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هدف پژوهش حاضر، طراحی و اعتبارسنجی الگوی شایستگی برای گزینش و انتصاب مدیران 
ستادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت در سند تحول بنیادین بود. این 
پژوهش از نوع طرحهای ترکیبي و با رویکرد اکتشافي است. ابزار مورد استفاده در بخش کیفي، 
مصاحبة نیمه ساختاریافته و در بخش کمي پرسشنامة محقق ساخته بود. داده های حاصل از 
مصاحبه ها مورد تحلیل مضمون و با روش نظریه داده بنیاد از نوع ســاختارگرای چارمز مورد 
تحلیل قرار گرفته اند. داده هاي بخش کمي نیز با روش همبســتگی پیش بین و با استفاده از 
تحلیل عاملي تأییدي         مورد تحلیل قرار گرفته اند. به منظور بررسي پرسشنامه از روش روایي 
محتوایي و روایي صوري استفاده شده و نتایج طی چندین مرحله تعدیل شده اند. نمونه گیري در 
بخش کیفي به صورت هدفمند و با تکنیک شبکه متخصصان انجام شده است و تعداد 22 نفر از 
صاحب نظران در مصاحبه شرکت کرده اند. همچنین در بخش کمی جامعه آماري شامل 115 نفر 
از مدیران ستادی شهر تهران بودند که از میان آنها 86 نفر به روش تمام شماری )سرشماری( 
 انتخاب شــدند. یافته ها نشــان دادند که در بخش کیفی بر مبنــاي مصاحبه ها درمجموع
63 شایستگی به منزلة شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی شناسایی شدند. دربخش کمی 
نیز کیفیت کلی مدل اندازه گیری در مجموع با 58 شاخص مورد تأئید قرار گرفت. در نهایت، 
شاخصهای تأئید شده در قالب 17 زیرمقوله، شش مقوله اصلی و در دو بعد تخصصی و عمومی 

تعیین و تعریف شدند.

کليد واژگان:  شایستگی، گزینش و انتصاب مدیران، سند تحول بنیادین، زیرنظام راهبری و مدیریت
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 بيان مسئله

موضوع انتخاب و انتصاب مدیران شایسته در آموزش و پرورش از کلیدی ترین موضوعهایی است که 
سالهاست در رأس برنامه های سیاستگذاری و اجرایی وزارت آموزش و پرورش قرار گرفته و گامهایی نیز 

در راستای عملیاتی کردن آن برداشته شده است که عبارت اند از:
 نگارش سند ملی آموزش و پرورش،

 تنظیم مبانی نظری سند تحول بنیادین،
 تصویب سند تحول بنیادین آموزش و پرورش و ... 

در این میان ســند تحول بنیادین کلیدی ترین ســندی است که به منزلة ســند پایه برای ارزیابی و 
گزینش مدیران آموزش و پرورش و با هدف ارتقا و بهبود مستمر کیفیت نظام کارشناسی مورد استفاده 
قرار می گیرد. در این راســتا، »زیرنظام راهبری و مدیریت« به منزلة یکی از مهم ترین زیرنظامهای سند 
تحول بنیادین برای تأمین این هدف ایجاد شده و به طور مشخص راهکار 6-22 موضوع گزینش مدیران 
را مدنظر قرار داده اســت و »بازنگری ضوابط انتخاب و انتصاب مدیران از ســتاد تا مدرســه با رویکرد 

شایسته سالاری« را بخشی از برنامه های راهبردی زیرنظام تعیین کرده است )جدول 1(.

 جدول 1.   راهکار 6-22 زیرنظام راهبری و مدیریت ســند تحــول بنیادین برای غلبه بر چالش انتخاب و انتصاب مدیران 
آموزش و پرورش )شورای عالی آموزش و پرورش، 1396( 

راهکار 
شماره
22-6

 گزینش مدیران در سطوح مختلف براساس شایسته سالاری 
 و پیشگامی آنان در ارزشهای الهی و انسانی و معیارهای علمی، کارآمدی و باور به

 اهداف نظام تعلیم و تربیت رسمی و عمومی  

عناوین برنامه هاردیف

بازنگری ضوابط انتخاب، انتصاب مدیران از ستاد تا مدرسه با رویکرد شایسته سالاری، کارآمدی و اثربخشی 1

2
طراحی و استقرار شبکه ارتباطی مدیران مدارس برای دسترسی به اطلاعات و تجربیات مدیریتی )سیستم مدیریت 

دانش(

رتبه بندی حرفه ای مدیران سطوح مختلف )از ستاد تا مدرسه( با رویکرد بالندگی شغلی3

4
طراحی و اجرای نظام آموزشی مدیران در دانشگاه فرهنگیان و جذب استعدادهای برتر و واجد شرایط در مشاغل 

مدیریتی
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زیرنظام رهبری و مدیریت، »نظامی اســت جامع و چابک در سطوح مختلف کلان، عالی و میانی 
که ضمن برخورداری از ویژگیهای سازمان یادگیرنده، قادر است با هوشمندی همه نیروهای تغییر را 
به طور هماهنگ، کارا و اثربخش در جهت غایت تربیت یعنی تحقق مراتب حیات طیبه در همه ابعاد 
و اهــداف تربیت، یعنی آمادگی متربیان بــرای تحقق آگاهانه و اختیاری مراتب حیات طیبه در همه 
ابعاد رهنمون ســازد« )شورای عالی آموزش و پرورش 1390: 56(. براین اساس،  مدیریت و راهبری 
آموزش و پرورش، به دلیل نقش، ماهیت، احاطه و جایگاه سازمانی خود، به مثابه یک »نظام« قلمداد 
می شــود و آموزش و پرورش مطلوب، برای تحقق آرمانهــا و اهداف خود نیازمند مدیریت و راهبری 
جامع، روشن و روان در سطوح مختلف مدیریت و راهبری کلان، عالی، میانی و اجرایی است )شورای 

عالی آموزش و پرورش، 1396(.
در این راســتا اســتقرار »نظام شایسته ســالاری« برای انتخاب و انتصاب مدیران مدارس با شعار 
شایســته گزینی و ایجاد »سامانه الکترونیکی« برای تسهیل این فرایند از جمله گامهایی هستند که از 
سال 1396 برای تحقق هدفهای این زیرنظام در زمینه انتصاب مدیران بر اساس »شایستگی« برداشته 
شــده اند. شایستگی1 ترکیبی اســت از دانش، مهارت، نگرش و ویژگیهای فردی که به یک فرد امکان 
می دهد تا وظایف مربوط را پس از احراز سمتهای مدیریتی یا ارتقا به سطوح بالاتر به طور موفقیت آمیز 

انجام دهد )دستورالعمل نحوه ارزیابی و توسعه شایستگی مدیران حرفه ای، 1396(.
با وجود این در زیرنظام راهبری و مدیریت، جزئیات دقیقی از مؤلفه های شایستگی که بتوان به عنوان 
شــابلونی برای انتخاب و انتصاب مدیران اســتفاده کرد، ارائه نشده اســت. بر اساس نتایج تحلیلی که 
پژوهشــگر از اسناد مرتبط به دست آورده، آنچه در این اسناد با عنوان شایستگی تبیین شده بسیار کلی 
و عام است و عملًا تبیینی دقیق از شایستگیهای حرفه ای و تخصصی مدیر به دست نمی دهد. همچنین 
تمرکز اصلی محتوای این ســند بر گزینش مدیران صف یا مدیران مدارس با تمرکز بر شایســتگیهای 
عمومی است و برای تعیین شایستگی و واجد شرایط بودن مدیران در سطح مدیران ستادی مؤلفه هایی 
دقیق تعیین نکرده است، از این رو متولیان امور گزینش نمی توانند از آن به عنوان شابلونی برای ارزیابی 
و انتخاب مدیران در رده های مختلف مانند مدیران عالی، میانی و پایه استفاده کنند. به عبارت دیگر ابعاد 
و مؤلفه های شایستگی و در نتیجه شایسته گزینی در سند زیرنظام راهبری و مدیریت همچنان به مثابه 

کاستی باقی مانده است.
در راستای مرتفع سازی این کاستی، مطالعات متعدد در زمینه شناسایی این شایستگیها و ضرورت 
شایســته گزینی انجام شده   است، اما اغلب این پژوهشها تمرکزشان بر شناسایی شایستگیهای مدیران 
در ســطح صف، یعنی معلمان و مدیران مدارس بوده است، نه مدیران ستادی آموزش و پرورش. مثلًا 
خنیفر و همکاران )1398( به شــاخصهایی همچون بالا بودن IQ و آشــنایی با سند تحول بنیادین؛ 

1. Competency
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نجفی و همکاران )1397(، آشــنایی با فرهنگ اســلامی- ایرانی؛ بنیادی و همکاران )1396(، مهارت 
ICDL و  آینده نگــری و تفکر راهبــردی؛ عبدالهي و همکاران )1394(، برنامه ریزی اســتراتژیک و 
دانــش مدیریت آموزش؛ عارف نژاد )1396(، نظم و آراســتگی؛ غفاریان )1390(، آشــنایی با آمار و 
 کاربرد آن؛ خورشــیدی و عامری)1395(، شخصیت کاریزماتیک، آشنایی با قوانین و مقررات، مهارت
 نظــارت و کنترل؛ آقامحمــدی)1396(، قانونگرایــی؛ پورکریمی و همــکاران )1395(، خودباوری و

اعتماد به نفس؛ زین آبادی و عبدالحسینی)1396(، مثبت اندیشی؛ رضایت و همکاران )1390(، آشنایی 
با سیســتم اطلاعات مدیریت، پژوهش- محوری، برنامه ریزی آموزشی؛ می کین و عبدالکریم1)2019(، 
تفکر انتقادی، تصمیم گیری، هوش هیجانی بالا؛ آموزش و پرورش آلبرتا2)2018(، آشــنایی با شرایط 
بومــی و محلی، مدیریت منابع مادی؛ ایوانــز3 )2016(، یادگیری مداوم، آینده نگری و تفکر راهبردی؛ 
اوتس4 )2016(، انعطاف پذیری؛ ملینگ5 و همکاران )2014( هدایت و رهبری، ریســک پذیری، دانش 
مدیریت و مدیریت عمکرد و بوچاما6 و همکاران )2014(، مدیریت منابع انســانی، در زمینه شایستگی 

دست یافته اند.
با توجه به اینکه در هر یک از این جایگاهها، سطوح مختلفی از مدیران ایفای نقش می کنند، بدیهی 
است که شایستگیهای موردنیاز برای احراز شرایط مدیریتی در هر سطح متفاوت است. از این رو انتخاب و 
انتصاب مدیران ستادی مستلزم داشتن الگوی منسجمی از شایستگیهاست که با اهداف زیرنظام مدیریت 
و راهبری آموزش و پرورش همراستا باشد و مؤلفه های جامعی از شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی 

را در اختیار مجریان برنامه قرار دهد.
با توجه به اهمیت کلیدی شایســته گزینی و برجســته شدن آن در اسناد بالادستی نظام آموزشی 
مانند ســند ملی آموزش و پرورش )1388(، نقشــه جامع علمی کشــور )1389(، برنامه درسی ملی 
)1391(، برنامه تعالی مدیریت مدرســه )1393(، مبانی نظری ســند تحول بنیادین )1390(، سند 
تحــول بنیادین آموزش و پــرورش )1390( و برنامه اجرایی زیرنظام راهبــری و مدیریت )1396(، 
همچنین با توجه به کاســتیهای موجود در ســند زیرنظام راهبری و مدیریت و شکاف دانشی موجود 
در پژوهشهای پیشــین، هدف این پژوهش، طراحی الگوی شایستگی برای گزینش و انتصاب مدیران 
تراز زیرنظام راهبری و مدیریت ســند تحول بنیادین و بررســی اعتبار  ســتادی آموزش و پرورش در
الگوی به دســت آمده از نظر مدیران حوزه ســتادی و وزارت آموزش و پرورش است. به طور مشخص 
این پژوهش حول محور این پرســش طراحی شده است که الگوی شایستگی برای گزینش و انتصاب 

1. Mei Kin & Abdull Kareem
2. Alberta Education
3. Evans
4. Oates
5. Melling 
6. Bouchamma

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 q

jo
e.

ir
 o

n 
20

24
-0

2-
24

 ]
 

                             4 / 24

http://qjoe.ir/article-1-2266-fa.html


87
-1
10

91

الگوی شایستگی برای گزینش و انتصاب 
مدیران ستادی آموزش و پرورش در تراز 

زیرنظام راهبری و مدیریت

 دکتر عباس محمدی   دکتر حیدر تورانی

ë شمارة ë 3 شمارة پیاپی 155
ë سال سی ونهم ë پاییز 1402

مدیران ستادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت سند تحول بنیادین چیست و از 
چه اعتباری برخوردار است؟

پاسخگویی به این سؤال اصلی، مستلزم تدوین و بررسی سؤالات فرعی است که عبارت اند از:
1. بر اساس دیدگاه و تجربه خبرگان، شایسـتگیهای مـدیران آمـوزش و پـرورش در حـوزه سـتاد 
)معاونان و مدیران اداری(، در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت در قـالب چـه ابعـاد و مؤلفه هایی 

قابل تبیین است؟
 2. ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهای شناسایی شده از دیدگاه مدیران ستادی )معاونان و مدیران اداری(

از چه اعتباری برخوردارند؟

 روش پژوهش
پژوهش حاضر در چارچوب رویکرد آمیخته)کیفی- کمی( صورت گرفته است. ابزار گردآوری اطلاعات 
شــامل مطالعات کتابخانه ای، پرسشنامه و مصاحبه بوده است. ابتدا شاخصها، مؤلفه ها و ابعاد شایستگی 
مدیران ســتادی آموزش و پرورش از مبانی نظری و همچنین اسناد بالادستی آموزش و پرورش استخراج 
شده، سپس بر اساس اطلاعات اولیه با 22 نفر شامل سه گروه؛ الف( تدوین کنندگان سند تحول بنیادین1 
)9 نفر(، ب( کارشناســان اجرای زیرنظام راهبری و مدیریت2 )7 نفر( و ج( اعضای هیئت علمی در رشته 
مدیریت آموزشی3 )6 نفر( مصاحبه شده است. با این توصیف نمونه گیری هدفمند به شیوه نظری انجام 
شــده است. فراستخواه )1395(، با تأیید نیاز هدفمند و نظری بودن چارچوب نمونه در نظریه برخاسته 
از داده ها، می افزاید که نظری بودن نمونه به این معناســت که کفایت لازم را برای اینکه ما را به ســطح 
انتزاع نظری برساند، دارا باشد. به بیانی دیگر در پژوهشهای کیفی، حجم نمونه را مترادف با کامل شدن 
داده ها یا اشباع داده ها می دانند. در پژوهش حاضر داده های به دست آمده در مصاحبه 22 به اشباع رسید 
که برای انتخاب این افراد از روش نمونه گیری غیر احتمالی و هدفمند از نوع گلوله برفی اســتفاده شد، 
یعنی تمرکز بر افرادی بوده که آگاهی بیشتری نسبت به موضوع پژوهش داشته اند تا بتوانند پاسخهایی 

غنی تر به سؤال پژوهش بدهند.
به منظــور انجام دادن مصاحبه ها، روش نظریه برخاســته از داده ها و طرح ســازنده گرایی چارمز4 

1. افرادی که به صورت مستقیم در فرایند تولید سند تحول بنیادین مسئولیت یا مشارکت داشته اند از جمله مدیر طرح، مجری طرح، شورای 
علمی طرح،  کمیته تلفیق سند،  امور مالی و اجرایی طرح، کمیته مطالعات محیطی، کمیته نظارت، کارگروه تدوین گزارشهای سه گانه 
فلسفه و رهنامه، کمیته مطالعات مؤلفه های اصلی آموزش و پرورش، مسئولان و اعضای کارگروه زیرنظامها، کمیته مطالعات نظری، 

شورای هماهنگی کمیته ها، شورای علمی و کمسیون مدیریت و رهبری طرح.
2. افرادی که در بررسی و تدوین اجرای زیرنظام راهبری و مدیریت مشارکت داشته اند.

3. افرادی که عضو هیئت علمی یکی از دانشگاههای دولتی یا غیردولتی کشورند و تخصص آنها رشته مدیریت آموزشی است.
4. Charmaz constructivist design
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برای بررسی موضوع پژوهش انتخـــاب شـد. به خلاف پارادایم اشتراس و کوربین1  که بسیار تجویزی 
 بوده و به شدت بر روش و رویه تـدوین نظریه تـمرکز دارد، هـمچنین بـه خلاف طرح نوظهور گلیزر2
 که بر حساسیت نظری و اجتناب از روش خاص تمرکز دارد، طرح سازنده گرایی گراندد تئوری چارمز

در میانــه این طیــف قرار دارد و از ویژگیهای پارادایم اشــتراس و کوربین همچــون کدگذاری باز و 
محوری، همچنین ویژگیهای طرح نوظهور گلیزری همچون حساسیت نظری و مقایسه مداوم استفاده 
می کنــد )چارمز، 2014(. البتــه از آنجایی که هدف این پژوهش ارائه و تدوین نظریه نیســت، صرفاً 
کدگــذاری اولیه و ثانویه روی داده ها صورت گرفته و تحلیل مضمونها تا ســطح طبقه بندی مفهومی 
 ادامه پیدا کرده است. به عقیده اشتراوس و کوربین روش نظریه داده بنیاد می تواند سه برونداد عمده

داشته باشــد: توصیف، طبقه بندی مفهومی و نظریه سازی. در پژوهش حاضر داده های گردآوری شده 
براســاس مضامین مشترک دسته بندی شدند تا مفاهیم اصلی شــکل گیرند )بازرگان، 1395: 169(. 
به منظــور تجزیه وتحلیــل داده های حاصــل از مصاحبه ها از روش تحلیل مضمون اســتفاده شــده 
اســت. تحلیل مضمون روشی برای شــناخت و ســازماندهی الگوهای موجود در یک محتوا و معانی 
موجود در داده های کیفی اســت )ویلینــگ3، 2017(. در ادامه، اعتبارســنجی مدل)بخش کمی( با 
اســتفاده از توزیع پرسشــنامه در جامعه آماری مورد بررســی قرار گرفت. در این بخش برای جامعه 
آماری، مدیران ســتادی آموزش و پرورش شــهر تهران در دو حوزه ســتاد و منطقه انتخاب شــدند 
که براســاس آخرین آمــار وزارت آموزش  طی نامه شــماره 11780/ م/ ص/52  مورخه 1398/5/7 
 مدیران ســتادی مجموعاً 115 نفر بودند که کل جامعه آماری برای حجم نمونه انتخاب شــد، یعنی
 از روش تمام شماری )سرشماری( استفاده شد که از این تعداد 86 پرسشنامه تکمیل و برگشت داده شد.
 منظور از مدیران ســتاد، آن دســته از واحدها، گروهها و افرادی اند که فعالیت آنها به طور غیرمستقیم

به اجرای وظایف اصلی ســازمان کمک می کند. مدیران ســتادی در این پژوهش شامل معاونان وزیر، 
 مدیران کل حوزه ســتادی، مدیران کل و رؤســای مناطق آموزش و پرورش شــهر تهران هستند که

در مجموع به دو بخش مدیران حوزه ستاد و مدیران اداره کل شهر تهران تقسیم می شوند.
براي اطمینان از قابلیت اعتبار )روایي( داده ها، از روش بررســی از سوی اعضا4 )مصاحبه شوندگان(، 
 روش سه سـونگری منابـع داده ها5 و تحـلیل مـوارد )شواهد( مـنفی/ مخـالف6 استفـاده شد. همـچنین،

براي محاسبة پایایي کدگذاریهای انجام شده، از روشهای پایایي بازآزمون7 و پایایی توافق میان دو کدگذار8 

1. Strauss & Corbin
2. Glaser
3. Willing
4. Member checking
5. Data source triangulation
6. Negative/deviant case analysis
7. Test re-test reliability
8. Intercoder reliability
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 )توافق درون موضوعی( اســتفاده شــد. در پایایی بازآزمون، از میان مصاحبه هــای انجام گرفته، تعداد
 3 مصاحبه )م 4، م 8، م 19( انتخاب شــد و پژوهشــگر هر کدام از آنها را دو بار در یک فاصله زمانی

20 روزه کدگذاری کرد. پایایي بازآزمون مصاحبه های انجام گرفته در این پژوهش 92 درصد به دست آمد که 
 چون بالاتر از 60% است، پس پایایی بازآزمون مورد تأیید است )کویل1، 1996؛ به نقل از خواستار، 1388(.

همچنین برای انجام دادن پایایی تـوافق میـان دو کـدگذار، از یک دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی، 
پس از آموزش نحوه کدگذاری، خواسته شد تا سه مصاحبه انتخاب شده را کدگذاری کند. پایایي توافق 
میان دو کدگذار در این پژوهش 86 درصد به دســت آمد که چون بالاتر از 60% است پس پایایی توافق 

میان دو کدگذار نیز مورد تأیید است.

 یافته های پژوهش
 سؤال اول: بر اساس دیدگاه و تجربه خبرگان، شایستگیهای مدیران آموزش و پرورش در 
حوزه ستاد )معاونان و مدیران اداری(، در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت در قالب چه ابعاد 

و مؤلفه هایی قابل تبیین است؟
این ســؤال مربوط به بخش کیفی پژوهش اســت. پژوهشــگر برای تحلیل داده های کیفی )متون 
مصاحبه(، از تحلیل مضمون اســتفاده کرد، به این ترتیب که داده های کیفی را بارها و بارها مرور کرد. 
همچنین پژوهشــگر پس از آشنایی و تســلط به داده های کیفی، آنها را سازماندهی کرد و به کدگذاری 
متون سازماندهی شــدة مصاحبه ها پرداخت. درنتیجه، 63 کد در راســتای ابعاد و مؤلفه های شایستگی 
مدیران ســتادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت سند تحول بنیادین شناسایی شد، 
ســپس، محقق کدهای مشابه را در یک طبقه قرار داد و برای هر طبقه عنوانی که نمایانگر کل کدهای 
همان طبقه باشــد، انتخاب کرد. درنهایت، با توجه به میزان فراوانی شــاخصهای شناسایی شده ابعاد و 
مؤلفه های شایســتگی مدیران ســتادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت شناسایی 

شدند.
طی فرایند مصاحبه، صاحب نظران به طیفی وســیع از شــاخصها اشاره کردند. در ادامه پژوهشگر 
اهم گزاره های کلامی موجود در پاســخ هریک از صاحب نظران به این سؤالات را تحلیل کرد. یافته ها 
نشان دادند که ابعاد و مؤلفه های شایستگی مدیران ستادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری 
و مدیریت از منظر خبرگان، شامل 63 شاخص می شوند. در جدول شماره 2 و 3، شاخصها، زیرمقولات 
و مقولات مربوط به شایســتگی مدیران ستادی آموزش و پرورش در دو بعد عمومی و تخصصی آورده 

شده است.

1. Kvale
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الف( معیارهای گزینش و انتصاب مدیران ستادی آموزش و پرورش در بعد عمومی
 جدول 2.   معیارهای گزینش و انتصاب مدیران ستادی آموزش و پرورش در بعد عمومی                                                                   

مؤلفه های بعد
اصلی

 مؤلفه های
شاخصهای شناسایی شده فرعی

عمومی

ارزشها و 
نگرشها

 ارزشهای
 اجتماعی

عزت نفس؛ آشنایی با فرهنگ ایرانی و اسلامی؛ پرهیزگاری و تقوا؛ قابل اعتماد بودن؛ 
اخلاق مداری

ارزشها و 
نگرشهای سازمانی

مسئولیت پذیری؛ تعهد و تعلق سازمانی؛ مردم داری و تکریم ارباب رجوع؛ 
قانون گرایی

مهارتها و 
توانمندیهای 

مدیریتی

 مهارتهای 
ادراکی

آینده نگری و تفکر راهبردی؛ بینش سیاسی؛ بینش اجتماعی؛ کل نگری و تفکر 
سیستمی؛ تفکر انتقادی؛ بینش فرهنگی؛ بینش اقتصادی

 مهارتهای 
انسانی

مهارت ارتباطی؛ پاسخگویی؛ هدایت و رهبری؛ مذاکره و متقاعدسازی؛ کارگروهی و 
تیم و شبکه سازی؛ مدیریت منابع انسانی

 مهارتهای 
فنی

مهارت ICDL؛ آشنایی با سیستمهای اطلاعات مدیریت؛ سازماندهی؛ مدیریت 
دانش؛ تصمیم گیری؛ برنامه ریزی استراتژیک

 توانمندیهای 
فردی

آشنایی با شرایط محلی و بومی منطقه؛ IQ بالا؛ آشنایی با یک زبان خارجی

 ویژگیهای 
شخصیتی

شجاعت؛ شخصیت کاریزماتیکبرونگرایی

سلامت روانی؛ هوش هیجانی بالاروان رنجوری

پذیرش تجربه های 
جدید

یادگیری مداوم؛ انعطاف پذیری؛ ریسک پذیری، پژوهش - محور بودن

وجدانی بودن و 
مسئولیت پذیری

نظم و آراستگی؛ کمال طلبی

انتقادپذیری؛ مثبت اندیشی؛ خودباوری و اعتمادبه نفسسازگاری

منبع: یافته های نگارندگان
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ب( معیارهای گزینش و انتصاب مدیران ستادی آموزش و پرورش در بعد تخصصی

 جدول 3.   معیارهای گزینش و انتصاب مدیران ستادی آموزش و پرورش در بعد تخصصی                                                                   

مؤلفه های بعد
اصلی

مؤلفه های 
شاخصهای شناسایی شدهفرعی

تخصصی

دانش و مهارت 
شخصی

دانش و تخصص 
کاربردی

آشنایی با آمار و کاربرد آن؛ آشنایی با اقتصاد آموزش و پرورش

دانش مدیریت؛ دانش رسانه؛ دانش انسان شناسی؛ دانش جامعه شناسیدانش پایه

دانش و مهارت 
سازمانی

آشنایی با مبانی 
و اصول

آشنایی با نظام آموزش کشور؛ آشنایی با نظام قانون گذاری کشور؛ آشنایی با سند 
تحول بنیادین؛ آشنایی با قوانین و مقررات، آشنایی با نظام اداری کشور

دانش و مهارت 
تخصصی آموزش

تجربه و مهارت آموزش؛ مدیریت استعداد؛ دانش مدیریت آموزش؛ برنامه ریزی 
آموزشی

نظارت و کنترل
مهارت نظارت و کنترلنظارت

مدیریت منابع مادی؛ مدیریت زمان؛ مدیریت عملکردمدیریت منابع

منبع: یافته های نگارندگان

 سؤال دوم: ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهای شناسایی شده از دیدگاه مدیران ستادی)معاونان و 
مدیران اداری( از چه اعتباری برخوردارند؟

این سؤال مربوط به بخش کمی پژوهش است. پیش از پرداختن به سؤال پژوهش در بخش کمی، برای 
مشخص شدن نرمال بودن توزیع فراوانی متغیرهای پژوهش از آزمون نیکویی برازش کولموگروف - اسمیرنف 
استفاده شد. آزمون کولموگروف - اسمیرنف نشان داد که بعضی از توزیع داده های پژوهش، از توزیع نرمالی 
برخوردار نیســتند، همچنین با توجه به تعداد کم نمونه آماری، تعداد کم گویه های پرسشنامه در بعضی از 
Smart PLS مؤلفه ها )مثلًا نظارت(، عدم نرمال بودن بعضی از توزیع داده ها و اکتشافی بودن مدل از نرم‌افزار 
برای تحلیل داده ها اســتفاده   شد. به منظور بررسی این سؤال پژوهش از تحلیل عاملی تأئیدی استفاده شد. 
همة آزمونها که در ادامه به شــرح هر یک پرداخته می شــود، به بررسی اعتبار ابعاد، مؤلفه ها و شاخصهای 

شناسایی شده مدیران آموزش و پرورش در حوزه ستادی می پردازند.
 تحلیل عاملی تأییدی )مرحله اول(: مقادیر بار عاملی و مقدار t برای نشــانگرهای هر ســازه 
نشان داد که همه شاخصها )به جز شاخصهای مربوط به عزت نفس، بینش سیاسی، تصمیم گیری، 
انعطاف پذیری و انتقادپذیری( به دلیل اینکه بارهای عاملی آنها بالای 0/5 بود، تأئید و در مدل آورده 
 شــدند. همچنین، همة گویه ها دارای بار عاملی مناســبی بر متغیر مکنون مربوط به خود بودند و 
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این بارهای عاملی با توجه نمره تی)t( در سطح 0/01 معنا  دارند. به عبارت دیگر، مقدار t متناظر با هر بار 
عاملی بیشتر از مقدار بحرانی آن )2/58( در سطح 0/01 است. در نتیجه، می توان گفت این نشانگرها 
از دقت لازم برای اندازه گیری ســازه  های مربوط به خود برخوردارند، لذا وارد تحلیل نهایی شــدند.

 آزمون پایایی: برای بررســی پایایی مدل از دو معیار پایایی ترکیبی1 )دایلون- گولداشــتین2( و 
آلفای کرونباخ استفاده شد. با توجه به اینکه میزان همه مؤلفه های مربوط به متغیر شایستگیها 

بالاتر از 0/70 به دست آمد، لذا پایایی مدل اندازه گیری مورد تأیید قرار گرفت.
 آزمون روایی: برای بررسی اینکه آیا اجزای مقیاس موردنظر توانایی تشکیل مقیاس را دارند یا 
برخی از آنها نامرتبط  اند از روایی سازه  ای3 )عاملی( استفاده شد. سازه نامناسب سازه  ای است که 
توافق نظری در محتوای آن وجود ندارد. روایی ســازه  ای به دو دســته روایی همگرایی4 و روایی 

افتراقی5 تقسیم می شود.
الف( روایی همگرایی: روایی همگرایی به همگرایی )همســو بودن یا همبستگی( آیتمهای 
تشــکیل  دهنده یک مقیاس اشاره دارد. اعتبار همگرا بر اساس مدل بیرونی و با محاسبه میانگین 
AVE بررسی می شود. با توجه به اینکه در پژوهش حاضر شاخص  )AVE( واریانس اســتخراج

در مورد متغیر اول از میزان 0/50 بیشــتر است، این خود دلیلی بر روایی همگرای مناسب مدل 
اندازه گیری متغیر شایستگیهای مدیران ستادی آموزش و پرورش است.

ب( روایی واگرا یا تشــخیصی: این بخش از روایی سازه  ای به این موضوع اشاره دارد که 
آیتمهای مربوط به ســازه  های مختلف به صورتی بسیار قوی با یکدیگر همبستگی نداشته باشند 
تا براســاس آن بتوان نتیجه گرفت که دو ســازه یک هدف را اندازه گیری می کنند. این موضوع 
زمانی رخ می دهد که میان دو سازه به لحاظ تعریف همپوشانی وجود داشته باشد. برای ارزیابی 
 این روایی از روشــهای متوسط واریانس بیان شــده )فورنر- لارکر6( استفاده شده است. با توجه

به اینکه جذر میانگین واریانس اســتخراج شــده )ÖAVE( در هر متغیر پنهان از شایستگیهای 
مدیران ستادی آموزش و پرورش بیشتر از حداکثر همبستگی آن با متغیرهای پنهان دیگر است، 

این امر بیان  کننده روایی تشخیصی مناسب مدل اندازه گیری مورد بررسی است.
 آزمون کیفیت مدل اندازه گیری: کیفیت مدل اندازه گیری از طریق شــاخص اشتراک با روایی 
متقاطع )CV Com( محاســبه شد. در واقع این شــاخص توانایی مدل مسیر را در پیش بینی 
متغیرهای مشاهده  پذیر از طریق مقادیر متغیر پنهان متناظرشان می سنجد. چنانچه این شاخص 

1. Composite reliability
2. Dillon-Goldstein
3. Construct validity
4. Convergent validity
5. Discriminant validity
6. Fornell-Larcker
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عددی مثبت را نشان دهد، مدل اندازه گیری انعکاسی از کیفیت لازم برخوردار است. با توجه به 
اینکه در مدل اندازه گیری مورد بررسی، مقادیر شاخص اشتراک با روایی متقاطع مثبت و بالاست، 

پس کیفیت مدل اندازه گیری تأیید می شود.
 تحلیــل عاملی تأییدی مرتبه دوم: یکی از قابلیتهای نرم افزار Smart PLS تحلیل مدلهایی 
اســت که دارای عاملهای مرتبه دوم اند. مدل عاملی مرتبه دوم را به مثابه نوعی از مدلهای عاملی 
تعریف می کنند که در آن عاملهای مکنون که با اســتفاده از متغیرهای مشاهده شده اندازه گیری 
می شــوند، خود تحت تأثیــر یک متغیر زیربنایی  تر و به عبارتی متغیر مکنون، اما در یک ســطح 
بالاتر قرار دارند )عباســزاده و همکاران، 1393(. چون در پژوهــش حاضر، هر کدام از متغیرها 
)ارزشها و نگرشهای سازمانی؛ ارزشهای اجتماعی؛ مهارتهای ادراکی؛ مهارتهای انسانی؛ مهارتهای 
فنی؛ توانمندیهای فردی؛ برونگرایی؛ روان رنجــوری؛ پذیرش تجربه های جدید؛ وجدانی بودن و 
مسئولیت پذیری؛ سـازگاری؛ دانـش تخصصی- کاربردی؛ دانـش پایه؛ آشنـایی با مبـانی و اصـول؛ 
دانش و مهارت تخصصی آموزش؛ نظارت و مدیریت منابع( می توانند به عنوان نشانگر یا ابعاد متغیر 
اول )شایستگیهای مدیران ستادی آموزش و پرورش( عمل کنند، لذا تحلیل عاملی مرتبه دوم و 

سوم انجام شده است )جدولهای 4، 5 و 6(.

 جدول 4.   نتایج تحلیل عاملی تأییدی مرتبه دوم برای متغیر شایستگیهای مدیران ستادی                                                                    

R2سطح معناداریمقدار tبار عاملیمقوله

شایستگیهای
 مدیران ستادی

0/98173/0110/010/904شایستگیهای عمومی

0/86826/9110/010/753شایستگیهای تخصصی

 جدول 5.   نتایج تحلیل عاملی تأییدی مرتبه دوم برای یک از متغیرهای شایستگیهای عمومی و تخصصی مدیران ستادی  

R2سطح معناداریمقدار tبار عاملیمقوله

 شایستگیهای
 عمومی

0/66940/6300/010/447ارزشها و نگرشها

0/93967/4980/010/881مهارتها و توانمندیهای مدیریتی

0/85120/7380/010/724ویژگیهای شخصیتی

 شایستگیهای 
تخصصی

0/80515/5470/010/648دانش و مهارت شخصی

0/9153356/6490/010/837دانش و مهارت سازمانی

0/6666/1670/010/443نظارت و کنترل
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 جدول 6.   نتایج تحلیل عاملی تأییدی مرتبه سوم برای هر یک از مقوله  های متغیر شایستگیهای مدیران ستادی                                                                   

R2سطح معنا داریمقدار tبار عاملیزیرمقولهمقوله

 ارزشها 
و نگرشها

0/83429/1200/010/695ارزشهای اجتماعی

0/86423/1890/010/747ارزشها و نگرشهای سازمانی

 مهارتها 
 و توانمندیهای 

مدیریتی

0/87227/6030/010/761مهارتهای ادراکی

0/81529/4360/010/665مهارتهای انسانی

0/89446/0680/010/799مهارتهای فنی

0/67811/6020/010/459توانمندیهای فردی

 ویژگیهای
 شخصیتی

0/5396/2290/010/290برونگرایی

0/76911/4680/010/591روان رنجوری

0/79516/8020/010/634پذیرش تجربه های جدید

0/80717/0440/010/650وجدانی بودن و مسئولیت پذیری

0/76716/1210/010/588سازگاری

 دانش و 
مهارت شخصی

0/85027/4220/010/723دانش تخصصی- کاربردی

0/94977/9150/010/900دانش پایه

 دانش 
و مهارت سازمانی

0/949109/9640/010/900آشنایی با مبانی و اصول

0/82417/2400/010/680دانش و مهارت تخصصی آموزش

نظارت و کنترل
0/7109/3920/010/504نظارت

0/94573/9430/010/893مدیریت منابع

بر اساس نتایج جدولهای 4، 5 و 6 مشخص است که مقادیر بار عاملی در تحلیل عاملی مرتبه دوم و 
سوم، مطلوب است. همچنین مقدار t متناظر با هر بار عاملی بیشتر از مقدار بحرانی آن )2/58( درسطح 
0/01 و معنادار است. همچنین ضریب تعیین )R2( ارتباط میان واریانس تبیین شده یک متغیر مکنون 
را با مقدار کل واریانس آن مورد ســنجش قرار می دهد. مقدار این ضریب میان صفر تا یک اســت که 
مقادیر بزرگ تر، مطلوب تر اســت. مقادیر 0/19، 0/33 ، و 0/67 به ترتیب ضعیف، متوسط و قابل توجه 
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توصیف شــده اســت )هنســلر1 و همکاران، 2009(. با توجه به جداول مذکور مقادیر R2 قابل توجه و 
مطلوب است.

 الگوی نهایی مدیران آموزش و پرورش
با توجه به نتایج به دست آمده در این پژوهش، الگوی نهایی شایستگیهای مدیران آموزش و پرورش 
در ســطح مدیران ستادی آموزش و پرورش، دارای 58 گویه، 17 زیرمقوله، شش مقوله اصلی در دو بعد 

عمومی و تخصصی است.
                   شایستگیهای عمومی  
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 شکل 1.   الگوی نهایی مدیران آموزش و پرورش                                                                                                                    

1. Henseler
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 بحث و نتیجه گیری 
به زعم پژوهشگران، از ضعفهایی که نظام آموزشی کشور ما در سطوح مختلف مدیریت با آن مواجه 
اســت، واقعی نبودن فرایند انتخاب و انتصاب مدیران و نداشتن شابلونی است که بتواند به مثابه  الگویی 
کارآمد، ملاکهای لازم را برای احراز پســتهای مدیریتی در سطوح مختلف نظام آموزش و پرورش مانند 
مدیران ستادی به جهت نقش حیاتی ایشان به منزلة برنامه ریزان اصلی در سیاستگذاری، خط مشی گذاری، 
برنامه ریزی کلان، هدایت و نظارت عالیه بر عملکرد دســتگاه آموزش و پــرورش فراهم آورد. از این رو، 
پژوهش حاضر با هدف کلی، طراحی و اعتبارســنجی الگوی شایستگی برای گزینش و انتصاب مدیران 
ســتادی آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت سند تحول بنیادین مندرج در سند تحول 

بنیادین صورت گرفته است.
بر اســاس نتایج حاصل از تحلیل موضوعی )تم( و متون مصاحبه هــای 22 گانه، تعداد 63 مورد از 
مهم ترین شــاخصهای محوری مربوط به شایستگی مدیران ستادی آموزش و پرورش به روش استقرایی 
کشف و گردآوری شد. در ادامه بخش کمی نیز کیفیت کلی مدل اندازه گیری در مجموع با 58 شاخص 
مورد تأئید قرار گرفت. نهایتاً، شــاخصهای تأئیدشــده در قالب 17 زیرمقوله، شش مقوله اصلی و نهایتاً 
در دو بعد تخصصی و عمومی تعیین و تعریف شــدند. در ادامه، این شایستگیها همراه با ابعاد، مقولات، 

زیرمقولات و شاخصها توضیح داده می شوند. 

 1.   شایستگیهای عمومی 
یکی از ویژگیهای تعیین کننده موفقیت شغلی مدیران ستاد شایستگیهای عمومی آنهاست. این بعد 
از ســه مقوله اصلی تشکیل شده است: ارزشها و نگرشــها، مهارتها و توانمندیهای مدیریتی، ویژگیهای 

شخصیتی.

 1-1.  ارزشها و نگرشها: بعد کلان آموزش و پرورش به شدت با جامعه و فلسفه اجتماعی حاکم 
بر آن در ارتباط است و این ارزشها نقشی تعیین کننده در هدف گذاری کلان آموزش و پرورش دارند. 
مدیران ســتاد باید از این ارزشــها آگاه و در عمل نیز بدانها پایبند باشند. این مقوله از دو زیرمقوله 

تشکیل شده است: ارزشهای اجتماعی، ارزشها و نگرشهای سازمانی.
1-1-1. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله ارزشهای اجتماعی: نتایج حاصل از تحلیل 
عاملی تأییدی نشان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در 
تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »ارزشهای اجتماعی« 
عبارت اند از: عزت نفس؛ آشنایی با فرهنگ ایرانی و اسلامی؛ پرهیزگاری و تقوا؛ قابل اعتماد بودن؛ 
اخلاق مداری.  به طورمثال، یکی از تدوین کنندگان ســند تحول بنیادین معتقد است که: »یک 
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مدیــر آموزش و پرورش باید دارای فضائل اخلاقی و شایســتگیهای حرفه ای با هویت یکپارچه 
توحیدی بر اساس نظام معیار اسلامی باشد«. این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات 
نجفی و همکاران )1397( در زمینه عامل »آشــنایی با فرهنگ اســلامی- ایرانی« همسوست و 

تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

1-1-2. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله ارزشها و نگرشهای سازمانی: نتایج حاصل 
از تحلیل عاملی تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و 
پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »ارزشــها و 
نگرشهای ســازمانی« عبارت اند از: مسئولیت پذیری؛ تعهد و تعلق سازمانی؛ مردم داری و تکریم 
 ارباب رجــوع؛ قانون گرایی. به طورمثال، یکی از اعضای هیئت علمی دانشــگاه معتقد اســت که:

»به نظر من در وهله اول یک مدیر باید علاقه و تعهد نســبت به شغلش داشته باشد. اگر علاقه 
و تعهد لازم را داشــته باشــد هم از امکانات موجود به نحو احسنت استفاده می کند و هم اینکه 
تدارک می بیند فرصتهایی را که به بهسازی وضع موجود کمک می کند«. این یافته ها با یافته های 
 به دســت آمده در مطالعات آقامحمدی )1396( در زمینة عامل »قانون  گرایی« و ابل1 )2008(

در زمینة عامل »تعهد و تعلق سازمانی« همخوانی دارنـــد و تأییدکننـده نتایج بـه دست آمـده 
در این پژوهشهاست.

 1-2.  مهارتها و توانمندیهای مدیریتی: مدیران ســتادی به منظــور انجام دادن وظایف 
شغلی شــان باید مجهز به مهارتهای مدیریتی باشــند. این مهارتها بر کیفیت نظام آموزشی از بالا تا 
پایین تأثیر می گذارد. مهارتهای مدیریتی مورد نیاز مدیران ســتادی عبارت اند از: مهارتهای ادراکی، 

مهارتهای انسانی، مهارتهای فنی، توانمندی فردی.

1-2-1. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله مهارتهای ادراکی: نتایج حاصل از تحلیل عاملی 
تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز 
 زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »مهارتهای ادراکی« عبارت اند از:

آینده نگری و تفکر راهبردی؛ بینش سیاسی؛ بینش اجتماعی؛ کل نگری و تفکر سیستمی؛ تفکر 
انتقادی؛ بینش فرهنگی؛ بینش اقتصــادی. به طور مثال یکی از اجرا کنندگان زیرنظام راهبری 
و مدیریت معتقد اســت که: »اینکه یک مدیر باید مسیر مطمئن و الهام بخش را برای خودش و 
کارمندهایش و کارکنانش ترســیم بکند، اینکه بتواند چشم انداز، اهداف، راهبردها، خط مشی و 
 مأموریتهای اصلی ســازمان را ترسیم کند، تدوین کند«. این یافته ها با یافته های به دست آمده

در مطالعات ایوانز )2016( در زمینة عامل »آینده نگری و تفکر راهبردی« و می کین و عبدالکریم 

1. Abel
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)2019( در رابطــه با عامل »تفکر انتقادی« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دســت آمده 
دراین پژوهشهاست.

1-2-2. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله مهارتهای انسانی: نتایج حاصل از تحلیل 
عاملی تأییدی نشــان داد که شایســتگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش 
در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »مهارتهای انسانی« 
عبارت اند از: مهارت ارتباطی؛ پاســخگویی؛ هدایت و رهبری؛ مذاکره و متقاعدسازی؛ کارگروهی 
و تیم و شبکه ســازی؛ مدیریت منابع انسانی. یکی از تدوین کنندگان سند تحول بنیادین در این 
زمینــه می گوید که: »به نظر بنده مدیر باید بتواند آدمهــای خوب و توانمندی را انتخاب کند، 
واجد صلاحیت انتخاب کند، به توسعه حرفه ای همکارانش توجه بکند. اینکه بالندگی و فرصت 
یادگیــری را برای همکارانش فراهم بکند«. این یافته ها با یافته های به دســت آمده در مطالعات 
 بوچاما و همکاران )2014( در زمینة عامل »مدیریت منابع انسانی« و ملینگ و همکاران )2014(
 در زمینـة عامـل »هـدایت و رهـــبری« همـخوانی دارنـد و تأییـدکننـده نتـایج بـه دسـت آمـده

در این پژوهشهاست.

1-2-3. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله مهارتهای فنی: نتایج حاصل از تحلیل عاملی 
تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز 
زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »مهارتهای فنی« عبارت اند 
از: مهارت ICDL؛ آشــنایی با سیســتمهای اطلاعات مدیریت؛ ســازماندهی؛ مدیریت دانش؛ 
تصمیم گیری؛ برنامه ریزی اســتراتژیک. به طور مثال، یکی از اعضای هیئت علمی دانشگاه بیان 
مــی دارد که: »توان به کارگیری فناوریهای نویــن را من یک مهارت حرفه ای برای مدیران تلقی 
می کنم، اینکه فناوریهای روز آمــده ولی مدیر ما هنوز در قالب قدیمی می خواهد حرکت کند، 
این یک ایراد بزرگ اســت. مدیر باید بلد باشد فناوریهای نوین را هم بشناسد، هم استفاده کند، 
هم ترویج کند و هم مستقر کند«. این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات رضایت و 
همکاران )1390( در زمینة عامل »آشــنایی با سیستم اطلاعات مدیریت«، عبدالهی و همکاران 
)1394( در زمینة عامل »برنامه ریزی استراتژیک«، می کین و عبدالکریم )2019( در زمینة عامل 
»تصمیم گیری« و بنیادی و همکاران )1397( در زمینة عامل »مهارت ICDL« همخوانی دارند 

و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

1-2-4. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله توانمندیهای فردی: نتایج حاصل از تحلیل عاملی 
 تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز

زیرنظــام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حــوزه »توانمندیهای فردی« 
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عبارت اند از: آشنایی با شرایط محلی و بومی منطقه؛  IQ بالا؛ آشنایی با یک زبان خارجی. به طور 
مثال یکی از اجراکنندگان زیرنظام راهبری و مدیریت معتقد اســت: »برای توســعه مدیران در 
حوزه ستادی، انتخاب و جذب دانشجویان و فارغ التحصیلان ممتاز دانشگاهها توصیه می شود«. 
این یافته ها با یافته های به دســت آمده در مطالعات خنیفر و همکاران )1398( در زمینة عامل 
»IQ بالا« و آموزش و پرورش آلبرتا )2018( در زمینة عامل »آشنایی با شرایط بومی و محلی« 

همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

 1-3.  ویژگیهای شــخصیتی: مدیریت کلان نظام آموزش و پرورش به افرادی با ویژگیهای 
شخصیتی خاص نیاز دارد. این ویژگیهای شخصیتی عبارت اند از: برونگرایی، روان رنجوری، پذیرش 

تجربه های جدید، وجدانی بودن و مسئولیت پذیری، سازگاری.

1-3-1. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله برونگرایی: نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأییدی 
نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز زیرنظام 
راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »برونگرایی« عبارت اند از: شجاعت؛ 
شــخصیت کاریزماتیک. یکی از تدوین کنندگان سند تحول بنیادین در این زمینه می گوید که: 
» موضــوع مهم در انتخاب مدیــران که برای من خیلی خیلی اهمیــت دارد، توجه به آدمهایی 
است که مبنای قدرتشــان کاریزما و فرمندی است. ما اگر در حوزه مدیریت بخواهیم به مبانی 
قانونی نفوذ در رفتار دیگران اشــاره بکنیم این یعنی قدرت. آدمهای با شــخصیت کاریزماتیک 
نگاهشــون را عادلانه بین مخاطبانشون تقدیم می کنند«. این یافته ها با یافته های به دست آمده 
درمطالعات خورشــیدی و عامری )1395( در زمینة عامل »شخصیت کاریزماتیک« همخوانی 

دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

1-3-2. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله روان رنجوری: نتایج حاصل از تحلیل عاملی 
تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز 
زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »روان رنجوری« عبارت اند از: 
سلامت روانی؛ هوش هیجانی بالا. یکی از اعضای هیئت علمی دانشگاه در رشته مدیریت آموزشی 
معتقد است که: »در مورد انواع هوش زیاد نوشته شده و زیاد خوانده ایم اما از نظر بنده یک مدیر 
به ویژه در سطوح بالاتر ســازمان باید از هوش شناختی و هوش هیجانی برخوردار باشد. به قول 
گلمن1 )1387(، 85 درصد علت تمایز مدیران عالی و مدیران متوسط به هوش هیجانی بستگی 
دارد«. این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات می کین و عبدالکریم )2019( در زمینة 
عامل »هوش هیجانی بالا« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

1. Goleman
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1-3-3. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله پذیرش تجربه های جدید: نتایج حاصل از 
تحلیل عاملی تأییدی نشان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش 
در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »پذیرش تجربه های 
 جدیــد« عبارت اند از: یادگیری مــداوم؛ انعطاف پذیری؛ ریســک پذیری؛ پژوهش - محور بودن.

در این زمینه یکی از اجرا کنندگان زیرنظام راهبری و مدیریت بیان می کند که: »بحث یادگیری 
مداوم را هم پیرو همان پژوهندگی می توانیم داشته باشیم، یعنی همیشه یک مدیر باید در حال 
یادگیری باشــد. همیشه خود را در معرض آموزش قرار دهد. همیشه خود را در معرض مطالب 
نوین و جدید علمی و آموزشی قرار دهد‌و ذهنش به روز باشد«. این یافته ها با یافته های به دست 
آمده در مطالعات اوتس )2016( در زمینة عامل »انعطاف پذیری«، ملینگ و همکاران )2014( در 
زمینة عامل »ریسک پذیری«، رضایت و همکاران )1390( در زمینة عامل »پژوهش - محوری«، 
همچنین یافته های مطالعات ایوانز )2016( در زمینة عامل »یادگیری مداوم« همخوانی دارند و 

تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

1-3-4. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله وجدانی بودن و مسئولیت پذیری: نتایج حاصل از 
 تحلیل عاملی تأییدی نشان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش
 در تــراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادیــن در حوزه »وجدانی بودن

و مســئولیت پذیری« عبارت اند از: نظم و آراســتگی؛ کمال طلبی. یکی از تدوین کنندگان سند 
تحول بنیادین در این زمینه می گوید که: »یک مدیر در سیستم آموزشی باید از آراستگی ظاهر 
و وارستگی اخلاقی برخوردار باشد، تا نفوذ کلام او روی زیرمجموعه مربوطه از تأثیرگذاری لازم 
برخوردار باشد«. این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات عارف نژاد )1396( در زمینه 
عامل »نظم و آراستگی« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

 1-3-5. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله سازگاری: نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأییدی نشان
داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ســتادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و 
مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »سازگاری« عبارت اند از: انتقادپذیری؛ مثبت اندیشی؛ 
خودباوری و اعتمادبه نفس. به نظر یکی از اعضای هیئت علمی دانشــگاه در رشته مدیریت آموزشی 
 »یک مدیر در سطوح مختلف باید دارای اعتماد به نفس باشد، منظور من از اعتماد به نفس مدیران

در برگیرنده خودباوری و کارآمدی یا احســاس کارآمدی مدیران این اســت که بتوانند در برخورد 
 بامسائل و گزاره های مختلف با تکیه بر توانایی خودشان منشأ اثر بوده و باز بتوانند مسائل و مشکلات را

به راحتی حل کنند«. این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات پورکریمی و همکاران )1395( 
در زمینة عامل »خودباوری و اعتماد به نفس« و زین‌آبادی و عبدالحسینی )1396( در زمینة عامل 

»مثبت  اندیشی« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.
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 2.   شایستگیهای تخصصی 
مدیران ستادی علاوه بر شایستگیهای عمومی، به شایستگیهای تخصصی برای انجام دادن موفقیت آمیز 
کارکردهای مدیریتی نیاز دارند. این شایستگیها از مقولات زیر تشکیل شده اند: دانش و مهارت شخصی، 

دانش و مهارت سازمانی، نظارت و کنترل.

 2-1.  دانش و مهارت شخصی: اداره نظام عریض و طویل آموزش و پرورش به مدیرانی نیاز 
دارد که از دانش و مهارتهای لازم و کاربردی در این زمینه برخوردار باشند. دانش و مهارت شخصی 

از دو زیرمقوله تشکیل شده است: دانش و مهارت کاربردی، دانش پایه.

2-1-1. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله دانش و تخصص کاربردی: نتایج حاصل از 
تحلیل عاملی تأییدی نشــان داد که شایســتگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و 
پــرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »دانش و 
تخصص کاربردی« عبارت اند از: آشنایی با آمار و کاربرد آن؛ آشنایی با اقتصاد آموزش و پرورش. 
یکی از اجراکنندگان زیرنظام راهبری و مدیریت در مورد شایســتگی مدیران آموزش و پرورش 
بیان می کند که: »یک مدیر باید با آمار و طریق استفاده از آن آشنا باشند، چون مدیران عالی با 
این آمارها سروکار دارند. باید بتوانند تحلیل درستی از این آمارها داشته باشند«. این یافته ها با 
 یافته های به دست آمده در مطالعات غفاریان )1390( در مورد عامل »آشنایی با آمار و کاربرد آن«

همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

2-1-2. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله دانش  پایه: نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأییدی 
نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز زیرنظام 
راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »دانــش  پایه« عبارت اند از: دانش 
مدیریت؛ دانش رسانه؛ دانش انسان شناسی؛ دانش جامعه شناسی. به اعتقاد یکی از اعضای هیئت 
 علمی دانشــگاه در رشــته مدیریت آموزشــی: »یک مدیر علاوه بر آن توانایی و مهارتهایی که

از طریق تجربه به دست آورده قبل از هر چیز باید مهارتهای علمی داشته باشد، یعنی دانش مدیریت 
روز است و در دنیا و مخصوصاً  را داشــته باشد، علم مدیریت را داشته باشد، با ویژگیهایی که به 
برای مدیریت مدارس و حتی در سطوح مختلف مدیریت چه صف و چه ستاد استفاده می شود، 
 آشــنا باشد. باید به علم روز مدیریت تسلط داشته باشد و بتواند از علم مدیریت استفاده بکند«.

این یافته ها با یافته های به دســت آمده در مطالعات ملینگ و همکاران )2014( در زمینة عامل 
»دانش مدیریت« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

  2-2.  دانش و مهارت سازمانی: سطوح عالی نظام آموزش و پرورش رابطه ای تنگاتنگ
با جامعه، قوانین، ارزشها و بخشهای گوناگون جامعه دارد. بنابراین، هدایت نظام آموزش و پرورش 
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نیازمند آشــنایی با قوانین و نحوه ارتباط بخشــهای گوناگون جامعه و همچنین تجربه و دانش 
مدیریتی اســت. دانش و مهارت ســازمانی از دو زیرمقوله تشکیل شده است: آشنایی با مبانی و 

اصول، دانش و مهارت تخصصی آموزش.

2-2-1. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله آشــنایی با مبانی و اصول: نتایج حاصل از 
تحلیل عاملی تأییدی نشــان داد که شایســتگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و 
پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »آشــنایی 
با مبانی و اصول« عبارت اند از: آشــنایی با نظام آموزش کشــور؛ آشــنایی با نظام قانون گذاری 
کشور؛ آشنایی با سند تحول بنیادین؛ آشنایی با قوانین و مقررات، آشنایی با نظام اداری کشور. 
اعتقاد یکی از تدوین کنندگان سند تحول بنیادین: »با نظر به آنکه اسناد بالادستی باید مبنای  به 
سیاســتگذاریهای مدیران قرار گیرد، بنابراین آگاهی از  مفاد اسناد بالادستی لازمه کار مدیران 
اســت، به ویژه اسناد بالادســتی مرتبط با آموزش و پرورش، در غیر این صورت نخواهد توانست 
کارایی لازم را در امر هدایتگری خویش داشــته باشــد«. این یافته ها با یافته های به دست آمده 
در مطالعات خنیفر و همکاران )1398( در زمینه عامل »آشــنایی با ســند تحول بنیادین« و 
خورشــیدی و عامری )1395( در زمینه عامل »آشنایی با قوانین و مقررات« همخوانی دارند و 

تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

2-2-2. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله دانش و مهارت تخصصی آموزش: نتایج 
حاصل از تحلیل عاملی تأییدی نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( 
آموزش و پرورش در تراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه 
»دانش و مهارت تخصصی آموزش« عبارت اند از: تجربه و مهارت آموزش؛ مدیریت اســتعداد؛ 
دانش مدیریت آموزش؛ برنامه ریزی آموزشــی. یکی از اعضای هیئت علمی دانشگاه در رشته 
مدیریت آموزشــی معتقد اســت که: »برای مدیران عالی آموزش و پرورش آنچه خیلی مهم 
اســت، باید حتماً دانش مدیریت داشــته باشند. به نظر من کســانی که در سطح وزارت و یا 
معاونان وزیر هســتند باید حتماً دارای مدرک کارشناســی ارشد یا دکتری مدیریت آموزشی 
باشــند. از نظر من دکتری سایر رشــته ها فایده ای ندارد و باید حتماً رشته مدیریت آموزشی 
باشــد که بتواند نگاهی جامع به مدیریت آموزشی و مسائل آموزش و پرورش داشته باشند«. 
 ایــن یافته ها با یافته های به دســت آمده در مطالعات رضایت و همــکاران )1390( در رابطه

با عامل »برنامه ریزی آموزشی«، همچنین، در مطالعات عبدالهی و همکاران )1394( در رابطه 
با عامل »دانـش مدیـریت آمـوزش« همـخوانی داشتـه و تأییـدکننـده نتایـج به دسـت آمـده 

در این پژوهشهاست.
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 2-3.   نظارت و کنترل: یکی از کارکردهای مدیریت، نظارت و کنترل اســت. این کارکرد در 
نظام آموزش و پرورش به دلیل ویژگیهای خاص آن همچون ســاختار متمرکز و بزرگ آن اهمیت 
دوچندان می یابد. بنابراین، لازم اســت مدیران ستادی از مهارتهای نظارتی و مدیریت منابع بالایی 

برخوردار باشند.

2-3-1. شاخصهای مرتبط با زیرمقوله نظارت: نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأییدی 
نشــان داد که شایستگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش در تراز زیرنظام 
راهبری و مدیریت مندرج در سند تحول بنیادین در حوزه »نظارت« عبارت اند از: مهارت نظارت 
 و کنتــرل. یکی از اجراکنندگان زیرنظام راهبری و مدیریــت در این خصوص بیان می کند که:

»به نظر من یک مدیر باید بر حوزه های مختلف کاری اشــراف داشــته و آنها را به طور مستمر 
نظــارت کند. اینکه هم بتواند آن فرایند هــای کاری را کنترل و مدیریت کند و هم اینکه بتواند 
در ارتباط با بحث اثربخشــی شرایط لازم را محقق کند و هدف آموزش و پرورش فراهم سازد«. 
این یافته ها با یافته های به دست آمده در مطالعات خورشیدی و عامری )1395( در زمینة عامل 
»مهارت نظارت و کنترل« همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

2-3-2. شــاخصهای مرتبط با زیرمقوله مدیریت منابع: نتایــج حاصل از تحلیل 
عاملی تأییدی نشان داد که شایســتگیهای موردنیاز مدیران ستادی )اداری( آموزش و پرورش 
در تــراز زیرنظام راهبری و مدیریت مندرج در ســند تحول بنیادین در حوزه »مدیریت منابع« 
عبارت اند از: مدیریت منابع مادی؛ مدیریت زمان؛ مدیریت عملکرد. یکی از تدوین کنندگان سند 
تحول بنیادین در این زمینه می گوید که: »یک مدیر باید قدرت شناســایی و پیگیری جدی و 
 مستمر برای کسب و جذب منابع مادی مفید و مؤثر از داخل و خارج سازمان را داشته باشد«.

این یافته ها با یافته های به دســت آمده در مطالعات ملینگ و همکاران )2014( در زمینه عامل 
»مدیریت عملکرد« و آموزش و پرورش آلبرتا )2018( در ارتباط با عامل »مدیریت منابع مادی« 

همخوانی دارند و تأییدکننده نتایج به دست آمده در این پژوهشهاست.

یافته های پژوهش حاضر تا حدودی یافته های پژوهشهای انجام شده پیرامون شایستگیهای مدیران 
را در دو حوزه صفی و ســتادی آموزش و پرورش مورد تأیید قرار می دهند، با این تفاوت که هیچ یک از 
پژوهشهای انجام شده حول محور زیرنظام راهبری و مدیریت و در راستای اهداف و راهکارهای سند تحول 
بنیادین آموزش و پرورش که بنیان نظری تحول راهبردی در نظام تعلیم و تربیت جمهوری اسلامی ایران 

است انجام نگرفته است.
با توجه به یافته های حاصل از این پژوهش پیشــنهاد می شــود که الگوی حاصل از این پژوهش در 
پیاده سازی نظامهای مبتنی بر شایستگی به ویژه جانشین پروری که اخیراً مورد توجه بسیاری از سازمانها 
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به ویژه ســازمانهای آموزشی قرار گرفته است، مورد اســتفاده قرار گیرد. همچنین مسئولان آموزش نیز 
می توانند با بهره گیری از یافته های این پژوهش در جهت آموزش و بهسازی مدیران گام بردارند. در ضمن 

چارچوب پیشنهادی می تواند در ارزشیابی عملکرد و جبران خدمات نیز اساس کار قرار گیرد. 
در زمینة پژوهشــهای آتی توصیه می شــود که الگویی برای مدیران مدارس متناســب با دوره های 
تحصیلی ابتدایی، متوسطه اول، متوسطه دوم و فنی و حرفه ای نیز طراحی شود. به پژوهشگران علاقه مند 
در زمینه شایســته گزینی مدیران آموزش و پرورش نیز پیشــنهاد می شود که نسبت به بررسی وضعیت 
موجود در زمینة معیارهای انتخاب و انتصاب مدیران ستادی و فاصله آن با نتایج حاصل از این پژوهش 
به عنوان ملاکها و معیارهای موردنیاز یا وضعیت مطلوب و ارائه راهکارهای مناســب در این زمینه اقدام 

کنند.
در پایان، با توجه به آنکه هدف این پژوهش شناسایی ابعاد و مؤلفه های شایستگی به منظور گزینش 
و انتصاب مدیران ستادی در نظام آموزش و پرورش است، کاربرد یافته های آن محدود به مدیران ستادی 
 اســت و به کارگیری آن در سایر سطوح ســازمان همچون مدیران صف )مدارس( در سطح عملیاتی نیاز

به بازتعریف متغیرهای اثرگذار و اتخاذ روش تحقیق متناسب و نهایتاً تحلیل و بررسی یافته های پژوهش، 
متناسب با ویژگیهای لازم برای تصدی هر یک از مقاطع تحصیلی، متناسب با زیرنظام راهبری و مدیریت 

موجود در سند تحول بنیادین و شرح وظایف مربوط به آنها خواهد داشت.
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