روایتی حاصل از مصاحبه(، چندسویه  یهااز اسناد و داده
وهشی ار پژدستی کننده/ پژوهشگر )با استفاده ازسازي بررسی

ها(، چندسویه سازي ، تحلیل و تفسیر دادهیدر فرایند گردآور
متفاوت  یهاها در مکان و زماناز مصاحبه محیطی )با انجام

 شامل مدرسه، منزل و سازمان(، استفاده شد.

تصدیق پذیری )تأیید پذیری(: به این منظور، سعی شد تا با 
، تأیید هالیل دادهآوري و تحتوضیح جزئیات کافی از فرایند جمع

 ها، تأمین گردد.پذیری یافته

پذیری )اتکاپذیری(: به این منظور سعی شد تا با اطمینان
ای تهیه شواهد و مدارک کافی در خصوص فرایند توسعه حرفه

ها های خام و تقلیل آنآوری و ضبط دادهمدیران )اعم از جمع
ها، سند دستورالعملها، نامههای کوتاه و مطالعه آیینو یادداشت

های ها، فرمها، سرفصلآموزشی دوره تحول، شناسنامه
ها، مدارک مربوط به های نظرسنجی دورهارزشیابی و فرم

ای مشروح و گونهها و تجارب آموزشی مدیران( بهفعالیت
های مورد مطالعه، زمینه و شرایط پژوهش دقیق، رویه

های صورت یتتوصیف گردد. در واقع سعی شد کلیه فعال
ها گرفته شامل مراحل کار و چگونگی گردآوری و تحلیل داده

 به دقت ثبت شوند.

 هایافته 4
بخش  4نفر از مطلعین کلیدی، در  91نتایج تحلیل مصاحبه با 

های ای؛ اهداف و انگیزههای توسعه حرفهشامل: اهم روش
ای؛ محتوای ناظر های توسعه حرفهمدیران ازشرکت در فعالیت

ای و در نهایت پیامدها و نتایج های توسعهها و برنامهفعالیت بر
ای مورد شناسایی قرار های توسعهها و فعالیتشرکت در برنامه

شوندگان و های کلامی مصاحبهگرفت. در ادامه، اهم گزاره
های چهارگانه کدهای استخراج شده مربوطه به هر یک از بخش

 قابل مشاهده است:

 

 ای های توسعه حرفهالف( روش
 

 ای مدیران مدارسهای توسعه حرفهروش 2 جدول

 مقوله 1مفهوم  9مفهوم  3مفهوم  نکات مصاحبه

ای خودم را با من اگر توانستم مدیر موفقی بشوم بخاطر این است که در حین خدمت توسعه حرفه
 (12دانشگاهی همراه کردم، یعنی تحصیلات دانشگاهی بعد از اشتغال )م تحصیلات 

تحصیلات 
 دانشگاهی

 رسمی

                                                      
1. Speziale  et al 
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شود ... )م هایی هم در طول سال برای مدیران برگزار میها و سمینار...و همچنین گردهمایی
12) 

ها و همایش
 سمینارها

های روش
توسعه 

 ایحرفه
 

های مدیریت برای مدارس یکی از کارهایی خوبی مهارتهای آموزشی کاربردی توسعه کارگاه
 (2هست که گاها امکانش فراهم میشه )م 

 هاکارگاه

هایی هم بصورت حضوری هر ها و دورهای کلاسدر زمینه توسعه حرفه
ها هم مشکلات خاص شود با وجود اینکه این دورهچند کم برگزار می

دوره های الکترونیکی است )م  خودشان را دارند ولی به نظر من بهتر از
0) 

های دوره
 حضوری

های دوره
آموزش ضمن 

 خدمت
ثرا دهند اکهای ضمن خدمت که بیشتر بعد رسمی توسعه را تشکیل میبرنامه

م شویبه صورت آزمون الکترونیکی برگزار شده است و گاهی هم متوجه می
وری و شود، البته این دوره ها بصورت حضکارگاههایی برگزار می

 (5شود )م کارگاهی بسیار کم برگزار می

های دوره
 الکترونیکی

های گروهی از سایر یکی از کارهایی که مورد علاقه خودم هست بازدید
 (2مدارس و مناطق و تبادل تجربیات بین مدیران هست )م 

بازدیدهای 
گروهی از 
 مدارس موفق

توسعه 
ای حرفه

 گروهی

 رسمیغیر

های گروهی کارهای مورد علاقه خودم مشارکت در فعالیتیکی دیگر از 
است، مثلا شده که من به عنوان مدیر با جمعی از معلمان و یا حتی مدیران 
سایر نواحی فعالیت گروهی در باب مسائل و موضوعات مختلف فرهنگی، 

های مشترک شده و هم ام که هم منجر به همکاریآموزشی و تربیتی داشته
 (94ی وجود داشته... )م واقعا یادگیر

 هایتشکیل گروه
 همکارانه

در خیلی از مسائل من به تنهایی و فردی به دنبال حل مسائل و افزایش 
 (2ام و بیشتر اشتیاق خودم باعث پیشرفت شده است ) م اطلاعات بوده

 مطالعه فردی

توسعه 
ای حرفه

 فردی

کردم. بیشتر به صورت میهایی که با هزینه خودم شرکت ... همچنین کلاس
های مختلفی اعم از مهارتی و ام، کلاسفردی به دنبال پیشرفت خودم بوده

 (9دانشی بوده که بعضا تو شغلمم هم قابل استفاده بوده )م 

شرکت در 
های کلاس

 آموزشی

سال معاونت آموزش در  3من سال اول که مدیریت را پذیرفتم خب پس از 
یعنی با سابقه کار اجرایی در مدارس وارد مدیریت دبیرستان شاهد بود. 

 (9شدم. تجربه بازدید از مدارس علوی و عالی تهران داشتم )م 

بازدیدهای 
ای مدرسه

 صورت فردیبه

 

 زیسته تجربه( و در نتیجه تحلیل 9با توجه به جدول شماره )

وع ، درمجمایحرفه توسعه هایبرنامه از مدارس مدیران
ای مدیران مدارس در دو دسته )مقوله های توسعه حرفهروش

های غیر رسمی شناسایی و های رسمی و روشکلی( روش
( تحصیلات 1های رسمی عبارتند از: بندی گردید. روشطبقه

های ها و نشست( کارگاه3( همایش و سمینارها؛ 9دانشگاهی؛ 

های آموزش ضمن خدمت رسمی ( دوره4تخصصی و 
های غیر رسمی شناسایی شده ی و الکترونیکی(. روش)حضور

ای فردی )شامل: مطالعه ( توسعه حرفه1نیز عبارتند از: 
های آموزشی و بازدید از مدارس(؛ فردی؛ شرکت در کلاس

ای گروهی )بازدید گروهی از مدارس موفق؛ ( توسعه حرفه9
 های همکارانه(.تشکیل گروه

 
 ایهای توسعه حرفههای مدیران از مشارکت در فعالیتب( اهداف و انگیزه

 

 ایهای توسعه حرفههای مدیران از مشارکت در فعالیتاهداف و انگیزه 3جدول

 مقوله 1مفهوم  9مفهوم  نکات مصاحبه

های اجرایی و مدیران بنا به طبیعت کاری همانقدر که به امور و مهارت
های روانشناسی و نحوه های مهارتمدیریتی نیاز دارند، به دانش و مهارت

برخورد با مشکلات و مهارت های مشاوره جزو نیازهای اساسی هر مدیری 
است چون خواه ناخواه در مدرسه اش تعارض و مشکلات بین فردی رخ 

 (.12دهد  )م می

مهارت و دانش در 
 روانشناسی و مشاوره

و  ارتقای دانش
های هارتم

 ضروری

اهداف 
های برنامه

 توسعه
 ایحرفه

های ضمن خدمت این است ارتباط ما را با نسل به طور کلی انتظار از برنامه
آموزان قابل درک های ما از نسل جدید توسط خود دانشجدید بیشتر کند. توقع

 ها ارتباط دوطرفه آموزش دادهنیست و شکستگی بین این نسل وجود دارد و راه
 (.3ها هستم )م شود لذا در بیاری از مواقع دنبال دانش افزایی در این زمینهنمی

آموزان مشکلات دانش
 و نسل جوان

من هر کمبود یا چالشی که در کارم احساس کنم را سعی میکنم برطرف کنم، 
مثلا از لحاظ فن بیان، ارتباطات و تحلیل رفتار دنبال مطالعه و دانش افزایی 

های روابط مهارت
 انسانی
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های رسمی یا . در واقع اینها نیازهای من است که عموما در برنامههستم؛ ..
 (12پیش بینی و نیازسنجی نشده و یا به صورت کاربردی اجرا نشده )م 

های رسمی مهمترین موضوعی که چه به صورت فردی و چه در برنامه
ت؛ من  به عنوان مدیر های رهبری کردن افراد هسشود مهارتاحساس نیاز می

مدرسه، مسئول امور و اتفاقات ریز و درشت مدرسه هستم و قاعدتا سر هر 
رود ایفای نقش کنم و به نوعی باید توان تأثیرگذاری و موضوعی انتظار می

 (2راهنما بودن رو داشته باشم ... )م 
شم، اهای متفاوت معلمان چه سبک رفتاری داشته باینکه بدانم در مقابل شخصیت

ها و آموزان را درک کنم و از طرفی با خانوادهو اینکه تفاوت های فردی دانش
اداره کل در مواقع و شرایط مختلف چگونه ارتباط داشته باشم از جمله نیازها و 

 (12اهداف اساسی من است )م 

 بهبود ظرفیت رهبری

مدیر یادگیری هست،  از من -های یاددهی... مسئله دیگر مربوط به روش
رود بتوانم بر تدریس معلمان نظارت داشته باشم و شرایط یادگیری انتظار می

 (2آموزان را فراهم کنم پس باید به علم یادگیری مسلط باشم ... )م دانش

-فرایندهای یاددهی
 یادگیری

من هر کمبود یا چالشی که در کارم احساس کنم را سعی میکنم برطرف کنم، 
 (12و تنظیم بودجه را لازم بود بیشتر یاد بگیرم )م  های مالیمثلا مهارت

حسابداری و مدیریت 
 مالی

ی دیگری هم اضافه کنم، در خصوص بندها و ابعاد سند تحول، لازم است نکته
های مطرح، قبل از هر چیزی نیاز به آگاهی همین طرح تعالی و یا بقیه سیاست

های رسمی ست که عموما در برنامهو آمادگی داریم. در واقع اینها نیازهای من ا
 (12یا پیش بینی و نیازسنجی نشده و یا به صورت کاربردی اجرا نشده )م 

کسب آمادگی و 
های اجرای آموزش

 های تحولی آ.پطرح

یک مدیر نیاز به آگاهی از اتفاقات و تحولات روز از لحاظ علم و فناوری و 
برنامه ها گنجانده شود و از مسائل اجتماعی و حتی سیاست دارد، اینها باید در 

 (12تکراری و کلی غیرکاربردی  پرهیز شود )م 

روزرسانی و به
سازی هنگامبه

 اطلاعات

کسب مدارک و مدارج علمی و تحصیلات دانشگاهی در ارزشگذاری و نوع نگاه به مدیر مدرسه به 
همراه خود کم و بیش یادگیری را به ای به عنوان رهبر مدرسه مهم است. درسته که هر فعالیت و تجربه

های توسعه محور برای پرستیژ یک همراه دارد اما به نظر من سوای از آن صرف شرکت در فعالیت
 (94دهد )مدیر ضروری هست و میتونه حاوی پیام ارزشمندی باشه که فرهنگ یادگیری را توسعه می

کسب مقبولیت 
 بیرونی

ها اگر هم ید مهم هست ولی با توجه به شرایط الان و کیفیت دورهاگرچه یادگیری و کسب مهارتهای جد
ها هست که به هر حال شود به نظر من بیشتر بخاطر کسب امتیازات و گواهیای شرکت میدر دوره

 (12مزیتهایی دارد )

کسب امتیازات 
 و پاداش مادی

 

 مدیران ایحرفه ترین اهداف توسعه(، مهم3جدول شماره )

های دهد. با استفاده از تحلیل نتایج مصاحبهرا نشان می مدارس
نیمه ساختاریافته طی دو مرحله کد گذاری و نیز با الهام از 

ای مدیران پیشینه پژوهش، در مجموع اهداف توسعه حرفه
د بندی گردیمدارس در سه دسته )مقوله کلی( شناسایی و طبقه

( 9های ضروری؛ و مهارت ( ارتقای دانش1که عبارتند از: 
( کسب امتیازات و 3کسب مقبولیت بیرونی/ اجتماعی و 

 ها و پاداش مادی.گواهینامه

های ضروری خود شامل هدف ارتقای دانش و مهارت
( مهارت و دانش در روانشناسی و 1هشت حوزه است:  

( 3جوان؛ آموزان و نسل( مشکلات دانش9مشاوره؛ 
( رهبری 4ی )روابط انسانی(؛ فردهای روابط میانمهارت

( حسابداری و 6یادگیری؛ -های یاددهی( فرایند1آموزشی؛ 
های تحولی های طرح( کسب آمادگی و آموزش2مدیریت مالی؛ 

 سازی اطلاعات؛هنگامرسانی و بهروز( به2آ.پ؛ 

 

 

 مدیران مدارس ایهای توسعه حرفهها و برنامهج( محتوای فعالیت
 

 ای مدیران مدارسهای توسعه حرفهها و برنامهمحتوای فعالیت 4 جدول

 مقوله 1مفهوم  9مفهوم  نکات مصاحبه

 (2های متعدد کامپیوتر...)م همسویی با تکنولوژی و مهارت
 (2های متعدد کامپیوتر و تکنولوژی آموزشی )م مهارت

فناوری 
اطلاعات و 

 عمومی ارتباطات

محتوای 
توسعه 

هایی در مورد مسائل اسلامی و عقیدتی برگزار شده که ی عمومی دورهو همچنین در زمینه ایحرفه
 (15رضایت بخش بوده که در اوایل خدمت بیشتر برگزار شده است )م 

اخلاقی و 
 عقیدتی
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های اجرایی، های ضمن خدمتی که تاکنون برگزار شده در زمینه آیین نامهبرنامه و کلاس
 (19آموزشی، ایمنی بوده )م 

های مهارت
اجرایی و 

 اداری

های مدیریت و رهبری مدرسه است، در ای مدیریت مربوط به توسعه شایستگیتوسعه حرفه
محتوا  تا حدودی سعی شده به این مباحث پرداخته شود اما دوره الکترونیکی کارساز نیست، 

 (91مطالعه فردی کارایی بیشتری داشته باشد... )م  ها و یاها و بازدیدشاید کارگاه

ارتقای 
های مهارت

 مدیریت

 اختصاصی

هاست، دانش و مهارت شغلی در حوزه تدریس فنون تدریس یکی از محتوای اصلی برنامه
آموز سه بعد اصلی مدرسه هستند که حول محور تدریس یا توجه کنید که مدیر، معلم و دانش

در ارتباط هستند، توانمندی مدیر فقط مدیریتی نیست، مدیر باید از لحاظ یادگیری با یکدیگر 
 (.95ها را هدایت کند )م ها و فنون تدریس یک گام از معلمان جلوتر باشد تا بتواندآنمهارت

مدیریت فرایند 
-یاددهی

 یادگیری

های برنامهها مربوط به همین طرح و یکی از اصلی ترین موضوعات و محتوای کلاس
ها برای مدیران تشریح شود و بایست مختصات این طرحآموزش  پرورش است، اول اینکه می

 (99های لازم و ضروری را دریافت کنند )م ها و آمادگیضمنا مدیران آموزش

ها و طرح
 های آ.پپروژه

آموزان و های دانشها و مشکلات و نارساییمسائل رفتاری چه در خصوص تعارض
های جدید و چه انتظارات و مشکلات معلمان از مسائل مهمی است که تأکید های نسلفاوتت

 (99شود )م می

رفتار و روابط 
 در مدرسه

 

 

 ایحرفه های توسعهترین محتوای برنامه( مهم4جدول شماره )

را نشان  های آموزش ضمن خدمت(مدارس )دوره مدیران
های نیمه ساختاریافته با دهد. با توجه به نتایج مصاحبهمی

ها و کارشناسان، در مجموع مدیران مدارس، مدرسان دوره
های ضمن خدمت در دو دسته  عمومی و محتوای برنامه

بندی گردید. محتوای عمومی تخصصی شناسایی و طبقه
( 9ات؛ ( فناوری اطلاعات و ارتباط1ها عبارتند از: برنامه

های اجرایی ( مهارت3موضوعات و مسائل اخلاقی و عقیدتی؛ 
( 1اند از: همچنین محتوای تخصصی عبارت4و اداری؛

-یاددهی ( مدیریت فرایند9های مدیریت مدرسه؛ مهارت
های تحولی ( طرح4( رفتار و روابط در مدرسه؛ 3یادگیری؛ 

 آ.پ؛ 

دبیر و های تحولی آ.پ از جمله طرح تعالی، طرح تطرح
... که عموما نشأت گرفته از سند تحول بنیادین آموزش و 

سازی و اشاعه آن در بین باشند نیاز به زمینهپرورش می
مدیران مدارس دارند. به همین دلیل بخش اعظمی از محتوای 

 های آموزشی به این موضوعات اختصاص یافته است.دوره

 

 ایهای توسعه حرفهها و فعالیتنتایج شرکت در برنامه د( پیامدها و
 

 ایهای توسعه حرفهها و فعالیتپیامدها و نتایج شرکت در برنامه 5 جدول

 مقوله 1مفهوم  9مفهوم  نکات مصاحبه

ها آگاهی بخشی است برای ارزشیابی هر دوره باید به اهداف و سطوح جنس این برنامه
کنیم، آگاهی بخشی و انتقال اطلاعات یکی از اهداف اصلی هر دوره است )م  محتوا توجه

90) 
 آگاهی بخشی 

ها و پیامد
نتایج توسعه 

 ایحرفه

ای را تحلیل کنم مهمترین نتیجه این های توسعهها و آموزشاگر بخواهم اثرات این فعالیت
های از تجارب و مشاورهدهد، وقتی من بوده که دیدگاه و ذهنیت را تحت تاثیر قرار می

های حضوری و یا بازدیدها به بحث و تبادل مدیران موفق کمک بگیرم یا حتی در کلاس
شوند، من میتوانم تجارب و نظر میپردازیم بهترین راهکارها و پیشنهادات مطرح می

 (9های خودم را به همکاران خود انتقال بدم و در مقابل از آنها کسب تجربه کنم )م دانسته

 
افزایی و هم

 همیاری

های دانشی و مهارتی شاید اثر سریع، آنی و عینی نداشته باشد اشتغال و پرداخت به فعالیت
 (99کند )م کند، ذهن را هشیار و فعال میولی حتما بستر فکری و ذهنی را آماده می

 های ذهنیتلنگر 

و مباحثه با مدیران مجرب  ها، حضور در سمینارها، بازدیدمطالعه کتب، مقالات و پژوهش
های ذهنی و تواند طرحوارههای آموزشی و تربیتی همگی میو موفق و حتی مشاهده فیلم

 (94های ما را شکل بدهد و مدلی برای میدان عمل باشند )م نگرش
 

راهنما و 
 الگوی عمل

ود در حد خیلی ش-ها در ارزشیابی نهایی که در اداره انجام مینتایج ارزشیابی از این برنامه
 (1کم موثر است )م 

های ضمن خدمت تنها بخشی از امتیاز در ارزشیابی سالانه مدیر و معلم در امتیاز کلاس
شود و در نهایت این آموزش و پرورش است که این ارزشیابی توسط اداره انجام می

دی هنوز تبه بنارزشیابی در ارزیابی عملکرد و رتبه بندی مدیران تاثیر دارد که البته نظام ر
 (2به صورت کامل اجرا نشده و قرار است که اجرا شود )م 

ارزشیابی 
عملکرد کلی 

 )سالانه(

استفاده از نتایج 
ارزشیابی 

های دوره
 رسمی
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شوند )طرح نظام رتبه بندی( و طبقه آن سال یکبار مدیران و معلمان ارزشیابی می 0هر 
د و سابقه کاری و امتیاز ضمن خدمت در این گیرنرود، یعنی رتبه بالاتری میبالاتر می

مورد موثر است که آن هم جزء کوچکی از امتیاز است که در نهایت باعث افزایش حقوق 
 (2شود )م می

نظام 
بندی و رتبه

حقوق و 
 مزایا

کند و در نهایت در انجام انتقالی چون نتایج ارزیابی در حقوق افراد تاثیر مستقیمی ایجاد نمی
 (14گیرد )م دیگری مورد استفاده قرار می به جای

تأثیر در نقل 
 و انتقالات

 

ها و نتایج خلاصه شده در جدول با توجه به تحلیل مصاحبه
ای ها و نتایج توسعه حرفهتوان مجموعه پیامد(، می2شماره )

مدیران مدارس را در پنج دسته )مقوله کلی( شناسایی و 
افزایی ( هم9بخشی؛ ( آگاهی1د که عبارتند از: بندی گردیطبقه

( 5( راهنما و الگوی عمل؛ 0( تلنگرهای ذهنی؛ 3و همیاری؛ 
های رسمی. بر اساس استفاده از نتایج ارزشیابی دوره

 ای مدیرانهای انجام شده؛ یکی از پیامدهای توسعه حرفهتحلیل
ی احرفههای توسعه ها از نتایج ارزشیابی دورهمدارس استفاده

های آموزش ضمن خدمت( است؛ استفاده مدیران مدارس )وره
ق و بندی و حقودر ارزشیابی عملکرد کلی؛ تأثیر در نظام رتبه

مزایا و تأثیر در نقل و انتقالات سه استفاده از نتایج ارزشیابی 
 باشد.آموزش ضمن خدمت مدیران مدارس می

 

 

 ایادراکات و تجریه زیسته مدیران مدارس در توسعه حرفه 1 شکل

 

 گیریبحث و نتیجه 5
امروزه نقش مدیران مدارس از صرفا یک معلم اداره کننده 
مدرسه به رهبر بهبود و تغییر در مدرسه و یا به تعبیر دیگر، 

فرض، اهمیت رهبر آموزشی ارتقاء یافته است. با این پیش
شود و تغییر رویکرد ای دوچندان میتوسعه حرفههای برنامه

یابد. ای مدیران نیز ضرورت میهای توسعه حرفهدر برنامه

عنوان یک چارچوب تحقیقات  بر این اساس، پژوهش حاضر به
 و ای مدیران مدارس ایران، با کندبرای شناخت توسعه حرفه

 ،کاو و عطف توجه به تجارب زیسته و ادراکات مدیران مدارس
ران ای مدیدر پی شناخت هرچه بیشتر از کیفیت توسعه حرفه

مدارس  برآمد. در پی این کاوش، نتایج تحلیل تجارب زیسته و 
های  اندرکاران اجرایی برنامهادراکات مدیران مدارس و دست
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( 1بندی شد. شامل:  ای، در چهار شاخه طبقه توسعه حرفه
های ا و فعالیته( محتوا برنامه9ای،  های توسعهروش
ها و اهداف مدیران مدارس از مشارکت ( انگیزه3ای،  توسعه

( پیامدهای مشارکت و 4ای،  های توسعهو درگیری در فعالیت
 ای. های توسعهدرگیری درفعالیت

 توانبه این ترتیب، با عنایت به چهار مقوله مذکور، می
 تصویری دقیق از رویکرد حاکم و کیفیت و ماهیت توسعه

ای مدیران مدارس ارائه نمود. در ادامه به تشریح و بحث حرفه
های مورد اشاره خواهیم در خصوص هر یک از زمینه

 پرداخت:

 های تحقیق، دربا توجه به یافته ای:های توسعه حرفهروش
های ای مدیران مدارس به روشهای توسعه حرفهمجموع روش

 گردد. رسمی و غیررسمی تقسیم می

( 9( تحصیلات دانشگاهی؛ 1رسمی عبارتند از: های روش
( 4های تخصصی و ها و نشست( کارگاه3همایش و سمینارها؛ 

های آموزش ضمن خدمت رسمی )حضوری و دوره
( توسعه 1های غیررسمی نیز عبارتند از: الکترونیکی(. روش

های ای فردی )شامل: مطالعه فردی؛ شرکت در کلاسحرفه
ای گروهی ( توسعه حرفه9دارس(؛ آموزشی و بازدید از م

 های همکارانه(.)بازدید گروهی از مدارس موفق؛ تشکیل گروه

های رسمی و غیر ای به شیوههای توسعه حرفهتقسیم روش
ویلیامز و  (9441) فولانرسمی، تا حدود زیادی با دیدگاه 

پژوهش حاضر در علاوه ه دارد. ب همخوانی (9442)
خصوص شناسایی هر یک از راهبردهای مختلف رسمی و 

شد. باغیر رسمی  نیز با ادبیات و مبانی نظری موجود همسو می
 ، حیات(9411) گالاوزیدر همین زمینه، نتایج تحقیق 

(Hayat, 2015) های پژوهش تا حدود زیادی منطبق با یافته
به عنوان یکی  «های دانشگاهیشرکت در دوره»حاضر است. 

ون ولسور  هایدر پژوهش ،ایهای رسمی توسعه حرفهاز شیوه
اشاره  موردنیز  (9442سالازار )و  (9414) 1همکارانو 

 یا راهبردهای توسعه حرفه از دیگریکی قرار گرفته است. 
ای های مدرسهبازدید ،مطرح شد در پژوهش حاضر که

دریافت مشاوره و  به معنیو مشاهده  بازدید ؛)مشاهده( بود
ای هبازدید ،در این مطالعه .است افراد موفق تجارب استفاده از

های غیررسمی قرار گرفته که هم به ای جزو روشمدرسه
صورت گروهی و همکارانه قابل صورت فردی و هم به

های سازی است. روش بازدید و مشاهده در پژوهش پیاده
 ,Bizzell)  مختلف مورد توجه قرار گرفته است، از جمله 

2011; Galaviz, 2011; Hayat, 2015; Holacka, 

2011; Williams, 2008) های همکارانه ؛ شرکت در گروه

ای مورد نظر و مطلوب های توسعه حرفهیکی دیگر از روش
های دیگر ن در پژوهش حاضر بود. این مورد در پژوهشمدیرا

های دیگر توضیح و یا در قالب روش به عنوان زیرمجموعه
های همکارانه داده شده است اما این پژوهش بنا به اهمیت گروه

ته گیرد. نکآن را به عنوان یک شیوه مستقل و موثر در نظر می
های وهحائز اهمیت در این زمینه، غیر رسمی بودن گر

همکارانه است. یعنی مدیرانی که بر اساس نیاز، علایق و میل 

                                                      
1. Van Velsor et al 

خود و در واقع بدون هیچ اجباری فعالیت و روابط گروهی و 
همکارانه را در باب مسائل ریز و درشت تشکیل داده و 

شود. شرکت در ها در این بستر فراهم میموثرترین یادگیری
است که در سایر  هاییآموزشی یکی دیگر از شیوه هایکلاس

ها ها کمتر مورد اشاره قرار گرفته. شرکت در کلاسپژوهش
های روانشناسی و مشاوره، های آموزشی همچون کلاسو دوره
های مدیریت و ... های کامپیوتر، زبان انگلیسی، دورهمهارت

گیرد که این روش به صورت غیر رسمی و فردی صورت می
ها و ترجیحات شخصی است نیز بیشتر ناشی از علایق و نیاز

یرد. گو از عشق به یادگیری و میل به پیشرفت خود نشأت می
و خواندن مطالعه  (9415) 9کوک و همکارانعلاوه بر این، 

 (9414همکاران )ون ولسور و های رهبری و همچنین کتاب
 های خودمنابع آنلاین را یکی از روشکتاب، مقاله و خواندن 

دانند که با پژوهش حاضر همسو است. در ای می توسعه
ها و ای، کارگاههای توسعه حرفهپژوهش حاضر یکی از روش

های تخصصی بود. این روش در بین پژوهشگران و نشست
 ,Bush) نظران مختلف مورد توجه قرار گرفته است صاحب

2008; Galaviz, 2011; Hayat, 2015). 

از طریق ارائه  لازم به ذکر است که یادگیری اثربخش
پذیر خواهد بود، چرا که هر یک از های متنوع امکانفرصت

ن را بخصوصی دارد که استفاده از آ هایها مزایا و قوتروش
بخشد. این موضوع مطابق با دیدگاه یادگیری ضرورت می

بایست در همه حال و همه زمان العمر است؛ یادگیری میمادام
و اطوار و اشکال مختلف صورت گیرد. مدیریت و رهبری 

ها، مدارس در عصر حاضر مستلزم برخورداری از صلاحیت
ه کهای مختلف است؛ پر واضح است ها و توانمندیشایستگی

ها به طرق و دستیابی و کسب چنین طیفی از شایستگی
پذیر است. در تحقیق حاضر ادراک  های مختلف امکانروش

های رسمی اشاره ای بیشتر به روشمدیران از توسعه حرفه
داشت. ممکن است این مسئله ناشی از ادراک غلط مدیران 

یاری ستر، بای باشد. به بیان دقیقمدارس از مفهوم توسعه حرفه
دانند؛ در ای را همان آموزش ضمن خدمت میتوسعه حرفه

های رایج حالیکه آموزش ضمن خدمت تنها یکی از روش
باشد.  از سوی دیگر، بسیاری از مدیران ای میتوسعه حرفه

ای رسمی( اذعان داشتند که آموزش ضمن خدمت )توسعه حرفه
 هایرگاهها و کاهای الکترونیکی است و نشستمحدود به دوره

 حضوری و مسأله محور کمتر مورد توجه قرار گرفته است.

های بر اساس یافته ای:های توسعه حرفهاهداف و انگیزه
ای مدیران مدارس در سه دسته تحقیق، اهداف توسعه حرفه

( 1بندی گردید که عبارتند از: )مقوله کلی( شناسایی و طبقه
مقبولیت ( کسب 9های ضروری؛ ارتقای دانش و مهارت

ها و پاداش ( کسب امتیازات و گواهینامه3بیرونی/ اجتماعی و 
 مادی. 

ترین انگیزه مدیران از شرکت اولین هدف و درواقع اصلی
های آموزشی و توسعه بخش، ارتقای دانش ها و برنامهدر دوره
های ضروری مربوط به شغل مدیریت است. این هدف و مهارت

( مهارت و دانش در 1ست: خود در برگیرنده هشت حوزه ا

2. Koç et al 
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جوان؛ آموزان و نسل( مشکلات دانش9روانشناسی و مشاوره؛ 
( رهبری 4فردی )روابط انسانی(؛ های روابط میان( مهارت3

( حسابداری و 6یادگیری؛ -های یاددهی( فرایند1آموزشی؛ 
های تحولی های طرح( کسب آمادگی و آموزش2مدیریت مالی؛ 

 سازی اطلاعات. هنگامو به رسانیروز( به2آ.پ؛ 

ها و ای از افراد با ویژگیمدیران مدارس با مجموعه
انتظارات مختلف روبرو هستند و نیاز به ایفای وظایف و 

های مختلف دارند. این امر نیاز به تحلیل رفتار و درک و نقش
تفاهم متقابل دارد. از طرف دیگر، ارتباط بین معلم با مدیر و 

ها و الزامات خاص خود آموزان ویژگیدانش همچنین مدیر با
را دارد که با روابط رئیس و کارمندی کاملا متفاوت است و 

باشد. لذا یک مدیر موفق، های فراوانی میمحل ایجاد تعارض
ویژه در به آگاهی و تسلط به اصول روانشناسی و مشاوره به

زمینه تحلیل رفتار و حل تعارضات نیاز مبرم دارد. 
دهند و ارتباط موزان هسته مرکزی مدرسه را تشکیل میآدانش

عنوان یکی از وظایف فرعی مدیران، بلکه آموزان نه بهبا دانش
شود. تأکید شمار میترین وظایف آنان بهعنوان یکی از مهمبه

اخیر بر رهبری آموزشی نیز دقیقا به همین دلیل است که نشان 
اتر از امور اجرایی دهد کارکرد و نقش مدیران مدارس فرمی

و اداری است و هدف نهایی آن پیشرفت تحصیلی و اثربخشی 
باشد. اما در میدان عمل و بخصوص در مدارس آموزش می

ایران، معمولا مدیران بیشتر مشغول به اداره مدرسه بوده و 
آموزان برخوردارند که همچنین از فاصله سنی زیادی با دانش

ها، یران کمتر به ویژگیمجموع این عوامل باعث شده مد
آموزان آگاهی داشته باشند. مشکلات و خصوصیات دانش

ها و همانطور که گفته شد روابط در آموزشگاه، از ویژگی
شرایط بخصوصی برخوردار است؛ مدیر به عنوان یک 
هماهنگ کننده مرکزی مسئولیت ارتباط بین مدرسه و جامعه 

و با معلمان و را برعهده دارد. در واقع مدیران از یکس
آموزان در ارتباط هستند و از سوی دیگر با والدین و دانش

همچنین مسئولان آموزش و پرورش و همچنین مدیران سایر 
های روابط باشند. بنابراین، مهارتمدارس در ارتباط می

های مهم و اساسی فردی )روابط انسانی( یکی از هدفمیان
های ه برخلاف دیدگاهای است. امروزمدیران در توسعه حرفه

کردن و انجام وظایف  سنتی که نقش مدیران مدارس را به اداره
توجه نمود، با بذلاجرایی معمول و روزمره مدیریت محدود می

نقش مدیران، نقش رهبری آموزشی برای آنان تعریف به اهمیت 
چنین دیدگاهی  در (Sahlabadi, 2017). است و تبیین شده 

ها و کننده است و شایستگینقش مدیران مدارس بسیار تعیین
 رود. برها انتظار میهای بخصوص و متفاوتی از آنمسئولیت

همین مبنا، یکی از اهداف مهم مدیران مدارس از اقدامات و 
ای تقویت رهبری آموزشی است. تدریس های توسعهفعالیت

مأموریت نهایی مدرسه  هسته فنی مدرسه است، هدف و
ن آموزان است. لذا، مدیر چنییادگیری و پیشرفت تحصیلی دانش

های یاددهی و یادگیری بایست به مهارتای الزاما میمجموعه
تسلط داشته باشد. از سوی دیگر، مدیر مدرسه جهت نظارت، 

بایست به فرایندهای یاددهی هدایت و رهبری مؤثر معلمان می
ها و اشته باشد.  مدیر مدرسه مسئولیتو یادگیری تسلط د

های مدیر مدرسه، وظایف مختلفی دارد؛ یکی از مسئولیت
ای است؛ لذا بهبود دانش و مهارت مدیریت امور مالی و بودجه

ای و تجربه در مدیریت امور مالی از جمله اهداف توسعه
های ها و برنامهها، طرحبسیاری از مدیران است. سیاست

رش جهت اجرایی شدن نیاز به بسترسازی آموزش و پرو
مناسب دارد. یکی عوامل بسترساز، کسب شناخت و آمادگی و 

های لازم است. بنابراین، یکی دیگر از اهداف مدیران توانمندی
ای، کسب آمادگی و شناخت لازم جهت حرفه از اقدامات توسعه

های تحولی ها و طرحسازی اثربخش برنامهاجرا و پیاده
 و پرورش است. آموزش

های های آموزش و پرورش، پیشرفتتحول در سیاست
های روانشناسی یادگیری، تحولات تکنولوژی و علمی، نظریه

آموزان و های دانشهای مدیریت و رهبری، ویژگیو یافته
رخدادهای اجتماعی و سیاسی و ... از مهمترین مواردی هستند 

د. لذا یکی از اهداف که هر مدیری باید به آن اشراف داشته باش
داشتن خود ای روزآمد نگههای توسعهمهم مدیران از فعالیت

سرعت دچار تغییر ها بهها و عرصهاست. امروزه تمام زمینه
های یادگیری و میل به شوند.  خارج از انگیزهو تحول می

طلبی، مدیران اهداف دیگری نیز از افزایی و موفقیتدانش
های توسعه بخش دارند. یکی از فعالیتها و شرکت در برنامه

ها، کسب مقبولیت بیرونی است. به دیگر سخن این انگیزه
مدیران مدارس قبل ازهر چیز مایلند رویکرد دیگران را نسبت 
به خود بدانند و با علاقه خاصی دیدگاه اطرافیان خویش را 

نمایند. به یقین، مشارکت مدیران در نسبت به خود تحلیل می
های یادگیری، راه مقبولیت اجتماعی آنان را هموار فعالیت

 بخش برای سایرکند و تصویری مطلوب، و شخصیتی الهاممی
کادر آموزشی مدرسه دارند. در واقع، مدیرانی که به نقش خود 
به عنوان رهبر مدرسه آگاهی و باور راسخ داشته باشند، الهام 

ی های حیاتبخشی و برانگیختن کادر مدرسه را جزو مسئولیت
دارند. علاوه بر این، دانند و در این مسیر قدم برمیخود می

کسب مدارک و »همانطور که یکی از مدیران اظهار داشت: 
مدارج علمی و تحصیلات دانشگاهی در ارزشگذاری و نوع 

؛ لذا، «نگاه به مدیر مدرسه به عنوان رهبر مدرسه مهم است
مدارج تخصصی  های یادگیری، تحصیلات، مدارک وفعالیت

س نفمنجر به کسب اعتبار و در نتیجه عزت نفس و اعتمادبه
های شود. در نهایت، یکی دیگر از اهداف و انگیزهمدیران می

های مادی ها و مزیتمدیران مربوط به کسب امتیازات، گواهی
های ناشی از آن است. اگرچه، اصولا هدف اصلی فعالیت

ای ضروری است، اما با های یادگیری و کسب مهارتتوسعه
های این وجود مدیران جهت کسب امتیازات لازم و مزیت

کنند و یا اقدام به تحصیلات ها شرکت میمربوطه در این دوره
ان عنوتواند بهکنند. این موضوع میای میو کسب مدارک حرفه

ً با هدف گرفتن  یک آسیب تلقی شود؛ اینکه مدیران صرفا
های ها و دورهمهامتیازات در برنا های مربوطه وگواهینامه

کنند نشان از آن داشته که احتمالا طرح و آموزشی شرکت می
ای مدیران مدارس ی بخصوصی در مورد توسعه حرفهبرنامه

صورت های آموزشی موجود نیز غالباً بهوجود ندارد و لذا دوره
ای، غیر هدفمند، غیر منسجم و غیرکاربردی تشریفاتی، سلیقه

 ,.Nasiri Valikboni et al) هایشوند؛ پژوهشزار میبرگ

2017; Piryaei & Niknami, 2017; Pour shafei et al., 

نمایند. لازم ی مذکور را تأیید می نیز به نوعی یافته  (2015

های مادی و بیرونی به خودیِ انگیزه ست که وجودبه ذکر ا
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خود آسیب نیست، برعکس چنانچه این مورد با کیفیت مقبول و 
های آموزشی همراه باشد و به عبارتی مدیران اثربخش دوره

در حین دستیابی به اهداف و تأمین نیازهای دانشی و مهارتی 
 تواندمی ها و امتیازات را کسب کنند،خود، مدارک و گواهینامه

مفید و قابل اعتنا باشد. لذا بهتر است با برقراری یک سیستم 
مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، از امتیازات، 

های ای حاصل شده از دورهها و مدارک حرفهگواهینامه
اثربخش و با کیفیت، به طرز مطلوب استفاده شود و ارتباط 

رار ریت منابع انسانی برقها و سیستم مدیمنطقی بین نتایج دوره
 شود.

ها، با توجه به یافته ای:های توسعه حرفهمحتوای فعالیت
های ضمن خدمت در دو دسته  عمومی و محتوای برنامه

بندی گردید. محتوای عمومی  تخصصی شناسایی و طبقه
( 9( فناوری اطلاعات و ارتباطات؛ 1ها عبارتند از: برنامه

های اجرایی ( مهارت3عقیدتی؛  موضوعات و مسائل اخلاقی و
-یاددهی ( مدیریت فرایند1های مدیریتی؛ ( مهارت4و اداری؛ 
های تحولی ( طرح2( رفتار و روابط در مدرسه؛ 6یادگیری؛ 

 آ.پ؛ 

های دنیای فناوری اطلاعات و ارتباطات از ضرورت
معاصر است و هر فردی در هر شغل و موقعیتی نیاز مبرم به 

ی و تسلط به آن دارد. لذا یکی از موضوعات آگاهی و یادگیر
های مختص مدیران آشنایی با فناوری و محتوای مهم در برنامه

اطلاعات و ارتباطات است. یکی از موضوعات مطرح در 
 باشد.های آموزشی مدیران، مسائل اخلاقی و عقیدتی میبرنامه

شود و مدیر ساز شناخته میعنوان یک مرکز انسانمدرسه به
مدرسه به عنوان رهبر و مسئول اصلی چنین سازمانی نقش 

های آموزشی ای دارند. لذا محتوای برنامهمهم و تعیین کننده
مدیران باید موضوعات اخلاقی و اسلامی را در برگیرد. با 
وجود اهمیت نقش رهبری آموزشی مدیران، به هر حال یک 

پردازد و چنین اداره امور جاری مدرسه بمدیر به ناچار باید به 
های بخصوصی نیاز دارد؛ لذا ها و توانمندیامری به مهارت

های های آموزشی، مهارتاز جمله موضوعات اساسی برنامه
ها و قوانین و نامهاجرایی و اداری همچون آشنایی با آیین

مقررات آموزشی، مدیریت مالی، روال اداری و ... است. در 
ای های توسعههای شرکت در فعالیتهداف و انگیزهخصوص 

یادگیری؛ -یاددهی هایاشاره شد که رهبری آموزشی؛ فرایند
های رفتار و روابط در مدرسه از جمله اهداف مدیران مهارت

باشند. در همین ای میهای توسعه حرفهاز شرکت در فعالیت
عات رابطه و همسو با این نتیجه، در زمینه محتوا و موضو

های ای نیز مشخص شد مهارتهای توسعهاساسی فعالیت
یادگیری و رفتار و روابط در مدرسه -یاددهی مدیریتی، فرایند

های آموزشی مدیران است. از موضوعات اساسی برنامه
های آموزشی تا حدودی بنابراین، محتوا و موضوعات برنامه

ست. اگرچه منطبق بر نیازها، اهداف و انتظارات مدیران بوده ا
این موضوعات آنچنان که باید و شاید از کیفیت مناسبی جهت 

هداف ی اتأثیرگذاری برخوردار نبودند.  پیش از این و در زمینه
ای مشخص شد که یکی از های توسعههای فعالیتو انگیزه

ای، کسب شناخت و آمادگی اهداف مدیران در توسعه حرفه
های آموزش و پرورش ها و طرحبرای اجرا و تحقق سیاست

های باشد؛ متناسب با همین هدف، یکی از محتوای برنامهمی

های آموزشی است. ها و طرحآموزش ضمن خدمت سیاست
های تحولی آ.پ از جمله طرح تعالی، طرح تدبیر و ... طرح

که عموما نشأت گرفته از سند تحول بنیادین آموزش و پرورش 
شاعه آن در بین مدیران مدارس سازی و اباشند نیاز به زمینهمی

 دارند.

نتایج حاکی از آن بود که  ای: پیامدها و نتایج توسعه حرفه
توان در ای مدیران مدارس را میها و نتایج توسعه حرفهپیامد

( 1بندی نمود که عبارتند از: پنج دسته )مقوله کلی( تقسیم
( 4 ( تلنگرهای ذهنی؛3افزایی و همیاری؛ ( هم9بخشی؛ آگاهی

افزایی و ( هم9بخشی؛ ( آگاهی1( 1راهنما و الگوی عمل؛ 
( 1( راهنما و الگوی عمل؛ 4( تلنگرهای ذهنی؛ 3همیاری؛ 

 های رسمی.استفاده از نتایج ارزشیابی دوره

ای مطالب و در بیان اهمیت و ضرورت توسعه حرفه
های پژوهشی فراوانی ذکر شده است. با این وجود در یافته

های قابل تأملی ج آموزش با اظهارات و یافتهخصوص نتای
نظران معتقدند آموزش، آن هم شویم. برخی صاحبمواجهه می

به شرطی که در سطح کیفی مناسبی ارائه و دریافت شده باشد، 
نتایج آنی و آشکاری ندارد. به بیان دیگر در خصوص نتایج 

ار نتظتوان اآموزش باید این نکته را موردنظر قرار داد که نمی
های آموزشی به سرعت بر روی عملکرد شغلی داشت دوره

های خود افراد تأثیر گذاشته و افراد بتوانند شاهد کاربرد آموخته
به صورت آشکار باشند. بر اساس همین رویکرد برخی از 

نگرند های آموزشی میها و افراد با دیده شک به دورهسازمان
زش کارکنان نخواهند ریزی چندانی جهت توسعه آموو برنامه

داشت. در این زمینه، نتایج پژوهش حاضر نشان داد که 
ای مدیران مدارس های توسعههای آموزشی و فعالیتدوره

حداقل هفت حوزه یا زمینه، کاربرد، پیامد یا نتیجه خواهند 
داشت. اولین کاربرد یا پیامد، آگاهی بخشی است. بسیاری از 

های آموزشی در حد آگاهی رهای و یا دوهای توسعهفعالیت
بخشی و ارائه دانش عمومی و شناخت کلی عمل نموده و 

صورت کلی مدیران را آماده نموده و حداقل اینکه اطلاعات به
کند. در این رابطه همانطور ها را روزآمد میهای آنو دانسته

ای های توسعهکه پیش از این بیان شد یکی از اهداف فعالیت
ها و همچنین یکی دیگر رسانی اطلاعات و دانستهروزمدیران به

های ها و پروژهاز اهداف کسب آمادگی در خصوص طرح
رسد ای آموزش و پرورش بود. لذا به نظر میتحولی و توسعه

الذکر آگاهی بخشی اهمیت زیادی جهت حمایت از اهداف فوق
افزایی و همیاری دیگر پیامد و استفاده از توسعه دارد. هم

ای بخصوص های توسعهای است. شرکت در فعالیتهحرف
ای و کارگاه محور بستر مناسبی های گروهی و مشاورهفعالیت

افزایی و فرصت را جهت تبادل ایده و تجارب و در نتیجه هم
های ذهنی یکی کند. تلنگرهای آتی فراهم میجهت همکاری

گاهی آدیگر از نتایج توسعه مدیران است که در سطح بالاتر از 
بخشی قرار دارد. در این رابطه یکی از مدیران اظهار نمود: 

های یادگیری حتی اگر فورا منجر به بهره ها و فعالیتبرنامه»
کند. وری و کارایی نشود، ذهن و فکر را بیدار و هشیار می

های آموزشی مثل بذری در ذهن کاشته بسیاری ازحرکت
صی پرورش ها و تجارب بخصوشوند که در موقعیتمی
شاید بهترین مثال همین باشد که یادگیری حاصل از «. یابندمی

شوند که ای همچون بذری در ذهن کاشته میهای توسعهفعالیت
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به مرور پرورش یافته و در عمل کاربرد خود را نشان خواهند 
ای مدیران مدارس یکی دیگر از پیامدهای توسعه حرفهداد. 

 ای مدیرانهای توسعه حرفهی دورهها از نتایج ارزشیاباستفاده
های آموزش ضمن خدمت( است که نسبت به مدارس )دوره

ت. تر اسای آشکارتر و سطحیها و کاربردها استفادهسایر پیامد
بندی و استفاده در ارزشیابی عملکرد کلی؛ تأثیر در نظام رتبه

حقوق و مزایا و تأثیر در نقل و انتقالات سه استفاده از نتایج 
اگرچه  باشد.رزشیابی آموزش ضمن خدمت مدیران مدارس میا

شوندگان بود اما با این موارد فوق مورد تأیید اکثر مصاحبه
شوندگان اذعان داشتند که میزان تأثیر و اهمیت وجود، مصاحبه

الذکر چندان قابل توجه نبوده است. ها در موارد فوقارزشیابی
های کمبود از ریشهتواند یکی خود میاین عامل به خودی

 هایی باشد.انگیزش مدیران جهت شرکت در چنین دوره

ای مدیران مدارس رسد توسعه حرفهدر مجموع، به نظر می
نتایح و پیامدهای آشکار و پنهان فراوانی در پی دارد و به همین 
دلیل ترویج و ارتقاء فرهنگ یادگیری در بین مدیران مدارس 

آموزش و پرورش در توسعه  و نیز تغییر رویکرد متصدیان
های یادگیری و آموزش سرمایه انسانی ضرورت دارد. فرصت

ها و نتایج پژوهش حاضر پیشنهادات در نهایت با توجه به یافته
 زیر شایسته توجه است:

 های مختلف بنا شود مدیران مدارس از شیوهپیشنهاد می

به شرایط و مقتضیات استفاده نمایند و فرصت رشد و 

های رسمی ندانند. را تنها محدود به دوره توسعه

های فردی و غیررسمی که ها و فعالیتبخصوص شیوه

هزینه است را بر اساس تر و کمدسترسی به آن راحت

 نیازهای آموزشی خاص خود انتخاب نمایند.

   مطالعه فردی، بازدید و مشاهده و تبادل تجربه، تشکیل

اده اما مفید و های سهای همکارانه از جمله روشگروه

ای است. چنانچه مدیران به اثربخش برای توسعه حرفه

ها دسترسی نداشته باشند، دلایل مختلفی به سایر روش

های مذکور را مورد توجه و در شود روشپیشنهاد می

 دستورکار قرار دهند.

 های ضمن خدمت به شود بخصوص در دورهپیشنهاد می

ی مبذول گردد و محتوا و ابعاد اختصاصی توجه بیشتر

ها و های رهبری آموزشی و آشناسازی با طرحدر زمینه

های آموزش و پرورش محتوا و مطالبی گنجانده پروژه

 شود.

 افزایی و همیاری، از جمله پیامدها و نتایج مهم هم

ای مدیران است. این مهم در نتیجه های توسعهفعالیت

های حضوری، گروهی، همکارانه و برگزاری دوره

شود. چنین شرایطی اگر محقق شود، بادلی محقق میت

گیرد و به فعالیت گروهی و همکارانه مدیران شکل می

پردازی، حل مسئله و همراه آن شاهد بروز خلاقیت، ایده

 تبادل تجربیات ارزشمند خواهیم بود. 

  یکی از مشکلات مهم مدیران مدارس ایران در مسیر

های آموزشی تای، کمبود و فقدان فرصتوسعه حرفه

های رسمی، غیررسمی، بایست دورهمتنوع است؛ می

فردی، گروهی  به صورت حضوری، غیر حضوری، 

کارگاهی، تبادلی و کارآموزی برای مدیران تدارک دیده 

شود تا مدیران بنا به شرایط و علایق و نیازهای خود 

 امکان توسعه را داشته باشند.

 تقدیر و تشکر
 .ندارد هیچ حمایت مالی وجود 

 سهم نویسندگان
و نگارش مقاله  هیدر ته کسانیبه طور  سندگانیهمه نو

 مشارکت دارند.

 تضاد منافع
.نویسندگان هیچ تضاد منافع را اعلام نکردند
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