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چکیده
نرخ بالای ترک تحصیل، نمرات پایین آزمون ها و افزایش اختلالات اجتماعی در مدارس، شاخص های برجسته ای هستند 
که نشان می دهند آموزش وپرورش باید برمبنای این شاخص ها تغییر کند و مدیریت باید به منزلۀ راه حلی برای این مشکلات 
به کار گرفته شود. در این مقاله، ادبیات مدیریت مدارس موفق بررسی می شود. درواقع، تمرکز اصلی این مقاله بر ادبیات 
بین المللی مدارس موفق، به ویژه، یافته های طرح ISSPP است. هدف اصلی بررسی و خلاصه کردن اصلی ترین یافته هایی 
است که از مطالعۀ تجربی در زمینۀ مدیریت مدارس موفق به دست آمده است. برخی از این یافته ها بر آن دسته از ویژگی های 
این  بین مدیران مدارس موفق شده است.  این ویژگی ها  اشتراک   میزان  افزایش  باعث  دارد که  کید  تأ مدیران مدارس موفق 
یافته ها در قالب چند اصل مهم  دسته بندی شده اند که همۀ آن ها را شواهد تجربی بسیار محکمی  پشتیبانی می کند. با بررسی 
مقالات مربوط به ویژگی های مدیران موفق، مشخص شد دو اصل اول)مدیریت مدرسه دومین عامل تأثیرگذار در یادگیری 
 همۀ مدیران مدارس موفق از همان شیوه های رهبری پایه استفاده می کنند( بیشترین شواهد را به 

ً
دانش آموزان است و تقریبا

خود اختصاص داده اند. نتایج مطالعات مروری نشان می دهد که ما نیاز داریم ویژگی های مدیران مدارس موفق در کشورمان 
و روش آن ها برای رسیدن به موفقیت ها و پیشرفت  های تحصیلی دانش آموزان را بازتعریف کنیم.
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مقدمه

بسیار  بشری  جوامع  بقای  و  تداوم  در  دیرباز  از  تربیت1  و  تعلیم 
اثرگذار بوده است. آداب ورسوم، اعتقادات و ارزش ها، نگرش ها و 
رفتارها، دانش ها و مهارت های جامعه، از طریق فراگردهای تعلیم 
گذشته های  برخلاف  بوده اند.  دوام پذیر  و  انتقال پذیر  تربیت،  و 
دور، در چند دهۀ اخیر، هرچند روند پرورش کودکان از خانواده 
مسئولیت  مدرسه،  نام  به  اختصاصی،  سازمانی  می شود،  آغاز 
پرورش  و  یعنی رشد  برعهده می گیرد.   

ً
را رسما این وظیفه  ایفای 

اجتماعی  و  عاطفی  شناختی،  جسمانی،  ابعاد  در  دانش آموزان 
آموزشی،  سازمان  این  در  بنابراین،  است.  مدرسه  اصلی  وظیفۀ 
امر  با   

ً
مستقیما که  می شود  توجه  فعالیت هایی  از  بخش  آن  به 

این فعالیت ها  از  تعلیم وتربیت و یادگیری مرتبط است که برخی 
محتوای  و  مواد  درسی،  و  آموزشی  برنامه های  از:  عبارت اند 
دروس، روش ها و وسایل آموزشی، مشاوره و راهنمایی تحصیلی، 
اقدامات آموزشی و پرورشی مکمل و امور معلمان و دانش آموزان. 
براساس این نگرش، مدارس تجربه های فراوانی دارند که ممکن 
است جنبه های ارزشمند و مؤثر یا آسیب زا و غیرکارآمدی داشته 
باشند. در کشور ما، پدیده های آسیب زای بسیاری در مدارس و در 
گزارش  به  توجه  با  می شود.  مشاهده  عمومی  تعلیم وتربیت  نظام 
ترک  سالانه  دانش آموزان،  یک چهارم  از  بیش  ایران،  آمار  مرکز 
تحصیل می کنند )ممتاز نیوز، 1394(. متأسفانه به دلایل گوناگون 
آمار دقیق دانش آموزانی که ترک تحصیل می کنند، به ویژه در مقطع 
ابتدایی، مشخص نیست؛ برخی از این دلایل عبارت اند از: وجود 
مراکز مختلف ارائۀ آمار، صلاح  ندیدن انتشار آمار واقعی، کتمان 
نقاط ضعف نظام آموزش وپرورش، درگیری با اعتیاد و مشکلات 
اما وجود قرائت های مختلف مسئولان می تواند  ـ روانی.  روحی 
گواه تعداد چشمگیر این دانش آموزان و بازتاب مشکلات پیچیدۀ 
موجود باشد )سپیدنامه و همکاران، 1395(. این مشکلات اساسی 
نشان می دهند آموزش وپرورش باید متناسب با آن ها تغییر کند و 
و  بیابد. شناسایی  این مشکلات  رفع  برای  راه حلی  باید  مدیریت 
معرفی تجربه های موفق در کشورهای پیشرفته، ازجمله مهم ترین 
راهکارهای عملی برای مدارس است تا بتوانند با اطمینان بیشتری 

فعالیت های اجرایی خود را طراحی و اجرا کنند. 
مهم  این حوزۀ  به  روزافزون  گرایش  موفق سبب  رهبری  اهمیت 
مدارس  موفق  مدیریت  بحث  مثال،  برای  است.  شده  پژوهشی 
موفق«2  مدارس  مدیریت  بین المللی  »طرح  بین المللی  طرح  در 
به  پژوهش ها  این  از  مجموعه ای  در  پژوهشگران  شد.  بررسی 
شامل  موفق  مدارس  مدیران  ویژگی های  که  رسیدند  نتیجه  این 

1. Education

2. International Successful School Principalship Project

طراحی  کارکنان،  توسعۀ  و  درک  جهت،  تعیین  اساسیِ  بُعد  چهار 
مجدد سازمان و استفاده از الگوی رهبری مبتنی بر آموزش است. 
براین اساس، درخصوص مدیران موفق و ویژگی های آنان، در چند 
 Hairon andoh,( است  شده  انجام  پژوهش هایی  اخیر،  سال 
و  شناسایی  به  آن ها  همۀ  نتایج  که   )2014; Caldwell, 2014
آزمون ابعاد و ویژگی های مدیران موفق منتهی شده است. مطالعات 
حاکی از آن است که شیوۀ مدیریت مدارس و نوع نگرش اجتماعی، 
موفقیت  در  غیرمستقیم،  مدرسه،  کارکنان  روان شناختی  و  سیاسی 
 Patton,( است  اثرگذار  دانش آموزان  یادگیری  میزان  و  مدرسه 
2015(.مدارس همچنین می توانند به اجتماعی کردن کارگران برای 
کنند)ابراهیمی  کمک  سازی  صنعتی  با  مرتبط  تغییرات  پذیرفتن 
کنونی  وضعیت  در  دیگر  سوی  از   .)1396 کوشکی،  عابدی  و 
هستیم  روبه رو  متعددی  و  متنوع  مدارس  با  آموزش وپرورش، 
آموزشی  فعالیت های  مدیریت  نحوۀ  در  بسیاری  تفاوت های  که 
و  کمبودها  تفاوت ها،  همۀ  وجود  با  دارد.  وجود  آن ها  پرورشی  و 
که  دارند  وجود  تجربه هایی  و  موقعیت ها  مدرسه،  هر  مشکلات 
کلی،  به طور  و  فعالیت ها  انجام  کیفیت  بهبود  و  ارتقا  به  می توانند 
که  است  منطقی  و  بدیهی  شوند.  منجر  مدارس  عملکرد  بهبود 
شناسایی و معرفی تجربه های موفق مدارس گام مهم و مؤثری در 
در  به ویژه  آموزش وپرورش،  بنیادین  تحول  سند  در  است.  راه  این 
بخش »مدرسه در افق چشم انداز 1404«، ویژگی های مدرسه در 
پانزده بند آمده است که مبنای تعیین فهرست عوامل مؤثر و موفق 

مدرسه به منزلۀ سازمان یادگیرنده است.

ISSPP 1. تاریخچۀ مختصری از طرح

درحال  بین المللی  طرح  طولانی ترین  و  اولین   ISSPP طرح 
انگلستان  ناتینگهام  دانشگاه  در  تشکیل جلسه ای  با  که  اجراست 
جلسه  این  در  است.  شده  آغاز  علاقه مند  پژوهشگران  حضور  با 

درمورد چند موضوع توافق شد که عبارت اند از: 

1( مطالعات موردی گوناگونی در مدارس کشورهای استرالیا، 
کانادا، چین، دانمارک، انگلستان، نروژ، سوئد و ایالات متحدۀ 

امریکا انجام شود؛
کشورهای  در  مدیران  ویژگی های  تمایزهای  و  تشابه ها   )2

مختلف مشخص شود؛
3( براساس یافته ها، پرسش نامه ای تدوین شده و برای مدیران 

مدارس موفق ارسال شود؛
ویژگی های  و  مؤلفه ها  موردی،  مطالعات  از  هریک  در   )4

.)Jacobson et al., 2005( مدیران موفق مشخص شود

ویژگی های  که  پرسش  این  )2000( درخصوص  و همکاران  دی 
به همین منظور،  می کردند.  تحقیق  چیست  موفق  مدیران 
پژوهشگران هفت کشور شرکت کننده گروهی تشکیل دادند. این 
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گروه مطالعات موردی متعددی را با تمرکز بر مدیرانِ مدارس موفق 
انجام داد. دانش و اطلاعاتی که تا آن زمان فراهم شد بر مطالعاتی 
استوار بود که مدیران را فقط منبع داده درنظر می گرفت و بیشتر این 
پژوهش ها در شمال آمریکا و انگلستان انجام شده بود. بنابراین، 
هیئت مدیرۀ  اعضای  ازجمله  دیگر،  افراد  دیدگاه های  جمع آوری 
در  پژوهش  انجام  و  دانش آموزان  و  والدین  معلمان،  مدرسه، 
کشورهای دیگر، راه را برای گسترش و افزایش دانش درخصوص 
سهم مدیران در موفقیت مدرسه هموارتر می کرد. این طرح امروزه 
با مشارکت گروه هایی در بیش از 20 کشور ادامه دارد و بیش از 
 Gurr,( است  انجام  درحال  زمینه  این  در  موردی  مطالعۀ   100
نیوزیلند،  قبرس، مکزیک،  مانند   کشورهای دیگر 

ً
اخیرا  .)2015

آفریقای جنوبی و ترکیه به این طرح پیوسته اند. باید یادآوری کرد 
که مجلۀ مدیریت آموزشی1 نتایج مذکور را از سال 2005 منتشر 

کرده است.

ISSPP 2. چارچوب نظری

طرح ISSPP برای توسعۀ چارچوب نظری خود از منابع متعددی 
طرح های  در  بیان شده  رهبری  الگوهای  جمله  از  کرد؛  استفاده 
تحقیقاتی اخیر )Nathern and Bruce, 2017(، رهبری موفق 
مدرسه )Gurr et al., 2003(، رهبری برای مشارکت های مدرسه 
یادگیری سازمانی  برای  و جامعه )Karlsson, 2002( و رهبری 
)Mulford et al., 2004(. همچنین، لیت وود و جانزی )2005( 
چهار  موفق،  مدرسۀ  نظری  چارچوب  و  ادبیات  گستردۀ  مرور  با 
اصل کلی ضروری )و نه کافی( را برای موفقیت دانش آموزان در 

مدرسه استنتاج کردند:

1( تعیین جهت کلی؛
2( توسعۀ مهارت های نیروی انسانی؛

3( طراحی مجدد سازمان؛
4( مدیریت برنامۀ درسی.

ذکر این نکته ضروری است که بررسی ادبیات طرح ISSPP نشان 
داد که هدف اصلی این تحقیقات بررسی ویژگی های مدارس مؤثر 

و موفق است نه مدیران موفق. 
اساسی  سؤال  چند  به  پاسخ  پی  در   ISSPP طرح  محققان 

بوده اند:

مدیران دست  موفقیت  اصول  به  می توان  از چه روش هایی   )1
یافت؟

2( آیا این روش ها در زمینه های گوناگون متفاوت اند؟
3( رهبری موفق به چه شیوه  یا توسط چه عواملی آغاز می شود؟
4( کدام متغیرها تأثیرگذاری مدیران را به یادگیری دانش آموزان 

.)Leithwood and Jantzi, 2005( پیوند می دهد؟

1. Journal of Educational Administration (JEA)

ISSPP 3. بررسی روش پژوهش تحقیقات طرح

استفاده  هدفمند  چندموردی  مطالعۀ  روش  از   ISSPP طرح 
انتخاب  مدرسه  چند  کشور،  هر  در   .)Tubin, 2015( می کند 
 شواهدی مبنی بر پیشرفت های 

ً
می شوند. در این مدارس، معمولا

مدارس  در  است.  داشته  وجود  انتظار  و  استاندارد  بیش ازحد 
والدین  کارکنان،  )معلمان،  در مصاحبه  منتخب، شرکت کنندگان 
در  را  وظیفه  اصلی ترین  مدیر  که  بودند  معتقد  دانش آموزان(  و 
موفقیت مدرسه برعهده داشته است. سؤال اصلی پژوهشگر این 
است که ویژگی های اصلی مدیر، نگرش ها، باورها و رفتارهای او، 
مصاحبه  پروتکل های  چیست؟  شده،  مدرسه  موفقیت  باعث  که 
 برای تحقیق دربارۀ طرح ISSPP تهیه و استفاده می شود. 

ً
مشخصا

این پروتکل ها از چهار اصل کلی، که در بخش چارچوب نظری 
ذکر شد، پیروی می کنند:

1( تعیین جهت کلی؛
2( توسعۀ مهارت های نیروی انسانی؛

3( طراحی مجدد سازمان؛
.)Gurr, 2015( مدیریت برنامۀ درسی )4

در  که  گفت  باید  پژوهش ها  این  روش شناسی  درخصوص 
است.  شده  استفاده  کیفی  روش  از   ISSPPپژوهش های همۀ 
فردی  نیمه ساختاریافتۀ  مصاحبه های  داده ها  جمع آوری  ابزار 
مصاحبۀ  و  مدرسه  هیئت مدیرۀ  اعضای  و  کارکنان  مدیران،  با 
گروهی با معلمان، والدین و دانش آموزان و تحلیل اسنادی بوده 
است. به منظور بررسی کار مدیران و عملکرد مدارس، از روش 
رهبری،  گروه  جلسات  مانند  مدرسه  مهم  رویدادهای  مشاهدۀ 
درس  کلاس های  و  ورزشی  فعالیت های  کارکنان،  شورای 
استفاده شده است. در این طرح، پژوهشگران از مطالعۀ طولی 
به  توجه  با  مدرسه،  چند  یا  دو  که  بدین ترتیب  گرفته اند؛  بهره 
شاخص های ذکرشده، انتخاب و با استفاده از روش های یادشده 
 Drysdale et al.,( در یک بازه زمانی پنج ساله بررسی شده اند

.)2014; Jacobson et al., 2005

4. عوامل تأثیرگذار در موفقیت دانش آموزان

پژوهش های  پژوهشگران   ،)1966( شصت  دهۀ  اواسط  در 
موفقیت  عوامل  و  آموزشی  فرصت های  را درخصوص  بلندمدتی 
 Coleman et( کردند  آغاز  متحده  ایالات  در  دانش آموزان 
نمره های  عملکرد،  مبتنی بر  رویکرد  از  استفاده  با   .)al., 1966
این  شد.  گرفته  درنظر  سنجش  معیار  دانش آموزان  استانداردشدۀ 
جمله  از  مدرسه،  از  خارج  عوامل  که  می دهند  نشان  پژوهش ها 
خانواده، وضعیت اجتماعی ـ اقتصادی و نژاد، به نسبت متغیرهایی 
نظیر مدارک تحصیلی معلمان، هزینه ها و امکانات تأثیر بیشتری 
استدلال  این گونه   )1987( دوکم  همچنین  دارند.  موفقیت  در 
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اصولی هفتگانه، سازمان دهی شد. براین اساس، به منظور دستیابی 
به اهداف، مراحل ذیل به ترتیب اجرا شد:

1( دانلود مقالات مربوط به طرح ISSPP؛

2( انتخاب مقالات مربوط به خط مشی ها، اصول و الگوهای 

مدیریت مدارس موفق؛

3( مطالعه و خلاصه برداری از چکیده و یافته های مقالات؛

مقولات  رمزگذاری  و  خلاصه شده  متون  مجدد  مطالعۀ   )4

مستخرج؛

5( حذف مقولات مشابه و  دسته بندی آن ها؛

6( سازمان دهی رمزهای مستخرج در قالب اصول هفتگانه.

از  مستخرج  اصلی  مقوله های  و  اصول  منتخب،  منابع   1 جدول 
محتوای مقالات را گزارش می کند.

6. هفت قاعدۀ مهم مدیریت مدارس موفق

 
ً
عمدتا  ISSPP طرح  که  می دهد  نشان  پژوهشگران  مطالعات 
انجام شده  اسکاندیناوی  و کشورهای حوزۀ  غربی  در کشورهای 
رهبری مدرسه،   کمی  درخصوص 

ً
نسبتا مطالعات  درواقع  است. 

در مدارس آسیایی )به استثنای چند کشور مانند چین و اندونزی( 
این  در  مدرسه،  رهبری  شیوه های  اصلی  فکر  است.  شده  انجام 
شرایط  دربارۀ   )1998( هک  و  پیشنهادهای  هالینگر  از  طرح، 
شرایط،  این  طریق  از  است.  شده  گرفته  الهام  موفق  مدرسۀ 
اعمال  ذی نفع  بخش های  به  را  خود  نفوذ  است  ممکن  رهبری 
ساختار  سازمان،  اهداف  و  مقاصد  برگیرندۀ  در  شرایط  این  کند. 
اجتماعی  شبکه های  و  معلمان  دانش آموزان،  شامل  مدرسه 
مدرسه  سازمانی  فرهنگ  و  دانش آموزان  اولیای  مدرسه،  با  درگیر 
مشخص تری  ویژگی   )2000( همکاران  و  دی  یافته های   است. 
نشان  و  دارد  و همکاران، 2012(   قبلی )مکبث  پژوهش های  از 
می دهد: »رهبران موفق دارای مجموعه ای از ارزش های اخلاقی، 
مدرسه  برای  آن ها  والای  اهداف  از  که  آموزشی اند  و  شخصی 
که  می دهد  نشان   ISSPP پژوهش های حوزۀ  می  کند«.  حکایت 
مجموعه  باورها و ارزش های مدیران مبنایی برای شیوه های رهبری 
و  باورها  این   .)Walker and Hallinger, 2015( آن هاست 
ارزش ها مدیران را در تصمیم گیری ها هدایت می کند. همچنین، 
شامل  که  تعاملی،   

ً
کاملا فرایندی  مانند  مدرسه  موفق  مدیریت 

تعامل  این  می رود.  پیش  است،  ذی نفعان  از  بسیاری  گروه های 
پویا، و گاهی غیرمستقیم، در تک تک گروه های درگیر در مدرسه 
تأثیر می گذارد و درنهایت، به تنظیم نوعی برنامۀ درسی باکیفیت 
دارد.  چشمگیری  مثبت  تأثیر  دانش آموزان  در  که  می انجامد 
درهرحال، یافته های حاصل از مطالعات مروری مقالات مربوط 
اشاره  موفق  مدارس  مدیران  ویژگی های  به  که   ،ISSPP طرح  به 

موفقیت  درخصوص  عوامل،  دیگر  از  بیش  مدیران،  که  می کند 
بر  مدارس  در  مدیریت  اثربخشی  چراکه  نگران اند؛  دانش آموزان 
نشان  پژوهش ها  است.  دانش آموزان  موفقیت  چگونگی  مبنای 
می دهد که ویژگی های مدیریتی موجب تغییر نمرات دانش آموزان 
می شود )Joel and Donald, 2017(. مدیران مدارس موفق دائم 
اهداف  فراهم کنند،  آموزش  برای  را  امن  تلاش می کنند محیطی 
آموزشی را تعیین کنند و با افزایش زمان کار و وقت گذاشتن برای 
دانش آموزان، عملکرد آن ها را افزایش دهند. همچنین، روابط بین 
خانه و مدرسه را توسعه بخشند )Jacobson et al., 2005(. در 
پژوهش های ISSPP، معیار ارزیابی مدیر مدرسۀ موفق خروجی 
دستۀ  دو  به  را  برتر  دانش آموزان  فعالیت های  که  است  مدارس 
دِمَتیوز  می کند.  تقسیم   غیردانشگاهی  نتایج  و  دانشگاهی  نتایج 
و  سراسری  آزمون های  در  دانش آموزان  عملکرد  دربارۀ   )2015(
سطح  دانشگاه های  در  که  فارغ التحصیلانی  تعداد  و  بین المللی 
عالی جایگاهی کسب کرده بودند، پژوهش کرده است. دستاورد 
غیردانشگاهی شامل عواملی مانند تعهد دانش آموزان به دین )در 
فعالیت  و  به اخلاق  پایبندی  اندونزی(،  مانند  کشورهای مذهبی 
و میزان موفقیت آن ها در برنامه های فوق برنامه بود. نکتۀ مهم در 
کشورهای مذهبی این بود که تعهد دانش آموزان به مذهب نگرانی 
اصلی و عمدۀ همۀ پاسخ دهندگان در تعیین میزان موفقیت مدرسه 
آموزش وپرورش کشور1  مدیریت  مدارس تحت  درحالی که  بود؛ 

.)Raihani, 2006( مذهبی نبودند  
ً
اداره می شدند، یعنی رسما

5. روش تحقیق

در این پژوهش، برای درک و مرور عوامل موفقیت مدیران مدارس، 
بدین منظور،  است.  شده  استفاده  ادبیات  نظام مند  مرور  روش  از 
رسمی  پایگاه  از   ISSPP بین المللی  طرح  حوزۀ  مقالات  ابتدا 
 15 و  بارگذاری  انگلستان  ناتینگهام  دانشگاه  وبگاه  در  موجود 
منتخب  مقالات  شدند.  انتخاب  هدفمند،  به صورت  مورد، 
جمله  از  کشور  چهارده  در  انجام شده  پژوهش های  مبتنی بر 
استرالیا، انگلستان، چین، سنگاپور، کانادا و ایالات متحده بودند. 
به  که  است  عباراتی  یا  جملات  پژوهش،  این  در  تحلیل  واحد 
اشاره  موفق  مدارس  مدیریت  کلی  اصول  و  الگوها  خط مشی ها، 
با دقت مطالعه و بررسی شدند. سپس از  دارد. مقالات منتخب 
مستندات و مطالب مرتبط با اصول و الگوهای مدیریت مدارس 
موفق در قسمت چکیده و یافته های مقالات خلاصه برداری شد. 
یا  جمله  هر  و  شدند  مطالعه  به دقت  منتخب  متون  درنهایت، 
عباراتی که به موارد فوق اشاره داشت رمزگذاری شد. در مرحلۀ 
بعد، رمزهای استخراجی با توجه به نزدیکی و شباهت مقوله های 
قالب  در  این  دسته بندی،  حاصل  که  شدند  گوناگون  دسته بندی 

1. Ministry of National Education
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دارد، در قالب هفت اصل زیر تنظیم و تدوین شده است:

یادگیری  در  تأثیرگذار  عامل  دومین  مدرسه  مدیریت  اول:  اصل 
عمل  کاتالیزوری  مانند  مدرسه  در  مدیریت  است:  دانش آموزان 
 Begley( می کند که رویدادهای خوب دیگر بدون آن اتفاق نمی افتد
and Johansson, 2003(. مطالعاتی که این اصل را نتیجه گیری 
افتاده اند.  اتفاق  خاص  ساختار  با  مدارس  در   

ً
معمولا کرده اند 

دستاوردهای  و  یادگیری  به  ساختارهایی  چنین  می رسد  به نظر 
از  پایین تر  یا  بالاتر  بسیار  به طوری که  دانش آموزان کمک می کند، 
انتظارات عادی هستند. همچنین، افزون بر اینکه این گونه گزارش ها 
حکایت  دانش آموزان  یادگیری  در  مدیریت  چشمگیر  تأثیرات  از 
می دهد  نشان  نیز  را  مدرسه  دیگر  بخش های  در  تأثیرش  می کند، 
انجام شده،  پژوهش های  از  دیگر  برخی   .)Chrisman, 2005(
دربارۀ اثر مدیریت موفق، کمّی  و در حجم بالا بوده اند که به ویژه به 
تأثیر هریک از رفتارهای مدیر در یادگیری دانش آموزان پرداخته اند. 
برای مثال، مارزانو و همکاران )2005( 21 مسئولیت مدیر مدرسه 

دستاوردهای  با  را  مسئولیت ها  از  هریک  رابطۀ  و  شناسایی  را 
دانش آموزان اندازه گیری کردند. نویسندگان نتیجه گرفتند که افزایش 
افتاده  اتفاق  مدرسه ای  در  دانش آموزان  نمرات  امتیاز  درصدی   10
که مدیر آن توانایی های خود را در تمامی 21 مسئولیت ثابت کرده 
است. برخی مطالعات نیز مشارکت دانش آموزان در مدرسه را نشانۀ 
مهمی از موفقیت دانسته اند. همچنین، پژوهشگران دست کم در ده 
مطالعۀ مشابه کمّی ، در مقیاس بزرگ در استرالیا و آمریکای شمالی، 
به این نتیجه رسیده اند که مدیریت انعطاف پذیر تأثیر چشمگیری در 

موفقیت مدرسه دارد.

شیوه های  همان  از  موفق  مدارس  مدیران  همۀ   
ً
تقریبا دوم:  اصل 

رهبری پایه استفاده می کنند: این ادعا از نتایج پژوهش های اخیر 
 درک نشده است 

ً
به دست آمده است که پیامدهای آن هنوز کاملا

)Leithwood et al., 2008(. پیش فرض های اساسی این ادعا 
کارکنان  عملکرد  بهبود  مدیر  اصلی  وظیفۀ  الف(  از:  عبارت اند 
ارزش ها،  کارکنان،  اعتماد  عملکرد  این  از  منظور  ب(  است؛ 

جدول 1: منابع مطالعه شده و رمزهای مستخرج

مقالات مرتبط اصول

)Begley and Johansson, 2003(

)Chrisman, 2005) 

)Marzano et al., 2005)
مدیریت مدرسه دومین عامل تأثیرگذار در یادگیری دانش آموزان است.

(Leithwood et al., 2008)

(Harris, 2009)

(Ross and Glaze,  2009)

(Day and Gurr, 2014) 

(Good, 2017)

 همۀ مدیران مدارس موفق از همان شیوه های رهبری پایه استفاده می کنند.
ً
تقریبا

(Day and Gurr, 2014)

(Good, 2017)

(Caldwell, 2014) 
شیوه های هریک از مدیران، برای اجرای این قواعد، مسئولیت پذیری آن ها را نشان می دهد.

(Drysdale et al., 2014)

(Day et al., 2007)
رهبران مدرسه با تأثیرگذاری در انگیزه، تعهد و شرایط کاری معلمان، غیرمستقیم و مؤثرتر، 

آموزش و یادگیری را بهبود می بخشند.
(Spillane, 2006(

(Day and Gurr, 2014) توزیع گستردۀ رهبری مدرسه تأثیر بیشتری در مدارس و دانش آموزان دارد.

(Zaccaro et al., 2004(

(Harris, 2009)

Leithwood et al., 2008)

(Day and Gurr, 2014)

(Davies, 2015)

(Firestone and Riehl, 2017)

(Good, 2017)

 از سایر الگوهای رهبری مؤثرتر است.
ً
الگوی رهبری توزیع شده معمولا

(Firestone and Riehl, 2017)

(Davies, 2015)
بخش کوچکی از ویژگی های شخصی مدیران قسمت بزرگی از میزان اثربخشی آن ها را نشان 

می دهد.
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نوشته  بسیاری  و مطالب  انجام شده  بسیاری  پژوهش های  آن ها، 
شده است. بعضی از آن ها به این نتیجه رسیده اند که »حساسیت 
این   .)Caldwell, 2014( است«  همه چیز  مسئولیت پذیری  و 
بی شک  دارد.  موفق  مدیران  عملکرد  به  سطحی  نگرشی  دیدگاه 
بدان  اما  حساس اند،  مسئولیتشان  و  کار  حوزۀ  به  موفق  مدیران 
معنا نیست که در همۀ شیوه های کیفی و کمّی  موفق اند، بلکه باید 

ترکیبی از موارد گوناگون فوق را به کار برند.

و  تعهد  انگیزه،  در  تأثیرگذاری  با  مدرسه،  رهبران  چهارم:  اصل 
شرایط کاری معلمان، غیرمستقیم و مؤثرتر، آموزش و یادگیری را 
بهبود می بخشند: همان طور که در اصل دوم اشاره شد، از وظایف 
مهم رهبری، برای نفوذ و تأثیرگذاری در یادگیری دانش آموزان، بهبود 
که چنین عملکردهایی  ذکر شد  است. همچنین  کارکنان  عملکرد 
شرایط  و  دانش(  و  )مهارت ها  ظرفیت ها  تعهدات،  انگیزه،  شامل 
در  مدرسه  رهبران  مشارکت  بر  به تازگی  است.  کارکنان  کاری 
کید بسیاری شده است. برای مثال،  فراهم کردن ظرفیت های ویژه تأ
محبوبیت  آموزشی«  »رهبری  اصطلاح  کشورها،  از  بسیاری  در 
محتوای  بهترین  کشف  به منظور  به تازگی،  و  است  یافته  بسیاری 
بسیاری  تلاش های  موفق،  رهبران  برای  دانشگاهی  درسی  برنامۀ 
بسیار  شواهد  بااین حال،   .)Doherty et al., 2014( است  شده 
زمینۀ  در  را  کارکنان  مدرسه  رهبران  اینکه  مبنی بر  دارد  وجود  کمی  
محتوای برنامۀ درسی تحریک کنند یا تأثیر مستقیمی در آن ها داشته 
باشند. براساس نظرسنجی ملی با موضوع »تأثیر اجرای شیوه های 
آن  بعدی  تأثیرات  و  معلمان  در  رهبران مدارس  توسط  رهبری  پایۀ 
در دستاوردها و یادگیری دانش آموزان«، مدلی طراحی شده است 
 
ً
)Day et al., 2007(. شکل 1 مدل ساده شده ای است که معمولا

برای نمایش نتایج تحلیل های آماری پیشرفته در این گونه مطالعات 
استفاده می شود. چنین تحلیلی برای بررسی جهت گیری و شدت 
روابط میان متغیرها و همچنین تنوعی که در متغیرها وجود دارد و 

می تواند با دیگر متغیرها توضیح داده شود طراحی شده است.

انگیزه ها، مهارت ها و دانش و شرایطی است که معلمان در آن کار 
شیوه هایی  شامل  موفق  مدیریت  پیش فرض ها،  بنابراین  می کنند. 
معلمان  کارایی  قابل مشاهدۀ  و  درونی  ابعاد   

ً
منحصرا که  است 

همکاران  و  لیت وود  کند.  مشخص  را  دانش آموزان  یادگیری  در 
ساخت  کرده اند:  تقسیم  دسته  چهار  به  را  شیوه ها  این   )2008(
چشم انداز و تعیین جهت، درک و توسعۀ کارکنان، طراحی مجدد 
سازمان و الگوی مبتنی بر مدیریت آموزشی که هریک از این موارد 
شامل زیرمجموعه ای از روش هاست. مدیران موفق با تعیین جهت 
در محیط  می کنند.  تقویت  را  اهداف  به  رسیدن  بالا  انتظارات  و 
یادگیری، سه نوع طراحی مجدد وجود دارد که موجب می شوند 
مدیران موفق تغییرات سازمانی موفق را حفظ کنند. این تغییرات 
عبارت اند از: تغییرات در برنامۀ درسی و آموزش، بهبود امکانات 
رفاهی و روش های ارزیابی و گزارشگری. هریس )2005:161( 
اظهار داشت: »هیچ چیز برای دانش آموزان و یادگیری آن ها تغییر 
تغییر  معلمان  عملکرد  و  رفتارها  باورها،  این که  مگر  نمی کند، 
الگوی  از  استفاده  معتقدند   )2009:14( گلیز  و  راس  کنند.« 
 مستقیم مدیران 

ً
 به »مداخلۀ کاملا

ً
رهبری مبتنی بر آموزش معمولا

موفق« به ویژه در ارزیابی ها بستگی دارد. 
پژوهشی   )1399( همکاران  و  حسینیان  دراین خصوص، 
تطبیقی در ایران، آمریکا، مالزی، ژاپن، انگلستان و فنلاند انجام 
داده اند. آنان هنگام بررسی ابعاد توسعۀ حرفه ای معلمان ابتدایی 
به این نتیجه رسیدند که از جنبه های برجسته و متمایز برنامه های 
و  سواد  تقویت  به  توجه  کشورها،  سایر  در  معلم  تربیت  موفق 
گاهی فرهنگی معلمان در این دوره ها، تلفیق حوزۀ نظری و عملی  آ
و درنهایت بومی سازی محتوای برنامه های رشد حرفه ای براساس 

ویژگی ها و شرایط فرهنگی و اجتماعی است. 

از  هریک  به دست  قواعد  این  اجرای  شیوه های  سوم:  اصل 
مدیران، مسئولیت پذیری آن ها را نشان می دهد: دربارۀ میزان بالای 
حساسیت مدیران موفق به حوزۀ مدیریتی خود و مسئولیت پذیری 

)Day et al., 2007( شکل 1: تأثیرات رهبری مدرسه در ظرفیت، انگیزه، تعهد و باور معلمان
 )تعداد ستاره ها )*( میزان شدت تأثیرگذاری را نشان می دهد.(
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نتایج این پژوهش نشان می دهد که مدیران ارشد بیشتر شیوه های 
می کردند.  اعمال  بود،  شده  توصیف   

ً
قبلا که  را،  اصلی  رهبری 

در  چشمگیری  تأثیر  باورها  و  انگیزه ها  ظرفیت ها،  این  درنتیجه، 
شیوه های کلاس درس داشته اند.

در  بیشتری  تأثیر  مدرسه  رهبری  گستردۀ  توزیع  پنجم:  اصل 
مدارس و دانش آموزان دارد: با وجود محبوبیت این ادعا، شواهدی 
قبلی  شواهد  از  غیرمستقیم تر  و  است  کم  کند  حمایت  آن  از  که 
 قانع کننده اند. 

ً
این، کاملا با وجود  کید دارند؛  تأثیر این ادعا تأ بر 

ذی نفعان  گستردۀ  درگیری  مدرسه،  موفق  رهبری  و  مدیریت  در 
موفق  مدرسۀ  ویژگی  مهم ترین  تصمیم گیری،  فرایند  در  مدرسه، 
شناخته شده است )Spillane, 2006(. نتایج یکی از مطالعات 
تأثیرگذار و مهم انجام شده در این خصوص، در شکل 2 خلاصه 
شده است. این مدل نوعی تحلیل مسیر است که میزان استحکام 
روابط میان متغیرها را نشان می دهد. »رهبری مجموع«1 به ترکیب 
والدین،  کارکنان،  گروه  معلمان،  شامل  منابع  همۀ  از  رهبری 
مدیرکل  همچنین  و  معاونان  دانش آموزان،  مرکزی،  ادارۀ  کارکنان 

آموزش اشاره دارد.
شکل 2 موارد زیر را نشان می دهد:

1( رابطۀ درخورتوجهی بین رهبری ها و سه بعد کارایی کارکنان 
وجود دارد؛

2( قوی ترین رابطه با درک کردن شرایط کاری معلمان به دست 
آمده است؛

3( ضعیف ترین رابطه در انگیزه و تعهد معلمان است؛
4( رابطۀ بین مجموع رهبری ها و توانایی معلمان بسیار قوی تر 
توانایی  و  رهبری  بین   )1 شکل  در  )نشان داده شده  روابط  از 

معلمان است.

بااین حال، مهم ترین نتیجۀ این مطالعه تأثیرات غیرمستقیم رهبری 
اثر  طریق  از  دانش آموزان  دستاوردهای  و  یادگیری  در  توزیع شده 

1. Total Leadership

)2007 ,.Day et al( شکل 2: تأثیرات رهبری مجموع در معلمان و دانش آموزان

مستقیم آن در سه بُعد عملکرد کارکنان بود. 

 از سایر الگوهای 
ً
اصل ششم: الگوی رهبری توزیع شده معمولا

است  شده  استنتاج  شواهدی  از  ادعا  این  است:  مؤثرتر  رهبری 
نشان می دهند.  را  متمرکز  رهبری  از  توزیع شده  رهبری  برتری  که 
مدرسه   110 از  نمونه  یک  درخصوص  انجام شده  پژوهش های 
نشان داد که بین استفاده از الگوهای متفاوت رهبری توزیع شده و 

بیشترشدن دستاوردهای دانش آموزان رابطه وجود دارد:

1( مدارسی که بیشترین میزان موفقیت را داشتند این موفقیت ها 
را به تأثیر چشمگیر رهبری توزیع شده نسبت دادند؛

2( مدارسی که کمترین سطح موفقیت را داشتند این موفق نبودن 
را به تأثیر کم رهبری توزیع شده نسبت دادند؛

پایین تر،  سطح  مدارس  به نسبت  بالا،  سطح  مدارس   )3
بیشترین اختلاف را در تأثیر مدیریت گروه های مدرسه، والدین 

و دانش آموزان داشتند؛
4( مدیریت توزیع شدۀ معلمان بیشترین تأثیر )مثبت یا منفی( 

.)Zaccara et al., 2004( را در کل مدرسه داشت

منبعی  به منزلۀ  قدرت،  دربارۀ  قبلی  یافته های  بر  شواهد  این 
کید می کنند. درنتیجه، وقتی قدرت  بی حدومرز، در سازمان ها تأ
و  قدرت  از  می شود،  بیشتر  مدرسه  در  دیگر  افراد  تأثیرگذاری  و 
شواهد  درحالی که  نمی شود.  کم  مدرسه  مدیران  و  رهبران  تأثیر 
توزیع  الگوهای  از  برخی  که  می کنند  تقویت  را  یافته ها  این 
رهبری بیشتر از دیگران مفیدند، اما درخصوص طیف وسیعی از 
گرفته  امر کمی  نادیده  این  دارند  مدارس وجود  در  که  الگوهایی 
می شود و مهم تر از همه، شواهد مبتنی بر تأثیر نسبی این الگوها در 
کیفیت آموزش، یادگیری و دستاورد دانش آموزان بسیار محدودند. 
بنابراین، برای پُرکردن این شکاف لازم است پژوهش های بیشتری 

در زمینۀ رهبری موفق مدارس انجام شود.

اصل هفتم: بخش کوچکی از ویژگی های شخصی مدیران قسمت 
از  بعضی  چرا  می دهد:  نشان  را  آن ها  اثربخشی  میزان  از  بزرگی 
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برخی  به نظر می رسد  دارند؟ چرا  دیگران تخصص  از  بیشتر  رهبران 
ظرفیت رهبری را سریع تر از دیگران پر می کنند و به سطوح بالاتر از 
ویژگی های  به  را  ما  توجه  مهم  پرسش های  این  می رسانند؟  دیگران 
از  به دست آمده  شواهد  می کند.  معطوف  موفق  رهبران  شخصیتی 
بیشتر پژوهش های انجام شده در سازمان هایی غیر از مدارس پاسخ 
 ،)Firestone and Riehl, 2017( جامعی به این پرسش ها می دهند
دارند.  کمتری  جامعیت  مدارس،  در  پژوهش ها،  این  شواهد  اما 
اعتمادبه نفس  درخصوص  آمریکایی،  پژوهشگران  اخیر  مطالعات 
بالقوۀ تحقیقات  و احساس مفیدبودن مدیران مدارس موفق، ارزش 
 Davies,( آینده دربارۀ ویژگی های مدیران مدارس را نشان می دهد
2015(. پژوهش ها نشان می دهند که برخی از ویژگی های مدارس 
مدرسه  رهبران  موفق بودن  و  مفید  احساس  در  چشمگیری  تأثیر 
این احساس کارآمدی باعث شکل گیری شیوۀ رهبری مدیران  دارد. 
موفق و پررنگ ترشدن رابطۀ میان این شیوه ها و خصلت هایی مانند 
فرایندهای تصمیم گیری در مدارس می شود که تأثیر غیرمستقیم، اما 

چشمگیری در یادگیری و دستاوردهای دانش آموزان دارد.
در  مدارس  مدیران  موفق ترین  می کنند  ادعا  اخیر  تحقیقات 
آموخته های  و  بگیرند  یاد  دیگران  از  تا  آماده اند  نیز  شرایط دشوار 
خود را منتقل کنند. درواقع، این مدیران با ایجاد فضای سازمانی 
می توانند انتقال یادگیری را تسهیل یا از انتقال آموخته ها ممانعت 
با حمایت و کمک مدیران، سازنده و  اگر فضای سازمانی  کنند. 
پشتیبانی کننده باشد، می توان انتظار داشت که آموخته ها به خوبی 
منتقل شوند )سلیمانی و همکاران، 1398(. مدیران حتی بعد از 
 دستیابی به انتظارات بالای سازمان مانند 

ً
رسیدن به موفقیت )مثلا

برانگیختن، متعهدکردن و یادگیری کارکنان( نیز روشنفکرند! 
با  مواجهه  در  موفق  مدیران  که  می کنند  مشخص  ویژگی ها  این 
شرایط دلهره آور نیز می توانند حرکت روبه جلو داشته باشند و پیشرفت 

کنند؛ شرایطی که احتمال پیشرفت در آن بسیار کم است.

بحث و نتیجه گیری
معلم در حفظ موفقیت مدرسه، مهم ترین وظیفه را برعهده دارد، 
اصلاحات  نیازمند  بلندمدت،  در  مدرسه،  موفقیت  تداوم  اما 
ساختاری است. این اصلاحات شامل فرهنگ توسعۀ مهارت ها و 
یادگیری مشارکت بین همکاران است که از طریق توزیع وظایف 
پیشرفت  دوام،  است.  امکان پذیر  مختلف  سطوح  بین  مدیریت 
آموزشی  نیروهای  مدیریت  به  زیادی  حد  تا  مدرسه،  موفقیت  و 
وابسته است که از طریق حمایت و پیشرفت حرفه ای و اقتصادی 
در  مدرسه  ذی نفعان  گستردۀ  درگیری  می آید.  به دست  معلمان 
این  است.  موفق  مدرسۀ  ویژگی  مهم ترین  تصمیم گیری  فرایند 
تأثیرگذار« را،  یافته های قبلی پژوهشگران حوزۀ »رهبری  موضوع 
کید داشتند، تأیید می کند. درواقع،  که بر تصمیم گیری مشارکتی تأ
به کار  و  می کند  اتخاذ  موفق  مدرسۀ  مدیر  که  راهبردی  بهترین 

به طوری  است؛  مدرسه  با  درگیر  جامعۀ  میان  هماهنگی  می گیرد 
که همه به شدت احساس اتحاد و باهم بودن می کنند. هنگامی که 
به راحتی  سیاستی  هر   

ً
قطعا شود،  برقرار  به خوبی  هماهنگی 

همۀ   
ً
تقریبا  .)Kraft and Gilmour, 2016( است  اجراشدنی 

پاسخ دهندگان این گونه پژوهش ها معتقدند مدیران توانایی تحلیل 
مسائل داخلی و خارجی مدرسه را دارند. این امر آشکار می کند 
که مدیران موفق درک خوبی از موقعیت فعلی خود و مدرسه شان 
به منظور  تغییرات  ترویج  و  جدید  راهبرد های  تنظیم  در  که  دارند 
بهبود مدرسه بسیار مؤثر خواهد بود. مسائل و زمینه های داخلی 
مدرسه  از  انتظارات جامعه  مدرسه،  کلی  مدرسه شامل عملکرد 
خارجی  زمینه های  همچنین،  است.  مدرسه  امکانات  و  منابع  و 
ملی  آموزشی  سیاست های  جامعه،  و  والدین  انتظارات  شامل 
و  داخلی  زمینه های  در  مهم  نکتۀ  است.  اجتماعی  تغییرات  و 
برای  فراوان جامعه  و شوروشوق  انتظارات  این مدارس،  خارجی 
در   ISSPP طرح  به  مربوط  مطالعات  است.  کودکان  تحصیل 
به منزلۀ  موفق،  مدارس  در  مدیران  هویت  که  می دهد  نشان  نروژ 
چهره ای عمومی،  حائز اهمیت است. آن ها قبل از برقراری ارتباط 
با همکاران، با والدین، دانشجویان و شهروندان ارتباط گسترده ای 
عمومی   فعالیت های  در  سازمانی،  فرهنگ  برمبنای  و  دارند 
فرایند   .)1396 همکاران،  و  )مرد   دارند  فعالی  بسیار  مشارکت 
تبدیل شدن به مدیری موفق، مستلزم توانایی پاسخ گویی مستمر به 

درخواست های خارج مدرسه و انتظارات داخل آن است.
به  معلمی   مسیر  از  افراد   

ً
معمولا کشورمان،  آموزشی  نظام  در 

ازاین رو،  می یابند.  دست  آموزشی  رهبری  و  مدیریتی  سمت های 
ندارند.  ذهن  در  را  رهبری  و  مدیریت  از  درستی  مفهوم   

ً
احتمالا

درواقع، آن ها کار مدیریت آموزشی را از دیدگاه معلمان می نگرند؛ 
سازمان  های  و  مراکز  مدیریت  به  که  افرادی  است  لازم  بنابراین 
و  نگرش ها  معلومات،  و  دانش  به  می شوند  گمارده  آموزشی 
برخلاف   .)1389 )علاقه بند،  باشند  مجهز  ویژه ای  مهارت های 
نتیجۀ  آموزش وپرورش،  سازمان  در  سازمان ها،  سایر  مدیریت 
اجتماعی  اخلاقی،  ابعاد  در   

ً
مستقیما مدیریت  علم  نادیده گرفتن 

یا  جامعه  توسعۀ  و  رشد  در  و  بوده  تأثیرگذار  جامعه  اقتصادی  و 
افت و انحطاط آن سهم مؤثری خواهد داشت )صافی، 1371(. 
شایسته ای  مدیران  داشتن  بدون  نمی تواند  آموزشی ای  نظام  هیچ 
برسد  خود  اهداف  به  دارند  خاصی  مهارت های  و  ویژگی ها  که 
عوامل  جمع آوری  با  است  امید  براین اساس،   .)1390 )صافی، 
گامی  گوناگون،  کشورهای  در  مدارس  مدیران  موفقیت  مشترک 
 کوچک در انتخاب صحیح مدیران آموزشی مدارس برداشته شود؛ 
چراکه تصمیمات مدیریت در تمامی شریان های حیاتی مدارس، 
بزرگ  طرح  یک  تجربۀ  است.  اثرگذار  دانش آموزان،  به ویژه 
انجام  درحال  هنوز  سال  بیست  به  قریب  از  بعد  که  بین المللی، 
است، اهمیت فراوان ویژگی های مدیران موفق در مدارس را تأیید 
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کشورمان،  آموزش وپرورش  کنونی  وضعیت  با  بنابراین،  می کند. 
مشکلات  برای  راه حلی  می تواند  موفق  مدیریت  می رسد  به نظر 

موجود به شمار رود.
به منظور ساختارمندکردن مدرسه، مدیران مدارس موفق راه توزیع 
قدرت را با اعطای مسئولیت به دیگر اعضای جامعه پیش گرفته اند. 
کارکنان،  توانمندسازی  خواهان  اختیار،  تفویض  از  پیش  آن ها، 
معلمان و حتی دانش آموزان اند. در مدارس موفق، مدیریت انگیزه را 
عامل بسیار اثرگذاری  در عملکرد مدرسه درنظر می گیرد. از جمله 
روش های ایجاد انگیزه در کارکنان، و به ویژه معلمان، دادن پاداش 
در  توانمندسازی  واژۀ  است.  دستمزد  افزایش  و  معنوی  و  مادی 
سازمان، فراتر از سهیم کردن دیگران در قدرت تصمیم گیری است. 
توانمندسازی نیازمند توزیع آشکار قدرت از مدیران به معلمان و یا 
طرح  آغازکنندۀ  کشورهای  در  می رسد  به نظر  است.  کارکنان  سایر 
ISSPP، مانند انگلستان و آمریکا و کانادا، مقاومت بسیار کمی  در 
برابر چنین توزیع قدرتی از رهبری به کارکنان وجود دارد که ممکن 
است از فرهنگ بلندمدت این تفکر و اندیشۀ فرهنگی نشئت گرفته 

.)Caldwell, 2014( باشد
مدارس  مدیران  در سالیان گذشته، درخصوص   ISSPP طرح 
زمینه های  در  کشورها،  تقابل  و  دستاوردها  همچنین  و  موفق 
مدیران  با  مصاحبه  است.  داده  ارائه  را  پروتکل هایی  گوناگون، 
راه  غیرمتمرکز  رهبری  که  نشان می دهد   ISSPP در  شرکت کننده 
تمامی   

ً
تقریبا است.  موفقیت  فرایند  در  تفکر  برای  مهمی   بسیار 

از تمرکززدایی  قبرس،  به جز   ،ISSPP آغازکنندۀ طرح   کشورهای 
تقویت  با  آن ها  بوده اند.  برخوردار  آموزشی  نظام  بالایی در   

ً
نسبتا

نظام آموزشی خودمختار، قدرت را در اختیار مدارس محلی قرار 
داده اند )Jacobson et al., 2005(. در مقابل، نظام آموزشی در 
قبرس بسیار متمرکز و بوروکراتیک اداره می شود. پژوهشگران هر 
مهم ترین  از  که  داده اند  هشدار  طرح  این  آغازکنندۀ  کشور  هفت 
زمینه های  در  آموزشی  رهبران  آمادگی  تمرکززدایی،  پیش نیازهای 
مدارس  در  تمرکززدایی  است.  ملی  سیاست های  و  اجتماعی 
استرالیا از سال 1993 آغاز شده است که شامل انتخاب کارکنان، 
چارچوب  تعیین  و  اهداف  تفسیر  مدرسه،  بودجۀ  بر  نظارت 
مسئولیت هاست. براساس مطالعات انجام شده در مدارس موفق، 
مدیریت در بخش دانشگاهی تدریس می شود و بیشتر مدیران موفق 
می شوند دوره های دانشگاهی مدیریت را در دانشگاه بگذرانند. در 
منابع  مدیریت  بودجه بندی،  زمینه های  در  باید  رهبران  دانمارک، 
تفسیر  و  درک  مدرسه،  سطح  در  مدیریتی  مهارت های  انسانی، 
درسی،  برنامۀ  محتوای  محلی،  و  ملی  سیاست های  و  قوانین 
نظریه های یادگیری و روش ها و فنون تدریس، اطلاعات و مهارت 
داشته باشند. البته در دانمارک، نیازی نیست که این آمادگی رسمی 
 و با مدرک دانشگاهی باشد. درواقع، بیشتر آموزش های رسمی  به 

رهبران موجود تحمیل می شود.

به استثنای  که  است  مهم  نکته  این  ذکر  پژوهشی:  پیشنهادهای 
ملت ها  مذهب  و  قومیتی  فرهنگ  از  که  مدرسه  سازمانی  فرهنگ 
و  دستاوردها  ویژگی ها،  آرزوها،  ارزش ها،  است،  گرفته  نشئت 
کشور  چهارده  در  موفقیت  حفظ  و   ISSPP طرح  تحقق  راه های 
 Ylimaki and Jacobson,( است  بوده  مشابه  شرکت کننده 
2014(. مبنای بیشتر پژوهش های انجام شده درخصوص مدیریت 
مدارس موفق »چگونگی انجام اقدامات« است. علاوه بر ضرورت 
پیوستن پژوهشگران کشورمان به این طرح بزرگ و کاربردی، پیشنهاد 
می شود در پژوهش ها، به جای اینکه مبنای کار را چگونگی انجام 
تأثیرگذاری این  به قدرت و  اقدامات مدیر قرار دهیم، توجهمان را 
اقدامات در موفقیت دانش آموزان معطوف کنیم و به این پرسش ها  که 
آیا مهارت های مدیر به اندازۀ کافی قدرتمند و تأثیرگذارند و آیا هدف 
وجود  با  دهیم.  پاسخ  است  دانش آموزان  موفقیت  مدیریت  اصلی 
اینکه پژوهش های مختلف نشان می دهد کیفیت تدریس معلمان 
Mar� دارد  دانش آموزان  موفقیت  و  انگیزه  در  را  تأثیر  )بیشترین 
کیفیت  پژوهش،  این  اول  اصل  براساس   ،)zano et al., 2005
درنهایت،  که  دارد  معلمان  انگیزۀ  در  شگرفی  تأثیر  نیز  مدیریت 
 .)Leithwood, 2005( بهبود می بخشد  را  دانش آموزان  عملکرد 
همچنین گفتنی است که مدیریت باکیفیت و مناسب در مدارسی 
قرار  اجتماعی  و  اقتصادی  نامناسب  در شرایط  آن  دانش آموزان  که 
 Scherenz( دارند به افزایش شکست تحصیلی منجر خواهد شد

.)and Busker, 1997

اصلی  عوامل  مشخص شدن  با  کاربردی:  پیشنهادهای 
سازمان  می شود  پیشنهاد  موفق،  کشورهای  در  مدیران  موفقیت 
آموزش وپرورش به مدیریت آموزشی )به مثابۀ راه حلی برای خروج 
از معضلات آموزش وپرورش( نگاه ویژه داشته باشد و با انتخاب 
مدیران توانمند و با ویژگی های مطلوب مسیر رسیدن به تحول و 
موفقیت را هموار سازند؛ هرچند عوامل بسیار مهمی نیز در خارج 
کشورهای  آموزشی  نظام های  مطابق  که  دارند  وجود  مدرسه  از 
بسزایی  تأثیر  آموزشی  نظام  کل  و  مدارس  موفقیت  در  پیشرفته، 

دارند، مانند تمرکززدایی و افزایش اختیارات مدیران و مدارس.

منابع

حسینیان، بنت الهدی سادات، نیلی، محمدرضا و شریفیان، فریدون )1399(. 

ایران  در  ابتدایی  معلمان  حرفه ای  توسعۀ  برنامه های  ابعاد  تطبیقی  »بررسی 

 ،)49(14 آموزشی،  نظام های  در  پژوهش  فصلنامۀ  منتخب«.  کشورهای  و 

.90-73 ص 

ترک  دلایل  م )1395(. »شناسایی  نژاد،  و سلیمان  مؤمنی، ح  سپیدنامه، ب، 

تحصیل دانش آموزان مقطع ابتدایی منطقۀ آموزش و پرورش موسیان )نواحی 

 ,)8(1 روستایی(،  )توسعه  شهری   - روستایی  محلی  توسعۀ  روستایی(«. 

 .198-167



133 خط مشی ها، الگوها و اصول مدیریت مدارس موفق

کرمی،  و  محمود  نجفی،  علی اکبر،  بیدختی،  امین  سادات،  الهام  سلیمانی، 

مرتضی )1398(. »تدوین الگوی شکل گیری انتقال یادگیری به محیط کار 

در برنامه های توسعۀ منابع انسانی«. فصلنامۀ پژوهش در نظام های آموزشی، 

13)44(، ص 51-37.

با  آن  تمایز  وجوه  و  هندوستان  در  »آموزش وپرورش   .)1371( ا  صافی، 

تعلیم و تربیت )آموزش و پرورش(. 31،  ایران«. فصلنامۀ  آموزش وپرورش 

.108-79 ص 

و  تحصیلی  راهنمایی  ابتدایی،  پرورش  و  آموزش   .)1390( الف  صافی، 

سمت. تهران:  متوسطه. 

علاقه بند، علی )1389(. مبانی نظری و اصول مدیریت آموزشی. تهران: نشر 

روان.

مرد، س. م، زین آبادی، ح. ر و آراسته، ح. ر )1396(. »نشانگرهای یک رهبر 

علمی  فصلنامۀ  پدیدارشناسانه«.  مطالعۀ  یک  یافته های  موفق؛  آموزشی 

.109-128 ص   ،)2(5 مدرسه،  مدیریت  پژوهشی 

ممتاز نیوز )1394(. »ترک تحصیل دانش آموزان، مسئله ای دردآور«. دسترسی 

 https://www.momtaznews.com :در

Begley, P. and Johansson, O. (2003). The ethical 
dimensions of school leadership. Dordrecht: 
Kluwer.

Caldwell, B. J. (2014). “Forward” in Leading 
Schools Successfully: Stories from the field by 
Day, C. and Gurr, D. (Eds.). Routledge, London, 
pp. xxi -xxii.

Chrisman, V. (2005). How schools sustain success. 
Educational Leadership. 62)5(, pp. 16-20.

Coleman, J.S., Campbell, E.Q., Hobson, C.J., 
McPartland, F., Mood, A.M., Weinfeld, G.D., 
and York. R.L. (1966). Equality of Educational 
Opportunity. Washington, DC: U.S. Government 
Printing Office.

Davies B. (2015). Developing Sustainable 
Leadership. London: Paul Chapman Educational 
Publishing.

Day, C. and Gurr, D. (2014). Leading Schools 
Successfully: Stories from the field. London: 
Routledge.

Day, C., Harris, A., Hadfield, M., Tolley, H. and 
Beresford, J. (2000). Leading Schools in Times of 
Change. Open University Press, Buckingham.

Day, C., P. Sammons, G. Stobart, A. Kington, and 
Q. Gu. (2007). Teachers matter: Variations in 
work, lives and effectiveness. Milton Keynes: 
Open University Press.

DeMatthews, D. E. (2015). “Clearing a path 
for inclusion: distributing leadership in a high 
performing elementary school”. Journal of School 
Leadership, 25(2), pp. 1000-1038.

Doherty, B., Haugh, H. and Lyon, F. (2014). “Social 
enterprises as hybrid organizations: A review 
and research agenda”. International Journal of 
Management Reviews, 16, pp. 417-436.

Drysdale L, Swann R, Doherty J, Ford P, Goode 
H.(2003). “The International Successful School 
Principalship Project (ISSPP): Comparison across 
country case studies”. New Waves of Leadership 
Sydney. 5(2), 36-50.

Drysdale, L., Bennett, J., Murakami, E. T., 
Johansson, O. and Gurr, D. (2014). “Heroic 
leadership in Australia, Sweden, and the United 
States”. International Journal of Educational 
Management, 28(7), pp. 785-797.

Dukem, D. (1987). “Turnaround principal: High-
stakes leadership”. Principal 84(1), pp. 13-23.

Ebrahimi, S. and Abedi Kooshki, S. (2017). 
Punctuated Equilibrium Policy-Making in 
Educational Organizations. Science and 
Technology Policy Letters, 07(2), 75-82.

Firestone, W., and Riehl, c. (2017). A new agenda 
for research in educational leadership. New York: 
Teachers College Press.

Good H. ( 2017). A study of successful principal 
leadership: Moving from success to sustainability. 
Doctoral dissertation.

Gurr, D. (2015). “A Model of Successful School 
Leadership from the International Successful 
School Principalship Project”. Societies, 5(1), pp. 
136150- .

Hairon, s. and Goh, w. p. (2014). “Pursuing the 
Elusive Construct of Distributed Leadership: Is 
the Search Over?”. Educational Management 
Administration and Leadership, 43(5), pp. 137-155.

Hallinger, P. and Heck, R. (1998), “Exploring the 
principal’s contribution to school effectiveness: 
1980-1995”, School Effectiveness and School 
Improvement, 9(2), pp. 91-157.

Hallinger, P. and Lee, M. (2014). “Mapping 
instructional leadership in Thailand: Has education 



سیاست نامۀ علم و فناوری - دورۀ 11، شمارۀ 2، تابستان 1400 134

reform impacted principal practice?” Educational 
Management Administration & Leadership, 42(1), 
pp. 6-29.

Harris, A. (2009). Distributed leadership different 
perspectives. Guildford, UK: Springer London, 
Limited.

Jacobson, S., Johnson, L., Giles, C. and Ylimaki, 
R. (2005). “Successful leadership in US schools: 
enabling principals, enabling schools”. Journal of 
Educational Administration, 43(6), pp. 607-618.

Joel, R. M. and Donald, H. (2017). “Urban high 
school principals’ promotion of college-and-career 
readiness”. Journal of Educational Administration, 
55(6), pp. 606-623. 

Karlsson J. (2002). The role of dem ocratic 
governing bodies in South African schools 
Comparative Education, 38, pp. 327-336

Kraft, M. A. and Gilmour, A. F. (2016). “Can 
principals promote teacher development as 
evaluators? A case study of principals’ views 
and experiences”. Educational Administration 
Quarterly, 52(5), pp. 711-753.

Leithwood, K. (2005). “Understanding successful 
school leadership: progress on a broken front”, 
Journal of Educational Administration, 43(6), pp. 
619�629.

Leithwood, K. and Jantzi, D. (2005). “A review of 
transformational school literature research 1996-
2005”. Leadership and Policy in Schools, 4(3), pp. 
177-199.

Leithwood, K., Day, C., Sammons, P., Harris, A. and 
Hopkins, D. (2008). “Seven Strong Claims about 
Successful School Leadership”. School leadership 
and management, 28(1), pp. 27-42.

MacBeth, A., and Gumley, A. (2012). “Exploring 
compassion: a metaanalysis of the association 
between self-compassion and psychopathology”. 
Clinical Psychology Review, 32(6). pp. 545-552

Marzano, R.J., T. Waters, and B.A. McNulty. (2005). 
School leadership that works: From research to 
results. Alexandria: Association for Supervision 
and Curriculum Development

Mulford, B. and Johns, S. (2004), cSuccessful 
school principalship”, Leading and Managing, 

10(1), pp. 45-76.

Nathern., O., Bruce., B.(2017) “Sustaining school 
improvement in a high-need school:Longitudinal 
analysis of Robbins Elementary School (USA) 
from 1993 to 2015”, Journal of Educational 
Administration, 55(3), pp. 297-315.

Patton, M. Q. (2015). Qualitative Research and 
Evaluation Methods: Integrating Theory and 
Practice. Sage, Thousand Oaks, CA.

Raihani, R. (2006). “An Indonesian model 
of successful school leadership”. Journal of 
Educational Administration, 46(4), pp. 481-496.

Ross, J.A. and Glaze, A. (2009). Creating 
turnaround schools: The effects of project reach 
on students, teachers, principals and support staff. 
Final Report to the Ontario Principals’ Council. 
Toronto: Ontario Principals’ Council.

Scherenz, j. and Busker, J.J. (1997). “Highly 
successful and loving, public elementary schools 
populated mainly by low-SES children of color: 
Core beliefs and cultural characteristics”. Urban 
Education, 33(4), pp. 451-491.

Spillane, J.P. (2006). Distributed leadership. San 
Francisco: Jossey-Bass.

Tubin, D. (2015). “School Success as a Process 
of Structuration”. Educational Administration 
Quarterly, 51(4), pp. 640-674.

Walker, A. and Hallinger, P. (2015). “A synthesis of 
reviews of research on principal leadership in East 
Asia”. Journal of Educational Administration, 
53(4), pp. 554-570.

Ylimaki.R, Jacobson.J, (2014),“School leadership 
practice and preparation”. Journal of Educational 
Administration, 51(1), pp. 6 – 23.

Zaccaro, S.J., C. Kemp, and P. Bader. (2004). Leader 
traits and attributes. In The Nature of Leadership 
I, eds J. Antonakis, A.T. Cianciolo, and R.J. 
Sternberg. Thousand Oaks: Sage Publications.
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Abstract
High drop-out rates, low test scores, and rising social disruptions in schools are prominent 
indicators that education should change based on that, and management should be considered 
as a solution to problems. This article reviews the successful school management literature. In 
fact, the main focus is on the international literature of successful schools, especially the findings 
of the ISSPP project. The main purpose is to review and summarize the main findings of the 
empirical study of successful school management. Some of these findings highlight characteristics 
of successful school principals that often increase their degree of homogeneity. These findings are 
categorized into several important principles, all of which are supported by very strong empirical 
evidence. The first two cases have the most evidence. The results of review studies suggest that 
we may need to correct and redefine today›s school principals and what they are doing to achieve 
students› academic success.
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ین آبادی سارا عابدی کوشکی علی اکبر امین بیدختیحسن رضا ز

نویسندۀ مسئولنویسندۀ دومنویسندۀ اولنقش

نگارش متن
نگارش متن اصلی/ نگارش مرور ادبیات و 

پیشینۀ نظری
بازنگری کلی بر اساس نظر داورانبازنگری کلی بر اساس نظر داوران

ارسال مقاله به مجله-ویرایش متن/ پاسخ به داورانویرایش متن و ...

شکل دهی به سؤالات و بررسی نتایجطراحی/ مفهوم پردازی
انتخاب موضوع و نظارت بر روند 

پژوهش

ارزیابی محتوا و اعمال پیشنهادات 

جهت بهبود محتوا

گردآوری داده
انتخاب مقالات منتخب/ ترجمۀ مقالات/

کدگذاری و دسته بندی نتایج

نظارت بر انتخاب مقالات و تأیید 

کدهای شناسایی شده

نظارت بر انتخاب مقالات و تأیید 

کدهای شناسایی شده

--مرور سیستماتیک/ نحلیل تمتحلیل/ تفسیر داده

سایر نقش ها
انجام کلیۀ کارهای آماری/ طراحی و 

پیاده سازی 
نظارت بر رسالهنظارت بر رساله 

نقش نامه و فرم تعارض منافع

الف( نقش نامه

ب( اعلام تعارض منافع

در جریان انتشار مقالات علمی تعارض منافع به این معنی است 
مجلات  سردبیران  حتی  یا  و  داوران  نویسندگان،  یا  نویسنده  که 
دارای ارتباطات شخصی و یا اقتصادی می باشند که ممکن است 
مقاله  یک  چاپ  در  آن ها  تصمیم گیری  بر  ناعادلانه ای  طور  به 
تأثیرگذار باشد. تعارض منافع به خودی خود مشکلی ندارد بلکه 

عدم اظهار آن است که مسئله ساز می شود.
بدین وسیله نویسندگان اعلام می کنند که رابطه مالی یا غیرمالی 
با سازمان، نهاد یا اشخاصی که موضوع یا مفاد این تحقیق هستند 
از  منظور  غیررسمی.  یا  رسمی  انتساب  و  رابطه  از  اعم  ندارند، 
پژوهانه،  دریافت  از  است  عبارت  جمله  از  مالی  انتفاع  و  رابطه 
افتخاری  سازمانی،  عضویت  سخنرانی،  ایراد  آموزشی،  گرنت 

اشتغال، مالکیت سهام، و دریافت حق اختراع، و  یا غیررسمی، 
البته محدود به این موارد نیست. منظور از رابطه و انتفاع غیرمالی 
عبارت است از روابط شخصی، خانوادگی یا حرفه ای، اندیشه ای 

یا باورمندانه، و غیره. 
چنانچه هر یک از نویسندگان تعارض منافعی داشته باشد )و یا 

نداشته باشد( در فرم زیر تصریح و اعلام خواهد کرد:
نویسندۀ  ندارد.  منافعی  تعارض  الف هیچ گونه  نویسندۀ  مثال: 
دریافت  است گرنت  بوده  تحقیق  که موضوع  از شرکت فلان  ب 
کرده است. نویسندگان ج و د در سازمان فلان که موضوع تحقیق 
که  فلان  شرکت  در  و  داشته اند  افتخاری  سخنرانی  است  بوده 

موضوع تحقیق بوده است سهامدارند.

اظهار )عدم( تعارض منافع: نویسندگان مقاله هیچ گونه تعارض منافعی ندارد.
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