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 چکیده 

استان آذربایجان غربی در سال تحصیلی  پژوهش حاضر با هدف   الگوی رهبری بازگشت به مسیر در مدارس متوسطه  طراحی 

پژوهش شامل دو   بود. فرایند کیفی با رویکرد تلفیقی  ین مطالعه از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش، ا انجام شد.   ۱۴۰۳–۱۴۰۲
نیمند منامرور نظامبخش اصلی   اند مدارس  کنندگان شامل مدیرانی بودند که توانستهمشارکتساختاریافته بود.  مهبع و مصاحبه 

کو  مدت  در  را  عملکرد  افت  نمونهدچار  کنند.  هدایت  مطلوب  مسیر  به  بهتاه  با  گیری  و  شد  انجام  هدفمند  مدیر،    ۱۵صورت 
باز، محوری    و کدگذاری  بنیادنظریه داده  ها، از رویکرد مصاحبههای  برای تحلیل دادهساختاریافته انجام گرفت.  های نیمهمصاحبه

مند،  کار گرفته شد. در مرحله مرور نظامای از راهبردهای کیفی بهها، مجموعهی اعتباربخشی به یافتهبرا .استفاده شد  و گزینشی
مقایسه   همتایان،  بازبینی  ماز  مطالعات  مشارکتبا  بازخورد  و  تیمی  اجماع  مرحله  کنندگاشابه،  در  گردید.  استفاده  ن 

انتخابی ها، مصاحبه و  محوری  باز،  پژوهشگر کدگذاری  چند  یا  توسط  پذیرفت،  مشارکتفتهصورت  با  شد،  ها  بازبینی  کنندگان 
دت در میدان و ارائه توصیف غنی از  مها انجام گرفت و پژوهشگر نیز با حضور طولانیسوسازی روشها و سهمقایسه مداوم داده

پ نهازمینه  در  نمود.  تقویت  را  نتایج  اعتبار  یافتهژوهش،  ترکیب  اعتبار  نظامیت،  مرور  وهای  بهرهمصاحبه  مند  با  از  ها  گیری 

ها  ت. یافتهدر چارچوب چهار معیار گوبا و لینکلن مورد ارزیابی قرار گرف  و گانه استراوس و کوربینمعیارهای ده نگری وسویهسه

که داد  و   بازگشترهبری   هایمؤلفه نشان  کیفیت  بهبود  سازمانی،  توسعه  رهبری،  و  مدیریت  شامل  پیشینه  مرور  در  مسیر  به 
بهینهفر و  ارزیابی  ارتباطات،  و  برنامهها شسازی و توسعه فردی و سازمانی؛ و در مصاحبهآیندها، همکاری  ریزی راهبردی،  امل 

پنج بعد رهبری  و خلاقیت است. در نهایت، الگوی نهایی در  ها و نوآوریمنابع، توجه به فرهنگ و ارزش تقویت ارتباطات، توسعه
 .ها و یادگیری و رشد سازمانی تدوین شدنی، ارتباطات و همکاری، فرهنگ و ارزشراهبردی، توسعه و بهبود سازما

 

 مدارس متوسطه ، ر یبازگشت به مس ، یرهبر  ، الگو یطراح: واژگان کلیدی
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Abstract 
The present study aimed to design a model of turnaround leadership in secondary schools of 

West Azerbaijan province during the academic year 2023–2024. In terms of purpose, this study 

was applied, and in terms of method, it was a qualitative study using an integrated approach.. 

The research process consisted of two main parts: a systematic literature review and semi-

structured interviews. Participants included principals who had succeeded in guiding 

underperforming schools back to a desirable path within a short period. Purposive sampling 

was employed, and semi-structured interviews were conducted with 15 principals. A set of 

qualitative strategies was used to validate the findings. In the systematic review stage, peer 

review, comparison with similar studies, team consensus, and participant feedback were 

utilized. In the interview stage, open, axial, and selective coding was performed by several 

researchers; findings were reviewed with participants; continuous data comparison and 

triangulation of methods were carried out; and the researcher also enhanced the credibility of 

the results through prolonged engagement in the field and providing rich descriptions of the 

research context. Finally, the credibility of the synthesis of findings from the systematic review 

and interviews was evaluated using triangulation, Strauss and Corbin's ten criteria, and within 

the framework of Guba and Lincoln's four criteria. The findings indicated that 

the components of turnaround leadership in the literature review included management and 

leadership, organizational development, quality and process improvement, collaboration and 

communication, evaluation and optimization, and individual and organizational development; 

while in the interviews they included strategic planning, communication enhancement, resource 

development, attention to culture and values, and innovation and creativity. Ultimately, the 

final model was developed into five dimensions: strategic leadership, organizational 

development and improvement, communication and collaboration, culture and values, and 

learning and organizational growth. 
 
Keywords: model design, turnaround leadership, secondary schools 
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 مقدمه 

های آموزشی جهان تبدیل های جدی نظاماز اواخر قرن بیستم، کیفیت آموزش مدرسه به یکی از دغدغه 
اگرچه  (Tao, 2022) است  گردیدهای در حوزه تغییر و بهبود مدرسه انجام  های گستردهشده و پژوهش 

برای سازمان  است،  تغییر  امروز امری ضروری  پرتلاطم  آموزشی در محیط  اثربخش  تغی  ققتحاما  های  یر 
امکان به  نیازمند رهبری کارآمد استسادگی  در عصر .(Mohammadi et al., 2019)پذیر نیست و 

نظام نظامحاضر،  جهانی،  سطح  در  موفق  آموزشی  و  های  اثربخش  رهبری  بر  تکیه  با  که  هستند  هایی 
تنها به  هایی که نهسازمان  ،اندهیل کردگو تبدهایی یادگیرنده، پویا و پاسخآفرین، مدارس را به سازمانتحول

دانش  مهارتتربیت  و  دانش  به  بیستآموزانی مجهز  قرن  اهتمام  های  ورزندویکم  بلکه ظرفیت می  های ، 
چالش با  خلاقانه  مواجهه  برای  آن لازم  در  نیز  را  معاصر  جوامع  متغیر  و  پیچیده  پرورش های  ها 

ره.(Fullan, 2006)دهندمی نقش  میان،  این  مدر  با ساختار ویژه در نظامبه دارس،  بران  آموزشی  های 
میان  متمرکز و سنت واسط  است. رهبران مدارس، حلقه  برخوردار  اهمیت دوچندان  از  ایران،  زده همچون 

پیادهسیاست  و  آموزشی  کلان  اثر  های  آنان،  رهبری  کیفیت  و  هستند  مدارس  سطح  در  آن  مؤثر  سازی 
 & Leithwood, Harris)آموزان داردی دانش تحصیل  عملکردمستقیمی بر اثربخشی کلی مدارس و  

Hopkins, 2020).آید. نقش اصلی رهبران  ها به حساب میترین شغلرهبری مدارس یکی از چالشی
ایجاد محیط  برای  مدرسه  آماده شدن  برای  را  موفقیت  آن کودکان،  در  که  است  کیفیت  با  یادگیری  های 
کنند تجربه  طور  ی  محورش  نق.(Roman, 2021)آینده  به  مدارس  آموزشی  تحول  هدایت  در  مدیران 

است شده  شناخته  لوننبورگ.  (Liu, 2022)گسترده  این،  بر  بیان  (Lunenburg, 2010) علاوه 
کند که رهبر آموزشی، عامل حیاتی در موفقیت و بهبود مدرسه است. مسئولیت اصلی مدیر این است که می

ن شود؛ همچنین مدیریت مدرسه باید پاسخگوی انتظارات  زاآمونش باعث ارتقای یادگیری و موفقیت همه دا
تا سیستمی بسازد که در آن تمام دانش باشد  از نظر تحصیلی و عاطفی پیشرفت کنند. دولت هم  آموزان 

رهبری   را  آموزشی  برنامه  کنند، یک  مدیریت  را  کارکنان خود  دارند  وظیفه  مدارس  رهبران  براین،  علاوه 
همه  رشد  بر  خانوادهنش داجانبه  کنند،  کنند،  تمرکز  کنندآموزان  توجه  مدرسه  به  و  دهند  مشارکت  را   ها 

(Duke & Salmonowicz, 2010). 
به  ایران،  آموزشی  نظام  هستیم،  قائل  مدارس  رهبران  برای  که  نقشی  اهمیت  مقطع  علیرغم  در  ویژه 

سال  چالشمتوسطه،  با  است  تحصیلیها  عملکرد  و  آموزش  کیفیت  در  جدی  مواجه  آمدانش  های  وزان 
المللی تیمز و های بینهای رسمی، میانگین نمرات پایین دروس کلیدی، افت جایگاه در آزموناست.گزارش 

 ,Monadi Sefidan, 2022; Saharkhiz)دهندپرلز، و نرخ بالای مدارس ناکارآمد را نشان می 

دانش.(2021 تحصیلی  آینده  برای  جدی  تهدیدی  وضعیت،  تاین  و  مآموزان  بازسازی    لیوسعه  و  است 
نشده ناپذیر تبدیل کرده است. آنچه به عنوان یک مسئله حلسریع مدارس ناکارآمد را به ضرورتی اجتناب
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علی  که  است  این  مانده،  مدیران  باقی  از  بسیاری  مدارس،  رهبری  زمینه  در  متعدد  مطالعات  وجود  رغم 
فاق عملکرد،  افت  با  مواجهه  در  ایران  در  متوسطه  الگومدارس  بازگرداندن    یی د  برای  عملیاتی  و  مشخص 

مدت هستند. به عبارت دیگر، شکاف میان وضع موجود )مدارس دچار افت  مدرسه به مسیر مطلوب در کوتاه
عملکرد و مدیران بدون چارچوب عمل( و وضع مطلوب )مدارس اثربخش با رهبرانی که قادر به بازگشت  

به مسیر هستند( همچنان پابرجاست و تداوم افت تحصیلی دانشت  هزینه  سریع  این شکاف،  آموزان،  داوم 

 .کاهش سرمایه اجتماعی و هدررفت منابع انسانی و مالی نظام آموزشی است

شناخته رویکردهای  از  مسیریکی  به  بازگشت  رهبری  زمینه،  این  در  بر    ، است شده  که  رویکردی 

اهد از  انحراف  سریع  عملکر  اف،شناسایی  بهبود  و  جامع  کمداخله  در  تأکید وتاهد  ممکن  زمان  ترین 

اند که رهبران  ها نشان دادهپژوهش.(Nick & Manz, 2013; Meyers & Hitt, 2018)دارد
اثربخشی   بهبود  درسی،  برنامه  تغییرات  همچون  راهبردهایی  اتخاذ  با  مسیر  به  افزایش  بازگشت  معلمان، 

می ارتباطات،  تقویت  و  یادگیری  وضزمان  از  را  مدارس  بحتوانند  موفقیت  عیت  و  ثبات  به  رانی 
مفهوم .(Collins et al., 2007; Dixon et al., 2022)بازگردانند نظر  به  از  بازگشت  شناسی، 

اثربخش و مدیریت تغییر بسیار های آموزشی با مفاهیمی چون موفقیت مدرسه، رهبری  مسیر اصلی در نظام
از .(Hawke, 2008, as cited in Ramzanian Fahandari et al., 2015)است.  نزدیک

ترین ابتدای پیدایش مفهوم بازگشت به مسیر تعاریف مختلفی توسط اندیشمندان ارائه شده است، اما مهم
است که آن را »مداخله جدی  (Calkins et al., 2007, p. 1) تعریف مربوط به کالینگز و همکاران

توجهی نداشته و در  عملکرد قابل  گذشته  و جامع در یک مرکز آموزشی با عملکرد پایین که در طی دو سال
عملکرد بالای سازمان انجام دهد« تعریف  های آموزشی نتوانسته است تغییراتی را در زمینه  قبال سیاست

دقیقمی تعریف  نویسندگکنند.  همان  توسط  نیز  مدرسه،  تری  مسیر  به  »بازگشت  است:  شده  ارائه  ان 
توجهی در پیشرفت  کرد پایین است که پیشرفت قابلبا عملجانبه در یک مدرسه  ای اساسی و همهمداخله

نیز بازگشت به   (Liu, 2022) لیو .«همراه داشته باشدآموزان را طی دو سال تحصیلی به  تحصیلی دانش 
فرآیندی    ،کندآموزان در یک مدرسه با عملکرد پایین تعریف میانش مسیر را فرآیند بهبود سریع پیشرفت د

ران بازگشت به مسیر را به عنوان  شود. برخی پژوهشگبه موفقیت منجر می و سپس  که از دشواری به ثبات
ویژگی  در  اساسی  تغییر  تعریف مییک  با محیط  رابطه  در  سازمان  برای  های خودتعریفی  را  زمان  و  کنند 

گیرند. در تعریفی دیگر، بازگشت به مسیر به شکل زیر تعریف  ت به مسیر حیاتی در نظر میموفقیت بازگش
ها را از  های بازگشت به مسیر فرایندهای پویا شامل یک توالی فعالیت است که سازمان»موقعیت :شودمی

دوره به  نزولی  هدایت میوضعیت  پایدار  موفقیت  از   . (Kumalo & Scheepers, 2020)«کندای 
مان  زایش زهای بازگشت به مسیر خاص شامل تقویت اثربخشی معلمان، تغییرات برنامه درسی، افستراتژی ا

انعطاف  و  استیادگیری،  مدرسه  اپراتورهای  از  حمایت  و  مدارس  .(Dixon et al., 2022)پذیری 
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تقسیم   به دو دسته  بهبود ظرفیت خود  برای  آنها  توانایی  و  آمادگی  اساس  بر  به مسیر  شوند:  میبازگشت 
دارسی که در حال  د؛ و مخورده که نه توانایی دارند و نه آمادگی اصلاح وضعیت خود را دارنمدارس شکست 

 .(Tao, 2022)دارندمبارزه هستند، که ظرفیت محدودی برای تغییر، جز عزم راسخ 

از   مدرسه  مسیر  به  بازگشت  دارد.  وجود  زیادی  راهبردهای  مدارس  مسیر  به  بازگشت  طریق  برای 
دارد تأکید  مستمر  رهبری  طریق  از  مدارس  ظرفیت  ایجاد  بر  خارجی   & VanGronigen)حمایت 

Meyers, 2019).به  برنامه به صورت رسمی و چه غیر رسمی، همواره  بهبود مدرسه، چه  برای  ریزی 
یکی دیگر از راهبردهای متداول بازگشت به  .(Meyers & Hitt, 2018)عنوان یک اولویت بوده است

 ,.Zimmer et al)ر مدرسه این است که سازمان آموزشی محلی جایگزین مدیر فعلی مدرسه شودمسی

های نظری  ک استراتژی قدرتمند بازگشت به مسیر مدرسه است که بر اساس دیدگاه ری یهمکا.(2017
ک  های اجتماعی جدید، و آنومی دورکیمی، یادگیری مشترگرایی، سرمایه اجتماعی، جنبش در مورد سازنده 

ی و تنظیم کپارچگکند، و یدهد، از اقدامات داوطلبانه حمایت می ای را توسعه می کند، روابط حرفه ایجاد می
ادعا  (O’Kane & Cunningham, 2014) اوکین و کانینگهام.  (Tao, 2022)آوردرا فراهم می 

چالش کشیده میمی به  ماندن  پویا  برای  دائماً  مسیر  به  بازگشت  »رهبران  که  اطمینان  شکنند  باید  و  وند 
فعالیت با هدفحاصل کنند که  متناسب  و  متعادل  اندازه کافی  به  آنها  بهبود  در طو  های  اجرای مرحله  ل 

و  .  هستند« آموزش  کیفیت  بهبود  در  مدارس  مدیران  کلیدی  نقش  بر  نیز  داخلی  مطالعات  این،  بر  افزون 
دهد که کیفیت رهبری آموزشی و نشان میشده در ایران  های انجامعملکرد تحصیلی تأکید دارند. پژوهش

مسئولیت بر  میزان  مستقیمی  اثر  مدارس،  مدیران  موفقیت    انگیزشپذیری  و  عمیق  یادگیری  تحصیلی، 
دانش  داردتحصیلی   & Zandvanian Naeini et al., 2014; Shari’atpanah)آموزان 

Mashhadi, 2015)  .اغلب مدارس متوسطه کشور همچنان با ربااین ویکردهای سنتی مدیریت  حال، 
می تحولاداره  رهبرانی  فاقد  و  آیندهشوند  و  بتو آفرین  که  هستند  منگر  به انند  را  و  دارس  اثربخشی  سوی 

 .کیفیت مطلوب هدایت کنند

مند پیشینه  المللی، مرور نظامعلیرغم اهمیت روزافزون رویکرد رهبری بازگشت به مسیر در سطح بین 
های این رویکرد به طور خاص در بافت فرهنگی  برای شناسایی ابعاد و مؤلفه  دهد که هنوز الگویینشان می

های میدانی  مند با دادههای مرور نظام ایران وجود ندارد. همچنین تلفیق یافته   متوسطهو مدیریتی مدارس  
ب مصاحبه  از  گرفته حاصل  قرار  توجه  مورد  کمتر  اکتشافی،  آمیخته  مطالعه  یک  قالب  در  موفق،  مدیران    ا 

آن    اریابیهای رهبری بازگشت به مسیر و هم اعتباست. در ایران نیز الگویی جامع که هم شناسایی مؤلفه 
. مطالعات  های میدانی و تحلیل متون علمی شکل گرفته باشد، ارائه نشده استرا در برگیرد و بر پایه داده 

اند، بدون آنکه  بری آموزشی پرداخته های مدیریت تغییر یا رهداخلی موجود بیشتر به طور پراکنده به مؤلفه 
اعتباریابی برای  چارچوبی منسجم و  بهرهبری  شده  از افت عملکرمسیر    بازگشت  اختیار   مدارس  دپس  در 
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مدیران مدارس قرار دهند. بنابراین، پژوهش حاضر در تلاش است تا با پر کردن این خلأها، الگویی علمی، 

 .بومی و کاربردی برای رهبری بازگشت به مسیر در مدارس متوسطه ایران ارائه دهد
ک نکته  در سه  پژوهش حاضر  انجام  اساس، ضرورت  این  نبر  است لیدی  الف: هفته  و    شناسایی  :  ابعاد 

ایران،  مؤلفه بافت فرهنگی و ساختار مدیریتی مدارس متوسطه  با  به مسیر متناسب  بازگشت  های رهبری 
منظور اطمینان از کاربردپذیری آن در اعتباریابی کیفی این الگو با استفاده از معیارهای علمی معتبر به ب:  

و   مطالعات  ج:عمل،  خلأ  کردن  کپر  دادهبومی  ترکیب  حاصل  ه  تجربه های  با از  )مصاحبه  میدانی  های 
رو،   این  از  دهد.  ارائه  منسجم  چارچوب  در یک  را  متون(  و  اسناد  )تحلیل  و شواهد علمی  موفق(  مدیران 

مؤلفه  الگوی  اعتباریابی  و  شناسایی  حاضر،  پژوهش  اصلی  در  هدف  مسیر  به  بازگشت  رهبری  ابعاد  و  ها 
ها و ابعاد رهبری بازگشت به مسیر  الگوی مؤلفه .  ۱  ت پژوهش به قرار زیرند: سؤالا  مدارس متوسطه است. 

ابعاد و مؤلفه در مدارس متوسطه استان آذربایجان غربی، بر اساس مرور نظام هایی مند پیشینه، شامل چه 
)مصاحبه.  ۲است؟   موفق  مدیران  تجارب  اساس  نیمهبر  مسیرهای  به  بازگشت  رهبری  در    ساختاریافته(، 

الگوی نهایی ترکیبی )تلفیق    .۳هایی است؟  یجان غربی دارای چه ابعاد و مؤلفه ارس متوسطه استان آذربامد
مصاحبه و  پیشینه  غربی  مرور  آذربایجان  استان  متوسطه  مدارس  در  مسیر  به  بازگشت  رهبری  برای  ها( 

ابعاد و مؤلفه  بر چه  ارزیابی می یفی چگاعتبار آن بر اساس معیارهای ک.  ۴هایی است و  مشتمل  شود؟ ونه 
بهرهپژ با  حاضر  نظاموهش  مرور  و  مصاحبه  )ترکیب  کیفی  آمیخته  روش  از  نظریه  گیری  رویکرد  با  مند( 

مؤلفه داده الگوی  اعتباریابی  و  شناسایی  هدف  با  و  کوربین(  و  استراوس  )رویکرد  رهبری  بنیاد  ابعاد  و  ها 
ه الگویی علمی و بومی  ی، تلاشی است برای ارائان غرببازگشت به مسیر در مدارس متوسطه استان آذربایج

 .که بتواند به بهبود کیفیت آموزش و بازسازی سریع مدارس ناکارآمد کمک کند

 

 روش شناسی پژوهش  

مرور    های حاصل ازبود که داده  کیفی با طرح چندروشه  و از نظر روش،  کاربردی  این مطالعه از نظر هدف،
های  کار گرفت. تحلیل دادهبه   رویکرد تلفیقی  را در قالب یک  اختاریافتهسای نیمههمصاحبه  و  مند منابعنظام

از مصاحبه ازحاصل  استفاده  با  ترکیب،  بنیادداده  نظریه  ها  این  از  و    انجام شد. هدف  ابعاد  شناسایی جامع 
ها آن   ی کیفیاعتباریاب  بر پایه شواهد علمی و تجربیات میدانی و سپس  های رهبری بازگشت به مسیرمؤلفه
 د. ده، مراحل کلی پژوهش را نشان می ۱نمودار  .بود
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 های پژوهش  : گام1نمودار 

سازی و ارزیابی جامع و عمیق ادبیات  مند، فرایندی ساختارمند و علمی است که به منظور خلاصه مرور نظام
یق شخصی یا  های غیرعمدی ناشی از علاشود. هدف اصلی آن جلوگیری از سوگیری پژوهشی انجام می

می  امکان  پژوهشگر  به  روش  این  است.  تخصصی  حوزه  بر  پژوهشگر  تسلط  حدهعدم  از  د  وسیعی  جم 
دیدگاه بررسی،  را  دادهمطالعات  و  تحلیل  را  مضامین  شناسایی،  را  متنوع  سؤال های  به  پاسخ  برای  را  ها 

کند ترکیب  موضوعی.   (Mayo, 2020) پژوهش  سنتز  از  پژوهش  این   Thematic) در 

Synthesis)  مرتبط با    مطالعات پیشیناستفاده شده است که هدف آن استخراج و تحلیل مضامین اصلی

مند در  مراحل مرور نظام.(Thomas & Harden, 2008)ری بازگشت به مسیر در مدارس استرهب

 ت. ارائه شده اس ۱، در نمودار شماره (۲۰۰۷این مطالعه، مطابق با چارچوب رایت و همکاران )

 

 ل:تعیین سوال پژوهش او گام
ق بررسی  قالب چهار سوال ویژه مورد  این نقش در  پژوهش  این  است:  در  رهبری    مولفه ها  -۱رار گرفته 

به مسیر در مدارس متوسطه ادبیات کدامند؟    بازگشت  بازگشت به مسیر در    مولفه ها  -۲از منظر  رهبری 
رهبری بازگشت  شناسایی شده برای    ه هامولف  -۳از منظر مدیران مجرب و خبره کدامند؟    مدارس متوسطه 

شناسایی شده در ابعاد  و  مولفه هاالگوی    -۴  شوند؟می  به مسیر مدارس متوسطه به چه ابعادی طبقه بندی
 رهبری بازگشت به مسیر،اعتبارش چگونه است؟ 
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 گام دوم:تعیین پروتکل پژوهش
پژوهش حاضر،   به  مربوط  اسناد  شناسایی  نیم   ۳۵برای  از مجلات  معتبر  مقاله  و  معتبر  شدند،  ه  شناسایی 

تخاب گردید. انتشارات مربوط به هر یک از این  (، شناسایی و ان۱-۳مجله علمی در آموزش)جدول    9سپس  
جو از طریق پایگاه الکترونیکی ناشر مجلات صورت پذیرفت. این مجلات علمی مجلات شناسایی و جست

بین آوردمعتبر  فراهم  را  پژوهش حاضر  منابع  مهالمللی،  مقالات  و  پایگاهاند  این  در  شده  نمایه  به  رتبط  ها 
اند. شناسه این مجلات در جدول مروری نظام مند در نظر گرفته شدهخش  در بعنوان جامعه این مطالعه  

 ارائه شده است.   (۱)

 

 اسه مجلات علمی مورد استفاده در پژوهش ن: ش1جدول

 ناشر عنوان مجله  ردیف 

۱ International Journal of Academic Research in Business 

and Social Sciences(IJARBSS) 
Primer 

۲ Journal of Organizational Change Management(JOCM) 
Emerald insight 

۳ European Management Journal(CEMJ) 

۴ Journal of Education for Students Placed at Risk(JESPAR) Taylor & Francis 

۵ 
Journal of Educational Change(JEC) 

Springer 

Netherlands 

6 
International Journal of Educational Development(IJED) 

Stephen P 

Heyneman 

۷ A Journal of Inquiry and Practice(JIP) Nicolase James 

8 International Sport Coaching Journal(ISCJ) Sage 

Publications 

 

9 
Journal of Cases in Educational Leadership(jcel) 
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 یات گام سوم:جستجوی متون و ادب 
مسیر،رهبری   به  رهبری،مدیریت،بازگشت  مفهوم  بتوانند  که  شدند  تعیین  هایی  کلیدواژه   پژوهش  این  در 

برای مثال بازگشت به مسیر ، نقش رهبران مدارس، رویکردها، رفتارها، راهبردهای ایشان را پوشش بدهند.  
کلم از  مدیریت  و  رهبری  مفهوم  دادن  پوشش  مانند  برای  مختلفی  مترادف   ات 

leader,leadership,manager,mangmentاین  استفاده برای  واژهشد.  تمام  به  که  مرتبط  های 
  یک کلمه شناسایی شود با توجه به ظرفیت موتورهای جستجو از ریشه کلمات استفاده شد. به عنوان مثال

 leade,manageبرای شناسایی کلماتleadership,management  ه استفاده شد.  ت مشابوکلما
مفهو عبارت  برای  از  مسیر  به  بازگشت  مرتبط   Turnaroundم  ترتیب  این  به  شد.  نظر گرفته  ترین  در 

  ی، غربالگری ابیارز  ،ورود و خروج  یارهایبر اساس مع  مطالعات در ادبیات پژوهشی شناسایی شده و در ادامه 
 ده است.  شده ارایه شهای انتخاب ( تمام کلیدواژه۲در جدول ) شدند.محدودتر  و

 ها و عبارات جستجو واژه دیکل: 2جدول 
ها و عبارات جستجوکلیدواژه  

Turnaround Leadership*Development and School Turnaround 
School Turnarounds Actions  +Results 
distributed leadership 

successful school* Organizational learning in schools under sanction 

school reform& school turnaround* Systems Leadership 

leaders + school turnaround 
Turnaround, transformational, or transactional leadership an ethical dilemma in 

school reform 

 

 

 راج داده ها گام چهارم:استخ
آغاز و با بررسی  از بدو امر با تعیین کلیدواژه های مرتبط  یارهای ورود و خروج و غربالگری پژوهش ها  مع

های داده پایگاهعنوان، چکیده و محتوای پژوهش ها و مرتبط بودن با موضوع و هدف پژوهش حاضر در  
های داده تخصصی اهیگپاو     Google Scholar   ،PubMed  ،Scopus،ERIC علمی معتبر مانند

آموز مدیریت  و  تربیتی  علوم  حوزه  می در  پدیرفت. باشدشی  از   ،انجام  این،  بر  مانند    سایر   علاوه  منابع 
پایانگزارش سازمانی،  کنفرانسنامههای  مقالات  و  این  ها  در  است. جستجو  شده  استفاده  نیز  معتبر  های 

شت به مسیر، مدیریت بحران در مدارس و رهبری  زگباهای مرتبط با رهبری  منابع با استفاده از کلیدواژه
در است   ارس دمتحولی  شده  سوالات  انجام  و  موضوع  نظر  از  که  شده  شناسایی  مطالعات  از  دسته  آن   .
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مقاله    ۲8مقاله شناسایی شده     ۵۷۳پژوهش همسو با پژوهش حاضر نبودند از دایره پژوهش خارج شدند. از  
 . گردیدانتخاب  نهایی  برای بررسی

 

 منابع پنجم: ارزیابی کیفیت متون و  ماگ

المللی معتبر در حوزه مدیریت آموزشی  این پژوهش از نشریات بین   شده درالات استفاده با توجه به اینکه مق
نمایش   (۳)ها مورد تأیید است.رتبه مجلات مورد استفاده در این پژوهش در جدولاند، اعتبار آن انتخاب شده 

ات و همچنین  ها، رتبه مجله در ارجاعن ارجاعات سه سال گذشته، درصد آن داده شده است که شامل میزا

 .باشدمی SNIP و  SJR هایشاخص

معیارها مچنین  ه این  است.  استفاده شده  معیارهای ورود و خروج مشخص  از  منابع،  اعتباریابی  برای 

 :شامل

 سال اخیر ۱۷سال انتشار: مقالات منتشر شده در  •

 لیسیزبان مقاله: فارسی و انگ •

 نوع مطالعه: مقالات پژوهشی اصیل، مروری و متاآنالیز  •

 های آموزشیارتباط مستقیم با موضوع پژوهش: تمرکز بر رهبری بازگشت به مسیر در محیط •

مورد   CASP رد ارزیابی کیفیت مانندهای استاندالیستهمچنین، کیفیت مطالعات با استفاده از چک
 . بررسی قرار گرفته است

 جلاتبندی م رتبه  :3جدول

Journal  تعداد 
امتیاز  
 ارجاع 

 اسناد  ارجاعات 
 صددر

 ارجاع 
شاخص  
SNIP 

  شاخص
SJR 

Publisher 

IJARBSS 1 8/۱  217 100 35 0/27 0/163 Primer 

JOCM 1 4/9 390 170 32 5/8 1 Emerald insight 

CEMJ 1 4/8 776 65 100 3/35 1/68 
Taylor & 

Francis 

JESPAR 3 4/8 500 99 58 3/17 1/23 
Taylor & 

Francis 

JEC 2 ۴/۳  390 150 48 2/3 1/6 
Springer 

Netherlands 

IJED 1 2/8 400 190 27 3/6 0/75 
Stephen P 

Heyneman 
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امتیاز  
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 اسناد  ارجاعات 
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 ارجاع 
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   داده ها روش تحلیل شم:گام ش
ها از رویکرد رای تحلیل داده ورت دستی توسط پژوهشگر انجام شد. بها به ص تجزیه، تحلیل و ترکیب داده

و و    در.  گردید  استفاده  انتخابی   و   محوری  باز،   کدگذاری استقرایی  شد  مطالعه  مقالات  متن  اول،  مرحله 
و کدگذ استخراج  پژوهش  سؤال  با  مرتبط  کلیدی  و مفاهیم  بازبینی  جداگانه  در جدولی  گردید. کدها  اری 

رابت معنایی در کنار هم قرار گرفته و تلخیص شدند. در مرحله دوم )کدگذاری محوری(،  کدهای دارای ق
بندی شدند. در مرحله سوم )کدگذاری انتخابی(، ترک دستهکدهای باز بازبینی شده و بر اساس مفاهیم مش

 .و چارچوب نظری اولیه تدوین شد ها شکل گرفتارتباط میان مقوله 
نفر از مدیران مدارس متوسطه    ۱۵های واقعی، با  مند و بررسی تجربه های مرور نظامای تکمیل یافتهرب

ق به بازگرداندن مدارس ناکارآمد به مسیر اصلی در مدت کوتاه شده بودند، استان آذربایجان غربی که موف
صورت   و با تنوع حداکثری  کنندگان به روش هدفمندخاب مشارکتساختاریافته انجام شد. انتمصاحبه نیمه

 .گرفت
درباره رهبری بازگشت به مسیر    و توصیف  در تهیه راهنمای مصاحبه، ابتدا موضوع پژوهش و توضیح
مشارکت اطلاعات  بودن  محرمانه  به  تعهد  سپس  شد.  ذکر  ارائه  مصاحبه  تقریبی  زمان  مدت  و  کنندگان 

پرسش نهایت  در  و  شدگردید  مطرح  پژوهش  نظام.  های  مرور  نتایج  اساس  بر  مصاحبه  و سؤالات  مند 
بین   مصاحبه  هر  شد.  طراحی  اولیه  مفهومی  رضایت  دق  6۰تا    ۴۵چارچوب  با  و  کشید  طول  یقه 

 .سازی شدواژه پیادهبهکنندگان ضبط و سپس واژه مشارکت
آمیز در عملی و موفقیت   ربه مدارس متوسطه بود که تج  و خبره  تمرکز این پژوهش بر مدیران مجرب 

الگوهای رهبری و    مولفه هاگرداندن مدارس به مسیر مطلوب داشتند. از آنجا که هدف اصلی شناسایی  باز
کارشناسان   با  مصاحبه  است،  مدیران  عملی  تجربه  اساس  بر  مسیر  به  پرورشاداره  بازگشت  و  ، آموزش 

منظور تمرکز بر تجارب واقعی  این تصمیم بهد. انجام نش معلمان و سایر ارکان شاغل در آموزش و پرورش 
ای مناسب و  میدانی مدیران مجرب، پایههای  شده اتخاذ شد، چرا که داده و ملموس مدارس ناکام و بازتوانی 

کنندگان این پژوهش  مشارکتبنابراین  .دهدسازی ارائه می کاربردی برای طراحی الگوی عملی و قابل پیاده
خورده را پس از مدت  اند که مدارس شکست ستان آذربایجان غربی تشکیل دادهه ارا مدیران مدارس متوسط
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)حداکثر   اص  ۳کوتاهی  مسیر  به  بازگردانده سال(،  نمونه .اندلی  نمونه برای  روش  از  از گیری،  گیری هدفمند 
نمونه  هم نوع  روش  این  است.  شده  استفاده  نظری  جمعگیری  جمله  از  پژوهش  مراحل  با  آوری زمان 

دسته   عاتاطلا اطلاعات،  این  تحلیل  اولیه،  افراد  تماز  تعیین  و  مفهومی  میبندی  انجام  این  .گیردها  در 
نیمه   ۱۵با    پژوهش   مصاحبه  مصاحبه  نفر  از  که  شد  انجام  اطلاعات    ۱۳ساختاریافته  در  تکرار  بعد،  به 

 .ا کردپیدنفر ادامه  ۱۵ها تا مشاهده شد )اشباع نظری(، اما برای اطمینان، انجام مصاحبه 

باز، محورنظریه داده های مصاحبه، از رویکردبرای تحلیل داده  مشابه با   ی و انتخابی(بنیاد )کدگذاری 
به  نظامروش  مرور  در  کامل مصاحبهکاررفته  متن  ابتدا  شد.  استفاده  بخشمند  و  مطالعه  با  ها  مرتبط  های 
اولیه در جدوپرسش تحقیق کدگذاری شد. کدهای  بارلی گردآوری  های  بازبینی شدند. کدهای    و چندین 

کدگذهم در  شدند.  تلخیص  و  گرفته  قرار  هم  کنار  در  مفاهیم معنا  اساس  بر  اولیه  کدهای  محوری،  اری 
ای و طی چندین  طور چرخه های کلی سازماندهی شدند. کدگذاری محوری به بندیمشترک در قالب دسته

 .مرتبه بازبینی انجام شد

 )مشخص کردن ابعاد(مصاحبهمرور و  حاصل از یهاترکیب یافته 
نظامیافته مرور  از  حاصل  مصاحبههای  و  نیمه مند  مبنای های  تطبیق،  و  بررسی  از  پس  ساختاریافته 
استفاده   روش تحلیل تطبیقی ها، از  برای ترکیب این یافته  ند.قرار گرفت  سؤال سوم پژوهشگویی به  پاسخ

 :نجام گرفتشد. این فرایند در چند مرحله ا 

 از دو بخش پژوهش ایسه مضامین و مفاهیم اصلی حاصل قم •

 های دو بخششناسایی نقاط اشتراک و تفاوت بین یافته •

 ادغام مفاهیم مشابه و ایجاد چارچوب مفهومی یکپارچه •

 رهبری بازگشت به مسیر ابعاد  شناسایی تحلیل روابط بین مفاهیم و •

 هو ابعاد شناسایی شد یهای ترکیبتهبر اساس یاف طراحی الگوی نهایی رهبری بازگشت به مسیر •

 :های زیر استفاده شده استهای حاصل از مرور، از روش برای اعتباریابی یافته 

همتایان جداگانه:بازبینی  صورت  به  را  تحلیل  و  کدگذاری  فرایند  مستقل  پژوهشگر  و    دو  دادند  انجام 

با یکدیگر   نتایج  ش و فرایند کدگذاری، تحلیل و مقایسه و تطبیق داده شد. همچنین مراحل پژوهسپس 
یافته اساتید صاحبهترکیب  توسط  خودبازبینی  ا  گردید.  بازبینی  آموزشی  رهبری  و  مدیریت  حوزه  در  نظر 

 . گیری( انجام شدا یافتههای مختلف )از تدوین پروتکل تپژوهشگر نیز به طور مداوم در گام

مند مشابه در حوزه مبا نتایج مرورهای نظا  آمدهدستهای بهیافته:  با مطالعات مشابهنتایج  مقایسه  

 . مورد مقایسه قرار گرفته است  و رهبری بازگشت به مسیر رهبری آموزشی
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نظر شود و اجماع  لها تبادجلسات منظم در تیم پژوهش برگزار شد تا درباره یافته:  بحث و اجماع تیمی

 .گیردیر نتایج حاصل در تفس

ها درباره  ن مقالات از طریق ایمیل مکاتبه شد و نظر آن نویسندگابا برخی  :  کنندگانبازخورد مشارکت 

 . شده از مقالاتشان خواسته شدکدهای استخراج
 : های زیر استفاده شده استروش مصاحبه، از حاصل از ی هااعتباریابی یافته برای 

مشارکت  توسط  استخراج  کنندگان:بازبینی  کدهای  و  مصاحبه  متن  باز،  کدگذاری  از  شده  پس 

 . ارائه دهند را پیشنهادی اتورت لزوم اصلاحکنندگان ارسال شد تا کدها را بررسی و در صرای مشارکتب

پژوهشگر: چند  توسط  پژوهشگر  تحلیل  مست  دو  طور  داده به  نتایج   ها قل  و  کرده  کدگذاری  را 

 .مقایسه شد

 .موجود مقایسه شد های قبلی و کدهایهای جدید به طور مداوم با داده داده ها:مقایسه مداوم داده

ها و  از تنوع داده ا:هها و روشهای اعتبارسنجی کیفی مانند تثلیث داده استفاده از تکنیک 

 .استفاده شدار نتایج ها برای افزایش اعتبروش

از آنجا که پژوهشگر،خود شاغل در آموزش و پرورش بوده و در پست های   درگیری طولانی مدت:

گ کارشناس  و  آموزگاری  و  روه دبیری،  کشوری  و  استانی  علمی  های  دبیرخانه  در  آموزشی،عضویت  های 
ا بوده و درگیری پژوهش آشنهمچنین معاونت آموزشی اداره، دارای پیشینه کاری است، با محیط و میدان  

مدت و مداوم با محیط پژوهشی برای مدت و شواهد تجربی دارد. این امر با عنوان درگیری طولانیطولانی
 ش در نظر گرفته شد. اعتبار پژوه

کنندگان: و شرکت  محیط  مفصل  داده   توصیف  مجموعه  از  کاملی  توصیف  شد  و کوشش  ها 

 .پذیر گرددذیری پژوهش امکان پانتقال فرایند کدگذاری و تحلیل ارائه شود تا 
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 نهایی اعتباریابی نهایی الگوی 

منابع:سه   یا مثلث سازی  نظام  سویه نگری  با گردآومرور  تحلیل دمند  و  روز و مصاحبه  ری  انش 

دیدگاهساختارنیمه نظرات،  گردآوری  با  مدارس  یافته  تجربی  بافت  در  کنندگان  مشارکت  تجارب  و  ها 
رفتاری مدیران در بازگشت به مسیر مدارس   مولفه هایهم، چارچوب جامعی از ابعاد و  متوسطه، در کنار  

ه سوالات پژوهش، به عنوان  نبع داده برای پاسخگویی باند. استفاده از این دو مشکست خورده ایجاد کرده
سه  مثسویه تکنیک  و  یافتهلثنگری  اطمینان  و  اعتبار  قابلیت  که  است  شده  گرفته  نظر  در  های سازی 

 برد.  پژوهش را بالا می
گانه استراوس و  برای ارزیابی اعتبار الگو، معیارهای ده  معیارهای دهگانه استراوس و کوربین:

( عکوربین  منطق،  مفاهیم،  زمینه  مفاهیم،  تنوع،  بودن،  کاربردی  تناسب،  خلاقیت،شامل  حساسیت،    مق، 
یادداشت و  شواهد  به  رفتاستناد  کار  به  ار.ها(  این  بخشنتایج  در  چهارم یافته  زیابی  سؤال  به  )پاسخ  ها 

 ت. پژوهش( ارائه شده اس
 

 هایافته
 ظر ادبیات کدامند؟ن س متوسطه از مرهبری بازگشت به مسیر در مدار مولفه هایسوال اول: 
اند از حمایت و همکاری عوامل کلیدی برای بازگشت به مدرسه عبارت های پژوهشگربه بررسی   باتوجه

پا مؤثر،  اجرای  بر  محلی،  نظارت  متقابل،  و  سخگویی  و اطلاعات  آموزش،  و  برنامه درسی  بهبود  داده ها، 
ویژگی  اقدامات رهبرتغییر فرهنگ مدرسه،  و  تغییر مثبت در فرهنگ    ها  و  به مسیر، حفظ معلم،  بازگشت 

بر  نیز  نتایج  مدرسه  بهبود  برای  عوامل  این  است.  ضروری  پایدار  مسیر  به  بازگشت  در  موفقیت  ای 
بهبود آمودانش  برای  که همگی  ایجاد محیط مثبت مدرسه ضروری هستند  و  افزایش حفظ معلمان،  زان، 
 شود. اشاره می به آن   تند که در زیر نمونه هایییع مدارس با عملکرد پایین حیاتی هسسر

 

 رهبری بازگشت به مسیر در ادبیات پژوهش یمولفه ها :4جدول 

 مولفه ها تعریف  منبع ردیف 

۱ Nancy & et 

(2017)al  

کرده تغییر  موفقیت  با  که  متکی مدارسی  تحقیقات  بر  مبتنی  مشترک  استراتژی  سه  به  اند 
ها، بهبود برنامه درسی و آموزش، و تغییر فرهنگ مدرسه هستند که شامل نظارت بر داده  

 است. 

نظارت بر داده ها،  
بهبود برنامه درسی و  
آموزش، و تغییر  
 فرهنگ مدرسه 

۲ Backstrom 

(2019) 

تأکید میکاهم آموزشی  تعالی  در  کالیفرنیا  و ری  بهبود سریع  مستلزم  مدرسه  تغییر  که  کند 
شوند و از آموزش و یادگیری مؤثر شد مدرسه میچشمگیر با حذف عواملی است که مانع ر

 د. کننحمایت نمی

بهبود سریع، چشمگیر  
و حذف عوامل 

 بازدارنده 
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۳ Hill & et al 

(2023) 

ر شده است، یک نظریه مبتنی بر تجربی را در تغییرات آموزشی منتش   ای که در مجله مطالعه
مرتب اثربخشی  با  مدرسه  اصلاحات  اجرای  چگونه  اینکه  میمورد  پیشنهاد  است،  و ط  کند، 

های اجرایی یک مدل برای بازگشت به مسیر اصلی گیهای کلیدی و ویژاهمیت درک مؤلفه
 کند. مدرسه را برجسته می

ربی  تئوری مبتنی بر تج
ات  و اجرای اصلاح
 مدرسه 

۴ 
Van Iperen 

& et al 

(2022) 

تعلیم علوم  کمک وتربیتمؤسسه  اجرای  مدرسهبر  بهبود  مالی  اختیارات   های  اهمیت  و 
برای بازگشت به مسیر اصلی، و نظارت دولتی بر ای  عملیاتی مدرسه، حمایت ایالتی و ناحیه

 های برگشت تمرکز دارد. تلاش

مرجع عملیاتی، 
 یبانی و نظارت پشت

۵ Mette 

(2013) 

اندازه اهمیت  بر  والاس  بنیاد  مدرسه  گردش  میدانی  پیشرفتراهنمای  و  نتایج  های گیری 
برای  دانش بالا  نوارهای  تعیین  مدرسه،  فرهنگ  در  برای آموزان  تلاش  و  موفقیت 

 کند.های معنادار در طی دو تا سه سال تأکید میپیشرفت

راهنمای میدانی  
مسیر اصلی  بازگشت به 

 مدرسه 

6 
Peurach & 

Neumerski 

(2015) 

ها و استراتژیمرکز تغییر وضعیت مدرسه بر اهمیت رهبری مؤثر برای تغییر مسیر مدرسه و  
 کند. آمیز برای تغییر تأکید میهای موفقیتشهای خاص موردنیاز برای تلاشایستگی

های موفق استراتژی
برای بهبود مدارس با  

 عملکرد پایین 

۷ 
Burns & 

Gibbons 

(2011) 

دفتر آموزش ابتدایی و متوسطه بر اهمیت نظارت بر پیشرفت، پاسخگویی، و تعیین انتظارات 
جانبه شناسایی ت و بهبود همهدستیابی برای بهبود در مدارسی که برای حمایقابل   دقیق اما

 کند.اند، تأکید میشده

نظارت بر پیشرفت و  
 پاسخگویی 

8 Faison 

(2014) 

موفقیت" برای  مدرسه  تغییر  اصل  و همکاری محلی،    WestEd  "سه  اهمیت حمایت  بر 
 کند. مدرسه تأکید می پذیری متقابل برای تغییراجرای مؤثر و مسئولیت

پشتیبانی و همکاری  
محلی، اجرای مؤثر و  
 پاسخگویی متقابل

9 
Meyers & 

Hambrick 

Hitt (2017) 

اقدامات   و  هادهی بر اهمیت ویژگیینه مدارس نوبتکارشناسان ملی دانشگاه ویرجینیا در زم 
 کنند. د میرهبر بازگشت به مسیر اصلی برای موفقیت در بازگشت به مسیر پایدار تأکی

ها و اقدامات ویژگی
 رهبر بازگشت به مسیر 

۱۰ 
Ramzanian 

Fahandari 

(2015) 

حول مبتنی بر تعهد، نتایج حاصل ارائه مدلی شامل هشت فرایند؛ توسعه هدفمند مهارتها، ت
مشارکت،  شایسته فرهنگ  توسعه  سازمانی،  یادگیری  فرهنگ  توسعه  اقدامات،  در  گزینی 

 .انداز و آرمانها بودو مستمر، توازن در رهبری، تسهیم چشمتمرکز بر بهبود سریع 

 

توسعه هدفمند مهارتها،  
تحول مبتنی بر تعهد،  

گزینی در  شایسته
اقدامات، توسعه  
  فرهنگ یادگیری
سازمانی، توسعه  

نگ مشارکت، فره
تمرکز بر بهبود سریع و 

مستمر، توازن در  
رهبری، تسهیم  

 انداز و آرمانهاچشم
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۱۱ Slater 

(2022) 

اجرای جوامع یادگیری حرفهای به ایجاد دانش حرفهای و معلمان در آموزش خواندن کمک 
تا   باشد  مدرسه  بخشهای  برای  میتواند  یافته  این  پیامدهای  بمیکند.  را  ه یادگیری حرفهای 

 معلمان و مدیران در مورد نحوه اجرای جوامع یادگیری حرفهای ارائه دهد. 

ای،   ایجاد دانش حرفه
  حرفهیادگیری  جوامع

 ای

۱۲ Balizan 

(2022) 

برنامه تغییر،  اجرای  تیمبا  و  مشترک  تلاش  بهبودیافته،  بهریزی  و  گذاری اشتراکسازی 
 مدارس هستند. ازگشت به مسیر  مسئولیتها از موارد مهم در ب

اجرای تغییر،  
ریزی بهبودیافته،  برنامه

تلاش مشترک و 
سازی و تیم

گذاری  اشتراکبه
 ا ه  مسئولیت

۱۳ Harbatkin 

(2022) 

ازدست به   نسبت  مؤثرتر  دانش معلمان  با  را  خود  مؤثرتر  معلمان  داشتند  تمایل  آنها،  دادن 
 تر کنند.روز و نمرات بالاتر قویبه

نمرات روز و هش بدان
 بالاتر 

۱۴ Liu (2022) 

توجهی دهد که ظرفیت معلمان را به میزان قابل این تحقیق فعالیتهای متنوعی را نشان می
انجام تحقیقات مبتنی بر مدرسه،   تقویت می  کند، از جمله کلاسهای حسابرسی همسالان، 

برنامه های وین ندن، تدهای خوا  ها و فعالیت سازی کلاس مشترک، سازماندهی کارگاهآماده
فعالیت  سایر  و  مشترک  می کاری  استدلال  مقاله  این  کارگاهها.  که  آموزشی کند  های 

ای، یک استراتژی تغییر مؤثر است  عنوان نوعی جامعه یادگیری حرفهمتخصص معلمان، به
 کند. که به توسعه ظرفیت معلمان در مدارس بازگشت به مسیر کمک می

کلاسهای حسابرسی 
لان، انجام همسا

تحقیقات مبتنی بر  
سازی مدرسه، آماده

کلاس مشترک،  
سازماندهی کارگاهها و  
فعالیتهای خواندن،  
 تدوین برنامه های

کاری مشترک و سایر 
 فعالیتها 

۱۵ Tao (2022) 

های تحت رهبری دولت،  شبکه  -ها سه الگوی حاکمیت شبکه را مشخص میکند   این یافته
ر  تحت  و  ثالث  شخص  رهبری  سههبری  به  بازیگران  مختلف،  الگوهای  در  جانبه مدرسه. 

به )مدارس  میکنند  ایفا  را  مختلفی  تغنقشهای  مجری  مطیع،  پیروان  تلاش عنوان  یا  ییر 
اسکان دهنده یا تسهیلآگاهانه؛ دولتهای محلی به کننده؛ و اشخاص ثالث عنوان سلطهگر، 

نمایندهبه علاقه  عنوان  خود  رهبر  حدولت،  شریک  یا  مقابلهای مایتیمند  استراتژیهای  و   )
 مختلف را در تعامل آنها اتخاذ کنید. 

های تحت  شبکه
رهبری دولت، به  

رهبری شخص ثالث و  
 رهبری مدرسه  تحت

۱6 Roberto 

(2021) 

رهبری متمرکز؛   -این تحقیقات نشان داد که این شش استراتژی رهبری بازگشت به مسیر  
شرایط   طراحی  تیم؛  یک  ج  یادگیری؛ ایجاد  عمل؛  تنظیم  استانداردهای  شناسایی  هت؛ 

د مسیر توانند در هنگام ایجاابزارهای بازگشت به مسیر هستند که می  -بازنگری در رهبری  
وضعیت  با  مدارس  در  دانشگاهی  عملکرد  بهبود  برای  آنچه  مجدد  تصور  برای  جدیدی 

 م است، مؤثر باشند.اقتصادی پایین لاز  -اجتماعی 

 ز؛ ایجادرهبری متمرک 
طراحی  یک تیم؛

شرایط یادگیری؛ تنظیم 
جهت؛ شناسایی 

استانداردهای عمل؛ 
 بازنگری در رهبری 
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۱۷ Roman 

(2021) 

درصد شناسایی   ۷۰/۰هبری توسط متخصصان در سطح اجماع  ده اولویت ر  در این پژوهش
به مناطق  شناسایی  برای  فعلی  های  سیستم  ارزیابی  از:  عبارتند  ها  اولویت  این  بود،  شد. 

انتظاتعر طریق یف  از  رهبری  تیم  توسعه  کلاس،  آموزش  استحکام  و  کیفیت  برای  رات 
باز داده،  بر  مبتنی  آموزشی  است، شیوههای  مورد شیوههای خود،  آموزش  در  معلمان  خورد 

یادگی بر  تمرکز   ، حرفهای  یادگیری  جوامع  ساختارهای  طریق  از  کیفیت  آموزش  ری ثبات 
اولویت/تمرکز    ۳-۲ری و معلمان ، تعیین  تیم رهب   کاری بینبزرگسالان و دانش آموزان، هم

ارزیابی از  اطلاعات  از  استفاده  و  سال  اطلاع  در  برای  خلاصه  و  سازنده  به   های  رسانی 
 تمرین.

 

های  ارزیابی سیستم
فعلی برای شناسایی  
مناطق بهبود، تعریف  
انتظارات برای کیفیت  
و استحکام آموزش  
کلاس، توسعه تیم 

ریق  رهبری از ط
ش است،  آموز

یوههای آموزشی  ش
مبتنی بر داده، بازخورد 
  معلمان در مورد شیوه
های خود، ثبات  
آموزش کیفیت از  
طریق ساختارهای  

ع یادگیری  جوام
حرفهای، تمرکز بر  

یادگیری بزرگسالان و  
آموزان، همکاری  انشد

بین تیم رهبری و  
 معلمان

۱8 
Adat & 

Mosin 

(2021) 

از    تعداد کمی از  نشان میدهد کهیافته های تحقیق   معلمان وجود دارد که ناشی از استفاده 
ها،  تغییرات در سازمانرهبری بازگشت به مسیر در بین معلمان است که در آن مستقیماً با  

تحقیق طورکلی ارتباط دارد. پیامدهای این  مدیریت، تقویت موفقیت کار و دستیابی به کار به
می آینده  افز در  به  د تواند  اثربخشی  آموزایش  مدیریت  معلمان شر  و  کند  کمک  وپرورش 
به را  درخشاندرخشان  نقش  مدلهای  ارائه  در  نقش  الگوی  شکل   عنوان  دانشگاهی  در   تر 

 میدهد.

ها،  تغییرات در سازمان
مدیریت، تقویت  

موفقیت کار و دستیابی  
 به کار 

۱9 Shen & et 

al (2021) 

دررابطه معلمان  ادراک  در  تتغییر  مدیرا لاشبا  بهبود  های  برای  به ن  والدین  عنوان مشارکت 
و  مهم مدرسه  خواندن  در  رشد  برای  معلم  توسط  شده  درک  مدیر  رهبری  عملکرد  ترین 

 د ریاضی مدرسه در سطوح پایه شناسایی شد.عملکر

 بهبود مشارکت والدین

۲۰ Brown & et 

al (2020) 

 سه دارد.برد بهبود مدرکهها برای پیش این پژوهش تمرکز فزایندهای بر روی استفاده از شب

دستیابی به مزایای مشارکت در شبکهها مستلزم آن است که رهبران متفاوت فکر و عمل 
هم کنند. نفع  معلمان  به  دانشه  شرکتو  مدارس  رهبران  باید آموزان،  شبکهها  در  کننده 

کنند. حمایت  شبکه  بر  مبتنی  نوآوریهای  بسیج  از  از   فعالانه  بسیج،  یکی  رویکردهای 
 ی توزیع شده استندسازی رویکردهای رهبرتوانم

استفاده از شبکهها،  
متفاوت فکرکردن،  
توانمندسازی  

 رویکردهای رهبری 
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۲۱ 
Redding & 

Nguyen 

(2020) 

التحصیلی نتایج نشان داد که تغییر مدرسه با بهبود حضور، نمرات آزمون استاندارد و نرخ فارغ
که هنگامی  است.  مدل  مرتبط  با  را  مسیر  های  نتایج  به  بازگشت  میمختلف  کنیم، جدا 

آموز  اندازی مجدد با بهبود نمرات آزمون دانشو راه  بازگشت به مسیر اصلیهای تبدیل،  مدل
 همراه است. 

بهبود حضور، نمرات  
آزمون استاندارد و نرخ  

 التحصیلی فارغ

۲۲ Westfall 

(2020) 

 ردآوری کارکنان و دستیاران شامل چند گام کلیدی است: گمراحل فرآیند بازگشت به مسیر  
از این باکیفیت، ایجاد چشم اندازی روشن برای موفقیت برنامه، تدوین یک برنامه قوی که 

گرفتن داز حمایت کند، جلب حمایت ا بازیکنان و اعضای کلیدی برنامه، ایجاد و جشن انچشم
ا  تعییندستاوردهای  طریق  از  موفقیت  حفظ  و  ولیه،  جدید،  معیارهای  و  با    اهداف  مقابله 

از دستیابی به موفقیت  های مرتبطچالش در راستای فرآیند .های جدیدبا حفظ تغییرات پس 
یک برنامه پر قدرت کنندگان بر اهمیت ترکیب گری، تمامی شرکتبازگشت به مسیر در مربی

شر اکثر  این،  بر  علاوه  کردند.  تأکید  تیم  آموزش  نوع  در  باکیفیت  مفهوم کتو  کنندگان 

آموزشیدوومیدا " به  "نی  هسرا  آنعنوان  کردند؛  معرفی  خود  مربیگری  فلسفه  اصلی  ها ته 

به را  مربیگری  آموزش کلانقش  از  گسترشی  میعنوان  نظر  در  درس  بر .گرفتندس  علاوه 
شرکت بیشتر  بهاین،  را  شخصیت  آموزش  های  برنامه  اجرای  از  کنندگان  بخشی  عنوان 

های زندگی به ال آموزهعنوان بستری برای انتقبه  د گزارش کردند و از فوتبالهای خوفعالیت
بااین  بردند.  بهره  رایج بازیکنان  مهحال،  و  فرآیند  این  در  موضوع  برای م ترین  توصیه  ترین 

بی مؤثر  و  مثبت  روابط  ایجاد  بر  تأکید  مربیگری،  مسیر  به  بازگشت  به  و دستیابی  مربی  ن 

 .ورزشکار بود

فر شامل  مراحل  مسیر  به  بازگشت  بایند  دستیاران  کارکنان  چشم مونتاژ  ایجاد  انداز  اکیفیت، 
از چشم که  قوی  برنامه  یک  تدوین  برنامه،  موفقیت  پشتیبانیبرای  از    انداز  خرید  کند،  می 

فقیت از طریق بازیکنان و اعضای اصلی برنامه، ایجاد و تجلیل از دستاوردهای اولیه، حفظ مو
معی و  اهداف  با خایجاد  مبارزه  و  دستیابارهای جدید،  از  اینکه پس  به سطح جدید واستار  ی 

از بازگشت به مسیر مربیگریموفقیت، خودکشی کنید )ایجاد تغییر(. به خود،    عنوان بخشی 
شرکت نوع همه  در  باکیفیت  تهویه  و  قدرت  برنامه  یک  ترکیب  اهمیت  مورد  در  کنندگان 

 "یدانی آموزشی دووم"کنندگان  ، اکثر شرکتیم خود صحبت کردند. در همین حالآموزش ت
به را    عنوانرا  خود  شغل  آنها  آن  در  که  کردند  معرفی  خود  مربیگری  فلسفه  اصلی  هسته 
بهبه مربی  می  عنوانعنوان  کلاس  شرکتگسترش  بیشتر  این،  بر  علاوه  کنندگان دانستند. 

های   برنامه  در  را  شخصیتها  بهآموزش  فوتبال  از  و  کردند  اجرا  برای خود  بستری  عنوان 
در خود  آموزش  بازیکنان  به  زندگی  بااین وس  کردند.  این استفاده  موضوع  مکررترین  حال، 

زگشت به مسیر مربیگری، ایجاد روابط مثبت کردن رویکرد برای دستیابی به باروند و توصیه
 مربی و ورزشکار بود. 

گردآوری کارکنان  
دستیاران باکیفیت،  

انداز برای  ایجاد چشم
یت برنامه، تدوین موفق

ه قوی که از  یک برنام
یبانی می  انداز پشتچشم

کند، جلب حمایت  
بازیکنان و اعضای  
اصلی برنامه، ایجاد و 
تجلیل از دستاوردهای  

حفظ موفقیت از    اولیه، 
طریق ایجاد اهداف و  
معیارهای جدید، و 
مقابله با چالش های 
مرتبط با چالش ها،  
پس از دستیابی به  

یت،  سطح جدید موفق
 ایجاد تغییر،

۲۳ 
Kumalo & 

Scheepers 

(2020) 

این مطالعه نشان داد که در این شرایط بازگشت به مسیر، رهبری در قالب یک مدیرعامل 
ل از رهبری مشترک یا رهبری توزیع شده در سراسر سازمان ترجیح میداد. فردی یا مدیرک

ر مهم  قسمت  چهار  مطالعه  بازگش این  تمام  در  که  داد  نشان  عمومی ا  خدمات  مسیر  به  ت 
ص کردند که الزامات اصلی رهبری در این قسمتها متفاوت د بررسی قرار گرفتند و مشخ مور

 رهبری مؤثر 
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 است. 

۲۴ Meyers & 

Hitt (2018) 

کننده نیازها و  ریزی بهبود مدرسه باکیفیت بالا که منعکسدهد که برنامهتحقیقات نشان می
اساسی دارد. برخی از    ک مدیر در رهبری مدرسه نقشاهداف مدرسه است، برای موفقیت ی

شده و اجرا شده ریزیبا موفقیت برنامه  "های سریعپیروزی"ان آمریکایی معتقدند که  محقق
راه عملکرد ا برای  با  مدارس  تغییر  برای  که  بالا  سطح  در  سازمانی  تغییر  فرایندهای  ندازی 

 بسیار مهم است  پایین ضروری است، 

ریزی بهبود  برنامه
 مدرسه باکیفیت بالا 

۲۵ Meyers & 

Hitt (2017) 

انداز و رهبری استراتژیک )مدیران اند از: استفاده از چشمنتایج نشان داد که این موارد عبارت
انداز متمرکز بر انتظارات تحصیلی بالا را ایجاد، شکل میدهند چشمشت به مسیر اصلی،  زگبا

می هدایت  شناساو  تجزیهکنند،  شکیی،  و  سقوط  علل  به  پاسخ  و  مدرسه،  وتحلیل  ست 
کهمشیخط میکنند  دنبال  را  توانایی   هایی  یا  مؤثر  رهبری  برای  آنها  توانایی  ظاهر،  در 

ارائه  برای  را  می  معلمانشان  محدود  بالا  لزوم کیفیت  صورت  در  متمایز،  آموزش  کند، 
میگتصمیمات یک وجانبه  پشتیبانی  با  و    یرند(، ظرفیتسازی  )فرصتهای مهم  مسئولیتپذیری 
، پرورش رهبری در مدیریت و رای معلمان برای توسعه و رشد تضمین میکنندهدفمند را ب

اد و ریاضیات تمرکز میکنند، از داده ها ویژه در سوعلمی، بر بهبود فرهنگ و آموزش بههیئت
شدت بر یکنند، بهی و آموزشی استراتژیک استفاده مبه طور مؤثر برای اتخاذ تصمیمات ادار

هبود فضایی امن و دادن به فرهنگ )ایجاد یا بمیکنند( و شکل  بهبود هدایت آموزش تمرکز
تا میکنند  ایجاد  سریع  برندههای  یادگیری،  و  آموزش  بر  تغییر   متمرکز  عمومی  طور  به 

به   بط معتبری را با والدین و جامعهپذیر است، روا اولویتها را نشان دهند و این بهبود امکان
 طور گسترده ایجاد میکنند(. 

و   اندازچشم استفاده از
رهبری استراتژیک،  

سازی با   ظرفیت
پشتیبانی و 

مسئولیتپذیری،  
 دادن به فرهنگ،شکل

۲6 Meyers & 

Hitt (2018) 

استخراج شد که آنها عبارت و از داده های مصاحبه، هفت شایستگی را  از: )الف( شروع  اند 
پذیری ظرفیت با مسئولیتانگیزد، )ج( ایجاد  های موردنظر را برمیپاسخ کند، )ب(  پشتکار می

کند، )ه( متعهد به یادگیری بخش و برانگیختن دیگران: تیم را درگیر میمو پشتیبانی، )د( الها
وجو )ز( از پرس  کند وها را ایجاد میحلکند و راهآموز است، )و( مشکلات را متبلور مینشدا 

 کند.دی و حل مسائل استفاده میبنبرای چارچوب

 

ر،  شروع و پشتکا
موردنظر را  های پاسخ 

انگیزد، ایجاد برمی
ظرفیت با  

پذیری و مسئولیت
بخش و پشتیبانی، الهام

برانگیختن دیگران،  
به یادگیری  متعهد 

آموز، مشکلات را  دانش
کند و متبلور می

ها را ایجاد  حلراه
 کند می
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۲۷ Hopkins 

(2011) 

دا  ارتباطی و تصنشان  بر فرایندهای  تأکید مدیران  از  د که  حیح اطلاعات در تصمیمگیریها 
 های مدیران در جهت بازگشت به مسیر اصلی برنامه مدرسه هستند. مهمترین متغیر 

بر   تأکید مدیران
ی ارتباطی و فرایندها

تصحیح اطلاعات در  
 تصمیمگیریها

۲8 
Steiner, L., 

& Hassel 

(2011) 

بر، استخدام مدیران  های متمایز: ساخت یک مدل معتدادند که شناسایی شایستگینشان 
ز عوامل مؤثر برای بهبود موفقیت مدیران مدارس مؤثر مدرسه و توسعه مدیران مدرسه ا

 باشد. بازگشت به مسیر می

ساخت یک مدل معتبر،  
استخدام مدیران مؤثر  
مدرسه و توسعه  
 مدیران مدرسه 

۲9 
برینسون و 

 ( ۲۰۰8ران )همکا

 اند از: تغییر در نگرش معلمانر اصلی عبارتنتایج نشان داد که راهکارهای بازگشت به مسی
ر  نیروی انسانی و حذف برخی فعالیتهای اضافی ددر ارتباط با برنامه ها، تعدیل

 وپرورش. آموزش

 

تغییر در نگرش معلمان 
در ارتباط با برنامه ها، 

نیروی انسانی و تعدیل
فعالیتهای   حذف برخی

اضافی در  
 وپرورش آموزش

 
 

های بازگشت به مسیر اصلی مدارس بر اساس   مولفهو   مولفه هارزی: 5شماره جدول 

 ادبیات پژوهش 

 مولفه ها مولفه هازیر 

بازدارنده، تئوری ش، تغییر فرهنگ مدرسه، بهبود سریع، چشمگیر و حذف عوامل ود برنامه درسی و آموز نظارت بر داده ها، بهب
شتیبانی و نظارت، راهنمای میدانی بازگشت به مسیر اصلی مدرسه،  مبتنی بر تجربی، اجرای اصلاحات مدرسه، مرجع عملیاتی، پ

 ای موفق برای بهبود مدارس با عملکرد پایینهاستراتژی

و  ریتمدی
 رهبری 

ها و اقدامات رهبر  اجرای مؤثر و پاسخگویی متقابل، ویژگینظارت بر پیشرفت و پاسخگویی، پشتیبانی و همکاری محلی،  
یادگیری  گزینی در اقدامات، توسعه فرهنگ سعه هدفمند مهارتها، تحول مبتنی بر تعهد، شایستهبازگشت به مسیر اصلی، تو

 تمرکز بر بهبود سریع و مستمر سازمانی، توسعه فرهنگ مشارکت، 

 سازمانی توسعه

نامه ریزی بهبود  انداز و آرمانها، ایجاد دانش حرفهای، جوامع یادگیری حرفهای، اجرای تغییر، برچشمتوازن در رهبری، تسهیم 
برسی همسالان،  ش به روز و نمرات بالاتر، کلاسهای حسایافته، تلاش مشترک و تیم سازی و به اشتراک گذاری مسئولیتها، دان

سازماندهی کارگاهها و فعالیتهای خواندن، تدوین برنامه های  مدرسه، آماده سازی کلاس مشترک،  انجام تحقیقات مبتنی بر
 الیتها کاری مشترک و سایر فع

بهبود فرایندها  
 و کیفیت 

یک تیم، طراحی شرایط های تحت رهبری دولت، به رهبری شخص ثالث و تحت رهبری مدرسه، رهبری متمرکز، ایجاد شبکه
 یادگیری، تنظیم جهت، شناسایی استانداردهای عمل

مکاری و ه
 ارتباطات 
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قابل بهبود، تعریف انتظارات برای کیفیت و استحکام   های فعلی برای شناسایی مناطقبازنگری در رهبری، ارزیابی سیستم
های خود،  رد معلمان در مورد شیوهبر داده،  بازخو های آموزشی مبتنی ، توسعه تیم رهبری از طریق آموزش، شیوهآموزش کلاس
زان، همکاری بین آمو کیفیت از طریق ساختارهای جوامع یادگیری حرفهای، تمرکز بر یادگیری بزرگسالان و دانشثبات آموزش، 

 تیم رهبری و معلمان

ارزیابی و  
 سازی بهینه

  ها، متفاوتبه کار، بهبود مشارکت والدین، استفاده از شبکه ها، مدیریت، تقویت موفقیت کار و دستیابیتغییرات در سازمان
حصیلی، مونتاژ کارکنان دستیاران  الت کردن، توانمندسازی رویکردهای رهبری، بهبود حضور، نمرات آزمون استاندارد و نرخ فارغفکر

ان و کند، خرید از بازیکنشتیبانی میانداز پک برنامه قوی که از چشمانداز برای موفقیت برنامه، تدوین یباکیفیت، ایجاد چشم
با  و تجلیل از دستاوردهای اولیه، حفظ موفقیت از طریق ایجاد اهداف و معیارهای جدید، مبارزهاعضای اصلی برنامه، ایجاد 

لا، ریزی بهبود مدرسه با کیفیت باهکه پس از دستیابی به سطح جدید موفقیت، ایجاد تغییر، رهبری مؤثر، برنامخواستار این
دادن به فرهنگ، شروع و پشتکار،  پذیری، شکلتیبانی و مسئولیتسازی با پشری استراتژیک، ظرفیتانداز و رهباستفاده از چشم

متبلور   آموز، مشکلات را بخش و برانگیختن دیگران، متعهد به یادگیری دانشیری و پشتیبانی، الهامپذایجاد ظرفیت با مسئولیت
ها، ساخت یک مدل  گیریعات در تصمیمفرایندهای ارتباطی و تصحیح اطلا کند، تاکید مدیران بر ایجاد میها را  حلکند و راهمی

نیروی انسانی درسه، تغییر در نگرش معلمان در ارتباط با برنامه ها، تعدیلمعتبر، استخدام مدیران مؤثر مدرسه و توسعه مدیران م
 .وپرورشهای اضافی در آموزشالیتو حذف برخی فع

توسعه فردی 
 و سازمانی

 

 
بازگشت به مسیر در مدارس متوسطه از منظر خبرگان و متخصصان رهبری ی مولفه هاسوال دوم: 

 کدامند؟ 

 مولفه ها و  مولفه ها، زیر ابرچسب ه: تعداد  6شمارهجدول 

 مولفه ها مولفه هازیر  برچسب ها  عبارت 

۴۱۰ ۳۳9 ۲۴ 9 

 
که از بین  عبارت بود  ۴۱۰ها از مدیران خبره دارای لیه مصاحبهدهد که از کنشان می  6نتایج جدول 

 فراگیر به دست آمد. مضمون ۵ و مولفه هایزیر ۲۴برچسب ،  ۳۳9ها این عبارت

 

 مربوط به سوال دوم مصاحبه  مولفه هایو  مولفه هاها، زیر  برچسب :7شمارهجدول 

 مولفه هازیر  برچسب ها 
مولفه 

 ها

    اقدامات شما برای بازگشت به مسیر مدرسه                                

تغییرات   مدرسه،  چشمتغییرات  اجرایی،  کادر  با  مدیر  تعامل  جدیدالورود،  معلمان  با  تعامل  سازمانی،  ا جامعه،  نداز 
مدرس  مدیریت  در  تغییرات  مدرسه،  فرهنگ  مدیریت  هدف،  مشکلات  داشتن  مدرسه،  مدیر  بر  مؤثر  عوامل  ه، 

سازمانی و  توسعه
 مدیریتی

برنامه 
 ریزی
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 راهبردی  مدرسه.  مدیریتی در

جاد برنامه های مدت، ایریزی دقیق، ایجاد برنامه های کوتاهبندی وظایف، برنامهکاری، اولویتتدوین برنامه های  
 یین اهداف بلندمدت مدت، تعهای تیم، تعیین اهداف کوتاهمدت، بیان استراتژیمیان

راهبردی و 
 ریزیبرنامه

آوری بازخورد، بررسی تقویم اجرایی، جمعآموزان، استفاده از  آمیز با دانشآموزان، رفتار احترامحفظ شخصیت دانش
 انگیز ه تصویری از آینده هیجاندقیق و اصلاح مسیر، بیان اهداف، ارائ

ارزیابی و پیشرفت  
 تدریجی 

ایجاد امید به آینده تحصیلی، افزایش درصد قبولی آموزان،  آموزان بدسرپرست، بهبود عملکرد دانشتوجه به دانش
 کنکور، انتخاب رشته تحصیلی وفقیت در در کنکور، م

بهبود کیفیت  
تقویت   تحصیلی و پرورشی 

دادن همکاران، حفظ ارتباطات،  سازمانی، همکاری با عوامل مدرسه، مشارکتان، بهبود روابط درونا معاونتعامل ب ارتباطات 
 ارتباطات و همکاری ارتباطات و هماهنگی  اقدامات برای بهبود

منابع   انسانی،  چالشمنابع  با  آموزشی  نظام  تطبیق  مرتبط،  موارد  و  مالی  شرایط  بودجه،  تأمین  های  فرهنگی، 
 زشی. برداری از منابع آمورالیسم، افزایش مدیریت منابع انسانی، توجه به منابع اقتصادی، بهرهنئولیب

مدیریت منابع و  
توسعه   ناییشرایط زیرب

های آموزشی، بازگشت به حالت عادی مدارس  زات، ایجاد کارگاهروزرسانی تجهیهای ساختاری، بهتوجه به جنبه منابع
 های بحرانی، ارتباط با والدین و جامعهاز پایان دورهها، تغییرات پس  پس از بحران

 بازسازی و اقتباس

فرهنگ  عوامل  منطقه جغرافیایی،  اجتماعی،  اعضهای مسئولیتی، شرکتعوامل  میان  ارتباطات  مدرسه،  پذیر،  ای 
 بهسازی فرهنگ مدرسه، تأکید بر یادگیری مشارکتی 

انسجام فرهنگی و 
توجه به   ی اجتماع

فرهنگ  
 ا و ارزشه

انسانی، ایجاد محیطی امن،  اعتماد، شفافیت، رفتار یکسان با کارکنان، تشویق به مسئولیت پذیری، تقویت روابط 
 ای خیرین، نقش مدیریت قبلی و زحمات مدیران پیشین. هجذب کمک

ها و عملکرد  ارزش
 مدنی

بستر مناسب، هدفمندسازی، خودد سازی، برونفرهنگ ایجاد  نامطلوب،  از وضع  افزایش  رفت  از خودسرایت،  اری 
نات  مسائل و نقاط ضعف، تشویق همکاری، تکمیل امکاآموزان، تشخیص  اثربخشی سازمان، توانمندسازی دانش

 فیزیکی مدرسه. 

 نوآوری و خلاقیت

نوآوری 
و 

 خلاقیت 

رد جدی، نامه با آموزگاران، مشارکت فعال در امور کاری با رویکتشکیل جلسات، مذاکرات شورای معلمان، تفاهم
 بررسی نقاط قوت، برگزاری جلسات تعاملی بین اولیا و معلمان

مشارکت و تعهد  
 اجتماعی 

همکاران، مراجعه به مشاوران، مراجعه به مراکز  با  فکری  نقاط قوت مدرسه، هم  شناسایی نقاط ضعف، شناسایی
صی، طراحی برنامه عمل برای ها، تحلیل علایق، تحلیل اهداف شخآموزان، تحلیل مهارتمشاوره در مورد دانش

 ها، مشاوره با افراد موفق.توسعه مهارت

شایستگی و بهبود 
 فردی

 
 ؟کدامندطه گشت به مسیر در مدارس متوسسوال سوم: ابعاد رهبری باز

ترکیب  یافته اساس  بر  متوسطه،  مدارس  در  مسیر  به  بازگشت  رهبری  ابعاد  که  داد  نشان  پژوهش  های 
 :ات نظری و مصاحبه با مدیران مجرب، در پنج دسته اصلی قابل تبیین هستندهای حاصل از ادبیداده
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ریزی راهبردی و برنامه   رهبری، ارزیابی  همچون مدیریت و  مولفه هاییشامل  :  رهبری راهبردی •
 .که بیانگر نقش مدیر در هدایت مدرسه، پایش مستمر عملکرد و تعیین مسیر آینده است

وسعه سازمانی، بهبود فرایندها و کیفیت، و توسعه منابع که  بر ت   مشتمل:  توسعه و بهبود سازمانی •
 .تبرای دستیابی به نتایج بهتر اس های مدرسهقای ساختارها و ظرفیت دهنده تمرکز بر ارتنشان

شامل همکاری و ارتباطات و تقویت ارتباطات که بر اهمیت تعامل سازنده  :  ارتباطات و همکاری •
 .نفعان آموزشی تأکید داردوالدین و سایر ذیآموزان، میان معلمان، دانش

نقش هنجارها،  ها که بیانگر  به فرهنگ و ارزش   همچون توجه مولفه هاییبا : هافرهنگ و ارزش  •
 .های مدیریتی استگیریدهی به رفتارها و تصمیممدرسه در شکل  هایباورها و ارزش 

سازمانی • ـ  فردی  رشد  و  سازمان:  یادگیری  و  فردی  توسعه  بهینه شامل  و  به  ی  که  سازی 
 . ر عملکرد مدرسه اشاره داردهای یادگیری و ارتقای مستمنمندسازی منابع انسانی، ایجاد فرصتتوا

 

 و ابعاد رهبری بازگشت به مسیر  مولفه ها :8ولجد

 برگرفته از مصاحبه  مولفه های برگرفته از ادبیات  مولفه های ابعاد نهایی 

 ریزی راهبردی برنامه ارزیابی *  مدیریت و رهبری  رهبری راهبردی 

 توسعه منابع فرایندها و کیفیت بهبود * توسعه سازمانی  توسعه و بهبود سازمانی 

 تقویت ارتباطات  همکاری و ارتباطات  همکاری ارتباطات و

 ها توجه به فرهنگ و ارزش — ها فرهنگ و ارزش

 — سازیبهینه* توسعه فردی و سازمانی  یادگیری و رشد فردی ـ سازمانی

 
رهبری بازگشت به مسیر در مدارس  گانه چارچوبی جامع برای درک و تبیین  در مجموع، این ابعاد پنج

نه صرسازند و نشان می متوسطه فراهم می  بازگشت به مسیر  مدت، بلکه  فاً نتیجه اقدامات کوتاهدهند که 
ترکیب توسعه    رهبری   حاصل  بهبود سازمانیراهبردها،  و  ،  و  اثرهمکارارتباط  ارزش ی  تقویت  و ها  بخش، 

 . است  مانیفردی و ساز و یادگیری مداومتوجه به فرهنگ ها
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 : الگوی نهایی پژوهش 2شکل 

توجه   یافته با  و به  ساده  امری  مطلوب،  مسیر  به  مدارس  بازگشت  که  است  روشن  پژوهش،  های 
زمانتک مدرسه  است.  چندلایه  و  سیستمی  جامع،  نگاهی  نیازمند  بلکه  نیست،  می بعدی  دوباره  ی  به  تواند 

بازگردد اصلی  پیون  مسیر  ایجاد  و  ارتقای کیفیت سازمانی  منابع،  توسعه  با  راهبردی  دی عمیق  که رهبری 
به عنوان رهبران اصلی بازگشت به  در این میان، مدیران  .مان، والدین و جامعه در هم تنیده شودمیان معل
چشممسیر   ایجاد  با  آنان  دارند؛  کلیدی  رنقش  ارزشاندازی  و  فرهنگ  تقویت  و  وشن،  مشترک،  های 
می فراهم سازمانی،  و  فردی  رشد  برای  بستری  مدرسه  کردن  مسیر حرکت  از سوی  .سازند  را هموارتوانند 

ریزی کافی نیست؛ بلکه  دهد که بازگشت به مسیر تنها با برنامه های عملی مدیران نشان می دیگر، تجربه 
روحیه و  انگیزش  نوآوری،  فعال،  است  مشارکت  موفقیت  و  پایداری  اساسی  شرط  بنابراین،  .  همکاری، 

مندانه، فرهنگ مثبت، منابع  وشه  رهبری  و  خواهد بود که همزمان به مدیریت   و اثربخش   ای موفق مدرسه
پرورش   و  یادگیری  برای  امیدبخش  و  پویا  فضایی  ترتیب  بدین  و  کند  توجه  انسانی  انگیزه  و  پایدار 

 .سازان فراهم آوردآینده
چها هاالگوی  رم:  سوال  مسیر،  مولفه  به  بازگشت  رهبری  در  شده  شناسایی  ابعاد  چگونه    و  اعتبارش 

 است؟ 
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شده در رهبری بازگشت به مسیر، پژوهش حاضر  و ابعاد شناسایی   ه هالفموبرای تضمین اعتبار الگوی  
مجموعه  نظاماز  مرور  مرحله  در  برد.  بهره  کیفی  اعتباربخشی  راهبردهای  از  جامع  بازبینی  ای  متون،  مند 
نتایج با مطالعات مشابه،  توسط همت کار  به بازخورد مشارکت کنندگان  و  بحث و اجماع تیمی  ایان، مقایسه 

قابلی  گرفته تا  اعتبارشد  تأییدپذیری  ت  شودیافته و  تضمین  مصاحبه.  ها  مرحله  نیمه در  ساختاریافته، های 
داده یافته تحلیل  بازبینی  پژوهشگر،  چند  توسط  مشارکتهها  توسط  مقا  دادهکنندگان،  مداوم  و  ایسه  ها 

وهش و توصیف مفصل  درگیری طولانی مدت در میدان پژو    هاها و روشکارگیری تکنیک تثلیث دادهبه 
در مرحله  .ها تقویت شودها و تحلیلداده انجام شد تا قابلیت اعتبار و قابلیت ثبات  کنندگانمحیط و شرکت 

از سه های مرور و  ترکیب یافته ارزیابی  معیارهای دهنگری و  سویه مصاحبه،  گانه استراوس و کوربین برای 
استخراج شدابعاد  استفاده  تنوع،  شده  تناسب،  عم  تا  مفاهیم،  مورد غنای  ابعاد  استنادپذیری  و  خلاقیت  ق، 

انتقال  قابلیت  و  گیرد  قرار  گرددیافته پذیریسنجش  تضمین  ع.ها  راهبردهای  تمامی  ترتیب،  این  ملی  به 
چارچوب   در  جنبه پژوهش  عملی،  روش  هر  و  گرفتند  قرار  لینکلن  و  گوبا  معیار  چهار  اعتبار نظری  از  ای 
   .پژوهش را تقویت نمود

نتایج زیر را به همراه  (  ۲۰۰8ارزیابی الگوی نهایی بر اساس ده معیار پیشنهادی کوربین و استراوس )
 : داشت

مشارکتیافته:  تناسب .1 تجربه  با  )ها  حوزه  کنندگان  اساتید  تخصص  و  خبره(  و  مجرب  مدیران 
شناسمدیریت   و  کدگذاری  مراحل  در  متخصص  اساتید  با  مشورت  دارد.  کامل  سازگاری  ایی  آموزشی 

 ت. ها، تناسب الگو با میدان پژوهش را تأیید کرده اس مؤلفه

مات  گذاری و هم در اقداشده دارای ابعادی است که هم در سیاست الگوی تدوین:  کاربردی بودن .2
هایی مانند »رهبری راهبردی«، »توسعه  باشد. مؤلفه دی میبرداری راهبراجرایی مدارس متوسطه قابل بهره

 د. های واقعی را دارن»ارتباطات و همکاری« قابلیت اجرا در موقعیت  و بهبود سازمانی« و 

مشارکت:  تنوع .3 از  وسیعی  دامنه  شامل  پژوهش  مختلف  نمونه  مدارس  با  )مدیران  و  کنندگان 
پژوهش مرور  است.  همچنین  بوده  معتبر(  علمی  پیچیدگیهای  تنوع،  به  این  بازگشت  رهبری  پدیده  های 

 ت. هم در متون علمی پوشش داده اس مسیر را هم در بافت میدانی و

مفاهیم نظری در این پژوهش به وضوح توسعه یافته، متراکم و متنوع هستند. چارچوب  :  مفاهیم .4
بندی آن موجز،  فته و صورتها در پنج بعد اصلی شکل گربندی مؤلفهرر و طبقه نهایی بر پایه کدگذاری مک

 ت. جامع و مانع اس

مفاهیم .5 نهادینه:  زمینه  اساشالگوی  بر  صرفاً  از  ده  ترکیبی  بلکه  نشده،  حاصل  متون  مرور  س 
ام مدیریت  ای و بافت نظهای علمی با نتایج مصاحبه با مدیران مجرب است. بدین ترتیب شرایط زمینه یافته

 ت. ه شده اسآموزش در ایران در چارچوب نهایی ملاحظ
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د:  منطق .6 انتخابی  و  محوری  باز،  کدگذاری  فرایندهای  تبیین  و  روش توصیف  روابط  ر  شناسی، 
دهد. بررسی خوانندگان مستقل نشان داده است که  ر شفاف نشان می ها و ابعاد را به طوموجود بین مؤلفه 

 د.شوی بوده و شکاف معناداری در آن مشاهده نمیمدل پژوهش دارای جریان منطق

شناسای:  مقع .7 جنبهی چارچوب  تمام  مشده  به  بازگشت  در  مدیران  نقش  به  مربوط  )از های  سیر 
 . ( را با جزئیات کافی پوشش داده استهاریزی راهبردی تا توجه به فرهنگ و ارزش برنامه 

ساختاریافته با مدیران موفق،  نیمههای  ترکیب سنتز موضوعی متون علمی با مصاحبه :  خلاقیت .8
در   بدیع  پژروشی  سؤالات  به  ارائه پاسخ  الگوی  است.  بوده  مسیوهش  به  بازگشت  رهبری  برای  در  شده  ر 

 .گرددمدارس متوسطه، نوآوری علمی محسوب می

نظر، تضمین کرده است که تمام خودبازبینی مستمر پژوهشگر و بازبینی اساتید صاحب: حساسیت .9
بیافته اند. تعامل ثابت با  ر شده ها( و بدون سوگیری تفسیمصاحبهها )متون مقالات و متن  ر اساس دادهها 
 ت. حساسیت نظری را حفظ نموده اسها در طول فرایند تحقیق، داده

یادداشت .10 و  شواهد  به  نمونه   در:  استناد  مقاله،  کدگذاریسراسر  از  مرور  هایی  مرحله  در  )هم  ها 
یافته مند و هم در مرحله  نظام و  ارائه شده  اسمصاحبه(  با  مقالات مشمول در مطالعها  به  و تناد  ه مروری 
 ت. ردیده اسشوندگان پشتیبانی گهای مستقیم مصاحبهقولنقل 

شده، این پژوهش راهبردهای اعتباربخشی خود را  منظور اطمینان از اعتبار الگوی استخراج به همچنین  
 ت. اس نمودهلن تنظیم در چارچوب چهار معیار اصلی گوبا و لینک

کنندگان )مدیران موفق( منجر  ها توسط مشارکتینی مؤلفه دهد که بازبها نشان می یافته   :قابلیت اعتبار
شناسایی  به ابعاد  انطباق  و  صحت  آتأیید  واقعی  تجارب  با  دادهشده  تحلیل  گردید.  چند  نان  توسط  ها 

میدان  مدت پژوهشگر در  داد. درگیری طولانی  ها نشانسویی بالایی را در کدگذاریپژوهشگر مستقل، هم
، موجب شد که تفسیر  هاها و روش در آموزش و پرورش( و استفاده از تثلیث داده  آموزشی )با پیشینه شغلی

داده واقعیتمعانی  با  میدانی  ها  )اساتید های  همتایان  بازبینی  همچنین  باشد.  داشته  کامل  همخوانی 
 ت. طرفی لازم برخوردار اسبی ند تحلیل و استخراج ابعاد، از دقت و  نظر( مؤید آن بود که فرایصاحب

انتقالق وی  :پذیریابلیت  پژوهش،  محیط  از  مفصل  توصیف  مشارکتژگی ارائه  )مدیران های  کنندگان 
به مسیر اصلی  مدا را در مدت حداکثر سه سال  ناکارآمد  رس متوسطه استان آذربایجان غربی که مدارس 

های مشابه را فراهم رباره کاربرد نتایج در زمینهها، امکان قضاوت دشرایط گردآوری دادهاند(، و  بازگردانده
شده با  تخراج المللی نشان داد که ابعاد اسهای مشابه بینمند با پژوهش ساخته است. مقایسه نتایج مرور نظام

قب  (Mayers & Hiyy,2018)و   (Tao,2022)های مطالعات معتبریافته قابل  دارد.  هماهنگی  ولی 
 ت. اس پذیری نسبی الگو افزودهمفهومی و تعمیماین امر بر غنای 
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ها( و مصاحبه  مند تا کدگذاریهای مرور نظامگاممستندسازی کامل فرایند تحقیق )از    :قابلیت اطمینان
ها را در طول زمان تضمین کرده است. مقایسه مداوم  ثبت دقیق تصمیمات پژوهش، ثبات و پایداری داده

ندپژوهشگری، انسجام و ثبات  منظم تیم پژوهش برای بحث و توافق، و تحلیل چها، برگزاری جلسات  دهدا
ایی از روایی  نموده است. بررسی ممیزی بیرونی نیز نشان داد که الگوی نه الگو را در مسیر تحقیق تقویت  

 .درونی قابل قبولی برخوردار است 

فرایندها  :یتأییدپذیر بازبینی  مستندسازی  توسطافتهی،  مشارکت  ها  و  از  همتایان  استفاده  و  کنندگان، 
های احتمالی گردید.  هش سوگیری ها، موجب کامند و مصاحبههای مرور نظامی در ترکیب داده نگرسویهسه 

یافته نزدیک  دپیوند  با  نقل ادهها  و  مقالات  )متن  خام  مستقیم مصاحبهقولهای  سراسر  های  در  شوندگان( 

 .است طرفی را در تولید الگو تضمین نمودهدامات شفافیت و بی ظ شد. این اقفرایند تحلیل حف

به م بازگشت  نهایی رهبری  الگوی  نتایج فوق،  اساس  ازبر  از   سیر در مدارس متوسطه،  بالایی  سطح 
انتقال قابلیت  اطمینان پذیریاعتبار،  تأییدپذیری ،  الگو  و  این  کامل  انطباق  همچنین  است.  برخوردار 

  عمق،   منطق،  مفاهیم،  زمینه  ،مفاهیم  تنوع،  بودن،   کاربردی  تناسب،) استراوس و کوربینگانه  های دهمعیار با
  اتکایی  قابل  شناختیروش   استحکام  از  هایافته  که  دهدمی   نشان(  شواهد  به  استناد  و  حساسیت  خلاقیت،

 .مودن اعتماد ملیع و علمی مشابه هایحوزه در پژوهش این نتایج  به  توانمی  بنابراین.  برخوردارند
 

 بحث و نتیجه گیری 
این پژوهش نشان مییافته به مسیر، همان  مولفه هایدهد که  های  بازگشت  که در   گونهکلیدی رهبری 

ور معنادار در تجربه زیسته مدیران مدارس نیز قابل مشاهده است. این  طادبیات نظری به تفصیل آمده، به 
موارد    مولفه های ر  :شاملشامل  و  و  مدیریت  و کیفیت، همکاری  فرایندها  بهبود  توسعه سازمانی،  هبری، 
 .هستندبهینه سازی و توسعه فردی ارزیابی و  ارتباطات،
 ,Roberto (2021)  ،Meyers & Hitt (2017های  تایج پژوهشن تحقیق با نهای اییافته

2018)  ،Adat & Mosin (2021)  ،Shen et al. (2021)  ،Balizan (2022)  ،Liu 

(2022)،  Tao (2022)  ،Westfall (2020)  ،Brown et al. (2020)  ،Hopkins 

(2011)  ،Kumalo & Scheepers (2020)  ،Slater (2022)  ،Faison (2014) ،
Roman (2021)  ،Harbatkin (2022)،  (فهندری و   & Redding و (۱۳9۴رمضانیان 

Nguyen (2020)  همسو و هماهنگ است . 

گرا در موفقیت بازگشت به مسیر تأکید کرده  بری راهبردی و تحولادبیات پیشینه بارها بر اهمیت ره
که     Roberto (2021)  ست. ا کند  می  باذعان  مؤثر  رهبری  و  بازگشت  مدیریت  در  موفقیت  به  رای 

باید دیدگاه است. رهبران  برخوردار  زیادی  اهمیت   از  تعیین کرده، مسیر مدارس  روشن و مشخصی  های 
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نم اتخاذ  استراتژیک  کنندتصمیمات  ترغیب  تغییرات  پذیرش  به  را  ذینفعان  و   Meyers & Hitt.ایند 

چشم  (2017) بر  مبتنی  »هدایت  بر  انیز  »ایجاد  و  مشترک«  دارندانداز  تأکید  بالا«  همچنین   .نتظارات 
Adat & Mosin (2021)    مدیریت اثربخش با تقویت  در پژوهش های خود به این نتیجه رسیدند که

قای کارایی  ه به ارتتواند در آینداف کاری در ارتباط است. نتایج این پژوهش میموفقیت شغلی و تحقق اهد
های موفق در عنوان الگوهایی برای توسعه مدل را به مدیریت نظام آموزشی کمک کند و معلمان برجسته  

درک مثبت معلمان از رهبری مدیر را  Shen et al. (2021)ای آموزشی معرفی نماید.همچنین همحیط
 نوان تاثیر گذار در رهبری بازگشت به مسیر معرفی می کند. به ع

ی  هاییافته مصاحبه  از  دیدگاه  حاصل  این  پژوهش  می این  تأیید  را  به نکنها  نمونه،  د.  عنوان 

انداز مدرسه را ترسیم کردم. این  در ابتدای ورودم، اهداف کلی و چشم ":  کندبیان می   (۱م)  شوندهمصاحبه

رهبری    (6م) مدیر دیگری"د قرار است به کجا برویم و بر چه اصولی حرکت کنیمکار باعث شد همه بدانن
ی از معاونان و معلمان بود؛  ن، ساختن یک تیم قوترین بخش کار ممهم":کنداثربخش را چنین تعریف می 

  با   کردمی  سع "اظهار داشت که:  (۴مو یا مصاحبه شونده )  "شودپذیر می اگر تیم منسجم باشد، تغییر امکان 
  ر یمسی  دواریباام  و   کاهش  را  موجودی  ها  چالشی  ادیز  تاحدود  مدت  انیوم  مدت   کوتاهی  زیر  برنامه

)مصا  یا  "ام  کردهی  ط  را  خود  تیریمد شونده  بیان کرد:۵محبه  مدیر  عوامل"(  بر  مدرسه شامل   یتموثر 
مات بهینه، مدیریت  و معلمان، توانایی اتخاذ تصمی  امناهای رهبری، ارتباطات موثر با اعضای هیئتمهارت

و    "باشندهداف آموزشی و ایجاد فرهنگ سازمانی مثبت می زمان و انرژی، توانایی حل مسائل، پشتیبانی از ا
خوب معیارهای مدنظر خود را به صورت ترکیبی و هماهنگ که با    انمدیر( بیان نمود:  8مده )حبه شونمصا

موقعیت بسیار خوب در هر مرحله را با    ایجادتوانایی  باشد ارائه می دهند مدیر باید  نیازهای موجود متناسب  

 Brisnsonدیدگاه  بق  مطا"برای به دست آوردن نتیجه مطلوب و باارزش داشته باشد محیط مدرسه خود

& Hassel (2008)،  و    ختنیبرانگ  ییبلکه به توانا  شودینم  یادار  یهامؤثر تنها شامل مهارت  یرهبر
 می باشد.  زیزان نآموو دانش  معلمان و مشارکت جذب

جمله   از  پژوهش،   Romanو  Adat & Mosin (2021)  ،   Balizan (2022)ادبیات 

دار،  (2021) سازمنتأکید  توسعه  که  بد  بازگشت  در  روابط  انی  و  فرهنگ  ساختار،  اصلاح  شامل  مسیر  ه 
مدارس،    ریبازگشت به مس  یهاتلاش   نهیکه در زم  ندمعتقد  Adat & Mosin (2021)  درونی است.

  ی ریپذتیو مسئول  شتریب  یکارکه با هم  یفرهنگ  راتییتغ  نیو همچن  یساختار  راتییبه تغ  یسعه سازمانتو
م پرداخته  است،  همراه  در تلاش شودی متقابل  مس  یها.  به  اهم  Balizan (2022)  ر،یبازگشت   تیبر 

  ن ی. اکندیم  دیکمشترک تأ  یهاتیو مسئول  یسازمیمشترک، ت  اماتاقد  ،یزیربهبود برنامه  رات،ییتغ  تسهیل
ا با  توسعه سازماهم  دگاهید  نیمفهوم  است که  ن  ینراستا  رو  ازمندیموفق  تمام  کردیاتخاذ  به  ابعاد    یجامع 

نیز به ضرورت ایجاد محیط حمایتی و   Liu (2022)  .حفظ شود  داریپا  راتییمدرسه است تا تغ  تایعمل
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توسعه   جیدر ترو یدیو همکارانه نقش کل یتیکه فرهنگ حما کندیم شنهاد یپو  کندپذیر اشاره میمسئولیت
و    یاحرفه مدلTao (2022)   قاتیتحق  .کندی م  فایا   ی معجهمکاری  مداوم  مورد    تلف مخ  یهادر 
مس  یاشبکه   تیحاکم به  بازگشت  اهم  ریدر  سازمان  جیترو  تیمدارس،  ب  یفرهنگ  را    دیتأک  شتریمثبت 

  ر یابتکارات بازگشت به مس  زیآمت یموفق  یبه اجرا  قادر  شتریب  یقو  یسازمان   یها. مدارس با فرهنگ کندیم
اساس   بر  ت  گفرهن  Tao (2022)  یهافتهایهستند،  کار  اعتماد،  مش  یمیخوب  هدف  مو  را   انی ترک 

ترو موفق  دهدی م  جیکارکنان  به  منجر  م  تیو  فهندری)  .شودی بلندمدت  رمضانیان  مولفه ۱۳9۴همچنین   )
 یادگیری   فرهنگ  اقدامات، توسعه  در  گزینیشایسته  تعهد،  بر  مبتنی  تحول   ها،مهارت  هدفمند  توسعههای  

  و   اندازچشمتسهیم    رهبری،   در  توازن  مستمر،  و   سریع  بهبود  بر  تمرکز  مشارکت،  فرهنگ   توسعه   سازمانی،
بازگش به مسیر لازم و ضروری می داند.آرمان برای  را  بازتاب دارداین دیدگاه در مصاحبهها  مصاحبه    ها 

نبود،":گویدی( م9منده )شونده مصاحبه شو  بازسازی فیزیکی مدرسه  بلکه بازسازی    اولین کاری که کردم 

اعتما ما  بین  وقتی  بود.  همکاران  بین  مدرسهروابط  گرفت،  شکل  کرد  د  گرفتن  به  شروع  مصاحبه  "جان 

( می   (۳مشونده  اضافه  مدیریت،  در  طولانی  سابقه  معاونان  ":  کندبا  دادم.  تغییر  را  مدرسه  ساختار  را  من 

همچنین مصاحبه شونده  "زایش دادهای تخصصی کردم. این کار انگیزه و حس مسئولیت را افمسئول حوزه
برنامه "(  6م) آمتوسعه  ه  وزشیهای  روش  از  به  یکی  توجه  با  کیفیت  ارتقاء  و  ای  آموزان  دانش  نیازهای 

داند. می  جامعه  شونده    و"تحولات  نمود:  ۱۱م)مصاحبه  بیان  مد"(  می برای حل مشکلات،  از  یران  توانند 
استراتژی و  اررویکردها  ارتقاء  مانند  مؤثری  مهارتهای  توسعه  برنامهتباطات،  ایجاد  رفتاری،  های  های 

فرهنگ همکاری استفاده کنند. همچنین، ارتقاء همکاری با تیم آموزشی و توجه  ی مناسب، و ترویج  آموزش

دانش نیازهای فردی  این مسائلآموزان می به  باشد  تواند در حل  و فرهنگ  "مؤثر  ایجاد ساختار مشارکتی 
  .معنای دقیق آن استمانی به همکاری، مصداق توسعه ساز

Hines et al. (2020)  به    یابیدست  یبرا  تیفیو ک  ندها یمستمر فرآ  بهبودکه  رسیدند  نتیجه    به این
بر    یمبتن  یهاوه یاز شبهبود و استفاده    ازمندین  ی نواح  یی دارد. شناسا  یادیز  ت یاهم  ریاهداف بازگشت به مس

ن برنامه   رب   Westfall (2020) . است  کیستماتیس  یکردهایرو  ازمندیشواهد  استراتژیلزوم  ک،  ریزی 
 یهاوهیش  نکهیاز ا  نانیاطم  یبراد و اذعان می دارد  ها تأکید دارها و تحلیل دادهتمر در فعالیتبازنگری مس

مدارس    ریدر بازگشت به مس  ندهایتا است، بهبود فرآراسهم  ریسابتکار بازگشت به م  ییبا اهداف نها  یجار
بر نقش    Brown et al (2020)  ناست. همچنیموجود    یهاوهیو بهبود ش  کیستماتیس  لیتحل  ازمندین

شبکهفزاینده مدارس  ی  بهبود  فرآیند  پیشبرد  در  طور  به  Meyers & Hitt (2017)و    دارد  تاکیدها 
توجه آموزش  فرایند  هدایت  بهبود  به  می   جدی  که    Hopkins (2011).  دهندنشان  داد  ید  تأکنشان 

فراین بر  اطلاعات صحمدیران  و  ارتباطی  تصمیمدهای  در  مهمگیرییح  از  مدیراترها  متغیرهای  در  ین  ن 

برنامه مدرسه   اصلی  به مسیر  بازگشت  )  ههستند. مصاحبجهت  برای هر  ":دهدچنین شرح می(  ۴مشونده 
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ده و  بخش بوکردیم کدام فعالیت نتیجهشتم. در پایان هر ماه، ارزیابی میبرنامه یک تقویم اجرایی دقیق دا

نیاز به اصلاح دا های عملکرد طراحی کردیم؛ ما شاخص":کندان می نیز بی(  ۱۲ممصاحبه شونده )"ردکدام 

  "کنیم یا نهشدیم داریم درست حرکت می طوری متوجه می آموزان. این هم برای معلمان، هم برای دانش 

 .انی بازگشت به مسیر استمحور و مبتنی بر بهبود مستمر، همسو با ادبیات جه وع از رهبری دادهاین ن
Kumalo & Scheepers (2020)    وSlater (2022)  ای و  بر اهمیت جوامع یادگیری حرفه

معتقدند  Kumalo & Scheepers (2020) آموزان و اولیا تأکید دارندروابط قوی بین معلمان، دانش 
  ان یبطه مثبت مست. راا  یادیبن  یتیمدرسه حما  طیحس تعلق در مح  جادیا  یو ارتباطات برا  یارهمککه  

اعتماد مان و جاسرپرست/نیوالد  آموزان،، دانشمعلمان بالاتر  به سطوح  به    انیمعه  هر طرف منجر شده و 

ا م  هادهیتبادل  همچنین    کندیکمک  من  Slater(2022)  پژوهشو  همکار  دهدی شان  ،  نمعلما  یکه 
تقوآن   یآموزش  یهاوهیش را  اهم  و  کندیم   ت یها  ا  یاحرفه  یریادگیجوامع    تیبر    یادانش حرفه   جادیدر 
 یبانیپشت  Faison (2014)  است.  یضرور  سیتدر  یهاوهیبهبود ش  یکه برا  کندیم  دیمعلمان تأک  انیم

 Romanی می داند.  برای تغییر مدرسه لازم و ضرور  متقابل   ییو پاسخگو  مؤثر  یاجرا  ،یمحل  یو همکار

او  (2021) بین تیم رهبری و معلمان جزء ده  لویت رهبری توسط متخصصان در سطح اجماع همکاری 
ظهار  ( ا۷م)  وضوح بازتاب داردبه  مولفه هاشده، این  های انجامدر مصاحبهکرده است.  درصد شناسایی  ۷۰/۰

ها یلی وقتگفتند. خدشان را راحت میها نظرات خوبا معلمان، جلسات غیررسمی مداوم داشتم. آن":کندمی

ما اولیا ":کندنیز به نقش اولیا اشاره می ( ۵ممصاحبه شونده )"کردحل می همین تعاملات ساده، مشکلات را
نمی  به جلسات دعوت  فقط  آنرا  تصمیمکردیم؛  در  اجرای سازیها  در  برای همین،  داشتند.  نقش  ها هم 

میبرنامه  مشارکت  با    کردندها هم  ارو  در  مستمر  به صورت  بودیمآنها  )"تباط  شونده  بیان  ۱۱ممصاحبه   )

همکاری  ":نمود فرهنگ  بین ارتقاء    وترویج  در  را  آموزشی  آن  تواند  م ،تیم  مؤثر  ی  مسائل  حل  در 
به "باشد ذینفعان،  با  دوطرفه  ارتباط  و  مشارکتی  مسیر رهبری  به  موفق  بازگشت  در  کلیدی  عاملی  عنوان 

 .  شناخته شده است

ا  Shen et al (2021)های  با یافته  مطابق بازبینی مداوم  بازخوردگیری و  ها در فرآیند ستراتژی ، 
 ریآموزان و سابا استفاده از بازخورد معلمان، دانش ه  می کنند کئ تاکید    بازگشت به مسیر ضروری است

برا  ازمندین  ینواح  توانیم  نفعان،یذ را شناسا  ی سازادهیپ   یهااست یس  یبهبود   Roberto.  ردک  ییشده 

استراتژ  (2021) مس  یرهبر  یشش  به  م  ریبازگشت  فهرست  رهبرکندی را  ت  ی:  توسعه   ها؛میمتمرکز؛ 
  ی رهبر  لیو تبد  ؛یعمل  یاستانداردها  یی شناسا  ک؛ یاستراتژ  یریگجهت  نییتع  ؛یریادگی  یهاط ی مح  یطراح

و تقاضاها    طیشرا  رییبا تغ  هاوهیش  یهماهنگ  یمداوم را برا  قیو تطب  یابیبه ارز  ازین  کردهایرو  نیبه خود. ا
بلکه بر    کندی ه منگا  ییاجرا  یهابرنامه   جینه تنها به نتا  زیآمت یموفق  یابی. ارزکندی در طول زمان برجسته م

 کنندی اشاره م  Meyers & Hitt (2018)  .کندی اش تمرکز مها در هستهعملکرد آن   ی درک چگونگ
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  انیها باست. آن   یاتیدر مدارس ح  ریبودن بازگشت به مس  زیآمتیموفق  یمنظم و اصلاحات برا  یابیکه ارز
از داده  کنندیم استفاده  براکه  بازخورد  مطالعه   نیاست. ا  یضرور  شرفتیو پ  یریگمیتصم  تیهدا  یها و 

انگ  کندیم  هیتوص تنظ  زشیکه  استراتژ  داومم  ماتی و  آن   یبرا  هایدر  مسحفظ  در  با   کسانی  ریها 
ضر  یریگجهت ابتکار  شناسایی   Roman (2021)  است.  یورکل  برای  فعلی  های  سیستم  ارزیابی 
 . قابل بهبود را یکی از ده اولویت رهبری شناسایی کرده است مناطق

برنامه،  بعد از اجرای هر  ":کندعنوان می (  ۱۳م) مصاحبه شوندهاین پژوهش نیز مؤید همین نکته است.  
بررسی داشتیم تا بفهمیم چه چیزی کار کرده و چه   گرفتم. گاهی جلساتیک گزارش کوتاه از معاونان می 

ترین حالت ممکن خرج کرده و ک مدیر باید بتواند پولی که در اختیار دارد را به بهینه ی  "و یا    "چیزی نه

باشد داشته  را  خروجی  شونده)حمصا"بیشترین  نمود:  M14به  نقطه تد"(بیان  قابل  وین  و  مشخص  های 

پیشراندازه ارزیابی  برای  است  فتگیری  ضروری  و  )"لازم  شونده  می(  ۱۰ممصاحبه  اشاره  ما  ":کندهم 
دانشفرم و  معلمان  از  بازخورد  میجمعرا  آموزان  های  اوکردآوری  اساس  بر  و  انجام  ن یم  اصلاحاتی  ها 

شوند)  "دادیممی بیان  ۵ممصاحبه  باید"نمود:(  بهینه  مدیران  تصمیمات  اتخاذ  باشند  توانایی  داشته   "را 

مصاح شونده  همچنین  معلمان  "نمود:  راظهابه  انگیزه  به  مداوم  ارزیابیهای  قالب  عملکرد    در  بهبود  برای 

   .گیری نقش داردقاء تصمیمتشخیص خطاها، بلکه در ارت تنها در ارزیابی منظم نه "ردم ککمک 

از جمله  ا پژوهش،  سرمایه   Meyers & Hitt (2017)و    Liu (2022)دبیات  بر  در ،  گذاری 
 رات ییتغ  یبرای کند  ادعا م  Liu (2022)  .عنوان شرط پایدارسازی تغییرات تأکید داردی به اتوسعه حرفه 

مهارت  یگذارهیسرما  دار،یپا توسعه  سازمان  یفرد  یهادر  کلبه   یو  فرصت   یطور  است.  توسعه    یهامهم 
 Meyers & Hitt  .دهدیم  ش یرهبران معلمان را افزا  یها، دانش و به تبع آن، اثربخشمهارت  یاحرفه

که    (2017) اند  رسیده  نتیجه  این  مسباز  زیآمتیموفق  یهاتلاش به  به  فرصت   ریگشت    یهاشامل 
نوآورز  ا  ی جو  نیمداوم و همچن  یریادگی   Harbatkin (2022)  مطالعات  بر اساس  .است  یتوسعه و 

کنند، به    مرکزتهستند،    خبرهروز و  اطلاعات به   ی معلمان توانمند که دارا  یهات یبر بهبود قابل  دیمدارس با
جا  نکهیا  یجا کردن  پر  به  ا  هاگاهیصرفاً  حرفه  نیبپردازند.  توسعه  به  تأک  یاامر  که   کندی م  دیهدفمند 
مدارس اصلاح   نیرا در ا  تیکند که وضع  جادیرا ا  یدیمف  یاجزا  یماهر و در مواقع  یکار  یروین  دنتوایم

برنامه  حرفه   یهاکند.  گسترده  دیبا  یارشد  اهداف  ابه  مس  تکاربتر  به  بهبود   یرویپ  ریبازگشت  بر  و  کنند 
م  یها مهارت و  برا  رانیدمعلمان  اطم  ییکارا  شیافزا  ،یسازادهیپ  یکه  ا   نانیو  آن ستمرااز  در ر  ها 
 است، تمرکز کنند. یضرور  ندهیآ یهاتلاش 

شونده) می (  ۱۵ممصاحبه  حلقه ":کنداظهار  یک  مدرسه  داخل  در  درست  ما  معلمان  برای  یادگیری  ی 

عنوان  (  ۲ممصاحبه شونده )  چنینهم"گذاشتندشان را با هم به اشتراک می ردیم. معلمان، تجربیات موفق ک

روز بمانید. برای همین، از  غییر ایجاد کنید، باید خودتان هم به خواهید تم اگر می من به معلمانم گفت":کندمی

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 m

ai
l.j

ou
rn

al
ie

aa
.ir

 o
n 

20
26

-0
7-

11
 ]

 

                            31 / 43

https://mail.journalieaa.ir/article-1-837-en.html


 مديريت بر آموزش سازمانها 

 

68 

 

 

ساز ارتقاء کیفی  فردی معلمان، زمینه  این رویکرد به توسعه   "کردمها حمایت میمطالعه و شرکت در کارگاه

 .شودمدرسه می 

ازگشت به  رهبری بکلیدی    مولفه ی شش  های کیفی این پژوهش نشان داد که  داده   جزیه و تحلیلن
مسیر، هم در ادبیات نظری و هم در تجربه عملی مدیران مدارس در بستر آموزش عمومی ایران، حضور  

این هم دارد.  تأیپررنگ  فضای راستایی، ضمن  در  آن  کاربردپذیری  بر  پژوهش،  نظری  چارچوب  اعتبار  ید 
مد واقع،  واقعی  در  دارد.  تأکید  کشور  متوسطه  مصاحبهروایت ارس  به های  نشوندگان  که  خوبی  داد  شان 

از رهبری هدفمند، توسعه ساختار و فرهنگ، توجه به داده به مسیر، مستلزم ترکیبی  ها، و  بازگشت موفق 

 .نی استارتقاء سرمایه انسا

آموزشی، مدیران  دیران مجرب و خبره  منفر از    ۱۵های این پژوهش بر اساس تحلیل مصاحبه با  یافته
حوزباسا متخصصان  و  آموزشبقه  نشانهوپرورش،  ه  به  پبج  را  جهت  عنوان  کلیدی  مدیران  اصلی  اقدامات 

،  توسعه منابع ،  یت ارتباطاتتقو،  راهبردیی    برنامه که عبارتند از:  کندشناسایی میبازگشت به مسیر اصلی  
 .Bryk et al  یهانتایج این پژوهش با نتایج پژوهش.  قیتنوآوری و خلا،  هاتوجه به فرهنگ و ارزش 

(2010)  ،  Herman & Rigard (2008)  ،  Epstein (2011)  ،  Bryk & Schneider 

(2002)  ،  Hitt (2017)  ،  Baker et al. (2016)  ،  Ingersoll & Strong (2011)   ،  

Leithwood et al. (2020) ، Darling-Hammond et al. (2017) ، Roorda et al. 

(2011)  ،  Marsh (2012)  ،  Epstein (2011)  ،  Fullan (2014)  ،  Hattie (2017)   و
Goddard et al. (2007)  و هماهنگ است همسو. 

رهبر مؤثر  مس  شتبازگ  یاعمال  نرخ   یبرا  ریبه  کردن   ایمدارس  عملکرد    نییپا  ی هامعکوس 
را    ک یاستراتژ  یزیربرنامه  دیود مدارس، بابهب  یاست. برا  یضرور  تیموفق   ریبه مس  مدرسه   ک یبازگرداندن  

به    ازیانداز واضح از آنچه که نچشم  کی  میترس  یبه معنا  نی. ادیخود گنجان  ریگشت به مسدر اقدامات باز
کنند  می  تأکید   Bryk et al (2010)  .باشدی نداشته است، م  یکه عملکرد خوب  یادارد در مدرسه  ودبهب

عملکرد   بازیابی  برای  مدارس  هدف که  موجود،  وضعیت  دقیق  تحلیل  نیازمند  واقعخود،  و  گرگذاری  ایانه 
راهبردی مشخص هستند. همچنین   مسیر  بر ضرورت    Herman & Rigard (2008)تدوین یک 

 .کنندمی های بلندمدت اشارهبندی اقدامات فوری و ایجاد زیرساختاولویت

مشارکت داکمدیران  تأکید  راهبردگرایی  اهمیت  بر  نیز  به ننده  نمونه شتند.  کرد (۱۱م،)عنوان  :  بیان 

های مدرسه باعث بازگشت به  یک با تأکید بر اهداف آموزشی و ارزشهای استراتژنامه تدوین و اجرای بر"

یل  نداز و برنامه مناسب جهت نهر مجموعه و سازمانی بدون داشتن یک چشم ا":نیز افزود(  ۳م)"مسیر شد
فاقد   تبدیل خواهد شد که کارهای روتین روزمره را انجام داده و   به اهداف مورد نظر آن صرفا به ماشینی
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یی آن می باشد. لذا آگاهی دقیق از ماموریت یک  خلاقیت و روحیه پیشرفت و کمال گرایی در عوامل اجرا
اجرا و   وانا که قابلیت جذب همکاری از آن مهمتر داشتن رهبری تسازمان و داشتن برنامه مدون و قابل 

اعضا برونرفتحداکثری  برای  و حیاتی  از شروط لازم  دارد  راد  و    ی آن سازمان  نامطلوب موجود  از وضع 

چشم انداز یک تصویر مطلوب به   "اظهار می کند:  (۱م)و یا   ."باشد  رسیدن به پیشرفت و وضع مطلوب می
ا  مدیر سازمان می دهد که می نقش موثری  فعالیت ها  و  ریزی ها  برنامه  تمامی تصمیمات،  بر  یفا  تواند 

چشم انداز سازمانی می دانند. دورنمایی که من در    نماید امروزه مدیران و سازمانها موفقیت خود را مدیون 
ر کرده بودم در روشن ساختن جهت و هدف حرکت بسیار مؤثر بود به طوریکه  سه برای خودم تصویاین مدر

ربخشی سازمان تلاش بیشتری ید را در من بوجود می آورد و باعث می شد برای رسیدن به اهداف و اثام

نی مدرسه  کارکنان  و  باشم  شوندداشته  داده  سوق  خود  توانمندسازی  سوی  به  )  "ز  بیان ۱۱مهمچنین   )

-باعث می  سههای مدرهای استراتژیک با تأکید بر اهداف آموزشی و ارزش و اجرای برنامه تدوین    "نمود:

 "شود تا مدرسه به مسیر اصلی خود بازگردد
مسبازگشت    یرهبر معنا  ریبه  وضع  ی به  ن  تیحفظ  ن  ستیموجود  ن  تیتقو  ازمندیبلکه   زیارتباطات 

به عنوان    د یبا  نیآموزان و والددانش  ن،معلما  ران،یمد  انیباز م  یارتباط  یهاکانال  جادیا  بنابراین  باشدیم
 . دریرهبران قرار گ تیاولو

Epstein (2011)  با ذی دوطرفه  و  شفاف  ارتباط  ایجاد  که  است  در  معتقد  کلیدی  عاملی  نفعان، 
است مدرسه  تحولات  منظم  یبرگزارن  بنابرای   موفقیت  با  جلسات  مکان  های روزرسانب  و  بازخورد   یهازمیو 

تسه   تواندیم را  اطلاعات  مح  لیتبادل  و  تقو  یهمکار  طیکرده  و  .  کند  تیرا   Schneiderبریک 

ا  (2002) تعلق،  ایجاد حس  در  را  عمودی  و  افقی  ارتباطات  نقش  سازمانی نیز  فرهنگ  تقویت  و  عتماد 
باید مهارت گوش دادن خوبی داشته باشد و  اند که  ذکر کردهد و  داننبرجسته می شامل    نیامدیر مدرسه 

استفاده از    ن، یبر ا  علاوه   .دهدیارائه م  ییشنهادهایپ  ای  کندی م  تیشکا یاست که فرد  ی فعالانه زمان  دنیشن
م  تیتقو  یبرا  یفناور مس  یهالاش ت   تواندی ارتباطات  به  ب  ریبازگشت  پلتفرم  تیحما  شتریرا    ی هاکند. 

اپل  یاجتماع  یهامدرسه، رسانه   یهاتیسامانند وب  تالیجید امکان انتشار به موقع  ی  ارتباط  ی هاشنیکیو 
 .((Hitt ,2017 آوردیفراهم م را  ترعیتعامل با جامعه مدرسه وس لیاطلاعات و تسه 

زگشت ابکه بسیاری از مدیران به اهمیت ارتباطات مؤثر در فرآیند  ها حاکی از آن است  تحلیل مصاحبه

اشاره کرده به به مسیر  مثال،اند.  فرآیند  ":گفت  (۵م )عنوان  به  آموزشی  نظام  به مسیر در  بازگشت  رهبری 
تحو یا  بهبود  جهت  تغییرات  کنترل  و  برنامههدایت  شامل  این  دارد.  اشاره  آموزشی  سیستم  در  ریزی،  ل 

و به بهبود عملکرد و   همراه باشند  مقاومت کمتریشود تا تغییرات با  ثر، آموزش و پشتیبانی میارتباطات مو
شوند منجر  آموزش  کیفیت  می  .ارتقاء  مدرسه  مدیریت  در  توسعه  تغییرات  فرآیندها،  بهبود  شامل  تواند 

ا اشتراکفرهنگ سازمانی،  دانشفزایش  با  ارتباطات  بهبود  و  اطلاعات  و کاگذاری  باشآموزان  یا    "درکنان 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 m

ai
l.j

ou
rn

al
ie

aa
.ir

 o
n 

20
26

-0
7-

11
 ]

 

                            33 / 43

https://mail.journalieaa.ir/article-1-837-en.html


 مديريت بر آموزش سازمانها 

 

70 

 

 

داشت:  (۱م) بر  "اظهار  باارتباط  کردن  جدید  قرار  از  معلمان  دیگر  یکی  مدرسه  فرهنگ  تفهیم  و  الورود 
م همکاری  و  کرده  سازگار  مدرسه  سازمانی  فرهنگ  با  را  خود  بتوانند  تا  بود  مدرسه  مدیریت  فید  اقدامات 

ظر من در پیشرفت مدرسه ، نیروی انسانی  با توجه به اینکه موثرترین عامل به ن  "(:  ۲میا )  "داشته باشند
ع به کار با کلیه همکاران معاون و دبیران ملاقات داشته و ارتباط خوب و م قبل از شروشد ، سعی کردمی با

پی دست  هایی  موفقیت  به  که  گذشته  در  همچنین  نمایم  برقرار  با موثری  موثر  ارتباط  از  ناشی  کردیم  دا 

 "همچنین عوامل اداری در شهرستان و استان بودهمکاران و اولیای دانش آموزان و 
Baker et al (2016)  و   دانندترین ابزار در تحقق اهداف اصلاحی مدارس می ایمنابع مالی را پایه

  ی رمالیو غ  یست و شامل منابع مالا  ریبازگشت به مس  یرهبر  یاتیمنابع جزء ح  توسعه اظهار می کند که  
کافشودیم منابع  آموزش   یهای تراتژاس  یاجرا  ی برا  ی.  ارائه  حما  یهابهبود،  و  ن  تیلازم   یهاازیاز 

رهبران مؤثر بیان می کند که    Ingersoll & Strong (2011)همچنین    .است  یآموزان ضروردانش 
منابع    نانیاطم  دیبا نواح  افتهی  صیطور کارآمد تخص  بهحاصل کنند که  به  ب  یو    ریتأث  لیپتانس  نیشتریبا 

 یمال  نیمغالباً به تأ  دارند. مدارس  ریبازگشت به مس  یهادر تلاش   ینقش مهم   یمال  منابع  اند.متمرکز شده
مسائل  یدگیرس  یبرا  یاضاف قد  یبه  امکانات  آموزش  ،یمیمانند  فناور  ای  یناکاف  ی مواد    از ین  یکمبود 
بر    Darling-Hammond et al. (2017)و    Leithwood et al. (2020)همچنین،  .دارند

و    لی موفقیت تأکید دارندهای اصشرطعنوان پیش توانمندسازی سرمایه انسانی به ان و  ای معلمتوسعه حرفه 
که   کنند  می  اندازه  ز ین  ی انسان  منابع بیان  و    به همان  مالی  اهمیتمنابع  نگه   مادی  و  داشتن دارند. جذب 

ماه کارکنان  و  برامعلمان  نتا  یریادگی  طیمح  کی  جادیا  یر  بهبود  و  ضرودانش   جیمثبت   ی رآموزان 

در مرحله بعد    ":باره بیان کرددر این(  ۳م)  انددهکننده به نقش محوری منابع اشاره کرمدیران مشارکت.است
و  مهمترین عامل موفقیت اینجانب بهبود شرایط مالی مدرسه به وسیله سر و سامان دادن به بودجه مدرسه  

مهمترین مورد از نظر من منابع    "ی کند:( بیان م۲مو یا )  "استفاده بهینه از امکانات موجود در مدرسه بود

از مسیر در مدیریت را کاهش دهتهنگی هستندکه می  انسانی و منابع فر انحراف  )  "ند واند  ( اظهار  ۵میا 
تواند  منابع انسانی می مرتبط با  مشکلات    ولی،مشکلات فراوانی وجود دارد  در مدیریت مدرسه   "نمودند که:

از  ریت  نی در ارتقاء مهارات اعضای کادر، یا مشکلات مربوط به مدی، ناتوا معلماناب  شامل نقص در انتخ

 "همه مهمتر می باشند
 Roordaدارد.    ریبازگشت به مس  یبرا  مدیران  ییدر توانا  یاتی مدرسه نقش ح  یهاو ارزش  فرهنگ

et al. (2011)  راستای تعالی، اعتماد متقابل و مشارکت مسئولانه تأکیدنگ مدرسه در  بر بازسازی فره 
 یهاانداز و ارزش با چشم  سوهم  ی فرهنگ  ج یال تروبه طور فعال به دنب  دیرهبران باو اظهار می دارند    دارند

  ن ییعبا انتظارات بالا، ت  ی فرهنگ  جادیاز ا  یکنند. جنبه مهم  جادیمتمرکز بر بهبود ا  ی طیمدرسه باشند تا مح
که همه در جامعه    شودیحاصل م  نان یاطمکه    یاست در حال  رندگانی ادگیعملکرد    ی اهداف بلندپروازانه برا
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نقش فرهنگ مثبت مدرسه را    Marsh (2012)از سوی دیگر،    .هستند  یاهداف  نیمسئول چن  یریادگی
می انکار  غیرقابل  بنیادی  اصلاحات  اثربخشی  و  ماندگاری  ک  اندددر  کند  می  بیان  مدرسه   کی   یبراه  و 

فرهنگ  یضرور که  انتظارات  ی است  که  باشد  داشته  موفق  مثبت  و  متقابل  احترام  را  دانش   تیبالا،  آموزان 
بخواهند عمل کنند و به    زین  گرانیعمل کنند که د  یاکه رهبران به گونه   کندیم  جابیا  نیا  .کند  تیتقو
برتر  یفرهنگ  بیترت  نیا ترو  یاز  را  مستمر  بهبود  بر  دهند.  جیو  ترو  علاوه  مانند   ییهاارزش   جیآن، 

است.    یخوب در مدارس ضرور  یفضا  کی  جادیا  ی ه و احترام متقابل براهمه، برخورد منصفان  یریدربرگ
مد که  است  عمل  نیا  رانیلازم  در  را  س  اتیاصول  دانش   مدرسه  یهااستیو  هر  تا  بگنجانند  آموز خود 
از دیدگاه (.Epstein,2011خود را کسب کند )  کنانمدرسه تعلق دارد و احترام کار  احساس کند که به 
مدیران،   از  مبسیاری  تلقی  مسیر  به  بازگشت  در  اصلی  ارکان  از  یکی  فرهنگی  این (  8م)شودیتحول  در 

ها نگاهارتقاء ارزش آموزش در جامعه و ایجاد حس اعتماد در فضای مدرسه، باعث اصلاح ": زمینه بیان کرد

فرهنگ سازی و فراهم نمودن بستر مناسب در فضای جامعه  "ان می کند:  ( بی۳مهمچنین)  "به آموزش شد

ارتقای شان و  م بالادستی جهت  باید در سیاست های  باشد که  و   "جایگاه آموزش در نظر گرفته شودی 

واند انحراف از  تندکه می  مهمترین مورد از نظر من منابع انسانی و منابع فرهنگی هست  "اظهار کرد:   (۲م)
ی  می  تر  زهیانگ  با   نمعلما  تری  قو   مدرسه  فرهنگ  "( بیان گردند:۴مو )  "یریت را کاهش دهد.مسیر در مد

 "کنندی م کسب آموزان دانشی امدهایپ دری شتریب ت اقیتوف تر  زهیانگ با معلمان و پروراند
  ت مرحله گذار، مدارس با مشکلا   نیهستند. در ا  تیو خلاق  ینوآور  ازمندین  ریرهبران بازگشت به مس

  ه یممکن است روح  رانیمد  ،ید موار  نیدر چن  .دارند  دیجد  یهاحلبه راه  ازیکه ن  شوندی مواجه م  یردشوا
  قیتشو  .شوند ی م  زیبلکه دنبال ن  شوندی م  رفتهینه تنها پذ  دیجد  مین مفاهکنند که در آ  ق یرا تشو  ینوآور
ا  تیخلاق برا  یطیمح  جادیشامل  قدرت  احساس  کارکنان  که    د، یجد  سیدرت  یهاروش  شیآزما  یاست 

معتقدند که    Hattie (2017)  و   Fullan (2014)کنند.    یسازمان  یهاوه یو ش  یآموزش  یهای استراتژ
گری گر، بازخورد مؤثر و فضای آزمایشبود که ساختارهای حمایته موفق خواهد  زمانی در مدرسنوآوری  

محور در  ای معلمههای حرفاهمیت شبکه   بر   Goddard et al. (2007)اشد. همچنین،  فراهم شده ب
دارند تأکید  نوآوری  نمودند:    ترویج  اظهار  اعلاوو  بر  ب  یهمکار  یبرا  ییهافرصت  جادیا  ن،یه  ه و 

م  یهاوه یش  یگذاراشتراک م  ان یخوب  تول  تواندیمعلمان  اجرا  دیبه  کند.   یهاحلراه  یو  کمک    خلاقانه 
را در مدارس    ینوآور تواندیم  یآموزش   یهاوه یبهبود ش  یو استفاده از آن برا  یفناور  رشیپذ  ن،یبر ا  علاوه

کند.  مثا  تقویت  عنوان  پلتفرمبه  و  ابزارها  ادغام  درسدر    تالیجید  یهال،  مشارکت   تواندی م  ی برنامه 
   .کند لیرا تسه  هشدیسازیشخص یریادگیکرده و  ت یآموزان را تقودانش 

(  ۵م)اند. برای نمونه،ری اشاره کردهشوندگان، بسیاری به تجربیات خود در زمینه نوآودر میان مصاحبه

از فناور":اظهار داشت اقدااستفاده  از   "بود  انهوآورو ن  مات تغییر ی در مدیریت اطلاعات و آموزش، بخشی 
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  و   شودی م  ترکم  ز ین  افراد   ع  یبد  تفکر  وی  وربهره   ، تیخلاق اعتماد،ی  برقرار  بدون   "( بیان کرد:۴مهمچنین )
 "کنندی م صرف خودشان منافع  و حقوق از محافظتی برا را خود وقت ،یمیت  هدف بر  تمرکزی جا به افراد

اساس مصاحبه  بر  با  تحلیل  عمیق  کدگذاریهای  و  مدارس  انجاممدیران  در  های   افزارنرم شده 

MAXQDA  است. این  ، ابعاد نهایی رهبری بازگشت به مسیر در مدارس متوسطه شامل پنج بُعد اصلی
داده تلفیق  و  ابعاد حاصل  بوده  نظری  ادبیات  و  میدانی  نحوههای  چالشبیانگر  با  مدیران  مواجهه  های  ی 

 .باشدیر مطلوب آموزشی و تربیتی می اندن آن به مسدرسه و بازگردم

آینده  راهبردیرهبری  بُعد   و  هدایت هدفمند  در  مدیر  توانایی  مدیران نگرانه به  دارد.  اشاره  مدرسه    ی 
داز و ارزیابی مستمر، امکان بازگشت  انریزی دقیق، تعیین چشمکننده تأکید داشتند که بدون برنامهشرکت
به ند  مؤثر  وجود  شاملنمونه .اردمسیر  بُعد  این  بارز  کوتاهتدوین  :  های  اهداف  تعیین  راهبردی،  و   برنامه 

است بازخوردگیری مستمر  و  ارزیابی عملکرد  توان گفت  بلندمدت،  به  ره.می  بازگشت  قلب  راهبردی  بری 
ان و  مشخص  را  حرکت  مسیر  زیرا  است،  هدایت  مسیر  مشترک  هدف  سمت  به  را  کارکنان  رژی 

تعیین چشم انداز و ارزیابی مستمر اشاره  ندگان به رهبری و مدیریت درست ومصاحبه شو .بسیاری ازکندمی

تواند  دهد که میوب به مدیر سازمان میانداز یک تصویر مطلچشم "اظهار داشت: (۱مکرده اند.برای نمونه )

برنامه  تصمیمات،  تمامی  فعالیتیزیربر  و  نمایدها  ایفا  موثری  نقش  )  "ها  بیان  ۱۰مو  کند  (  در    "کهمی 
محور ار داریم مدرسه از حالت قبلی خارج شده و به وضعیت مطلوب و هدف رهبری بازگشت به مسیر، انتظ

  "تغییر یابد

مدرسه تأکید   مدیران بر ارتقاء مستمر کیفیت فرایندها، منابع و ساختار  ،سازمانی  توسعه و بهبود  بُعددر  
آن  کهداشتند.  داشتند  باور  پاید  ها  ساتغییرات  در  تنها  بازنگری  یهار  و  یادگیری  روش ی  امکاندر  پذیر ها 

ینه از منابع مالی و  توسعه منابع انسانی، بهبود فرایندهای آموزشی، استفاده به  :این بُعد شامل  مولفه ها.است
ارزیابی درونی می بُعد نشان .دباشتجهیزاتی، و تقویت نظام  اجاین  از نقش  به نقش  دهنده گذار مدیر  رایی 

استحولت توساز  برای  مدیران  از  طور  .بسیاری  به  اند  کرده  ارائه  خوبی  پیشنهادات  سازمان  بهبود  و  سعه 

ای که  گونه شفافیت در عملکرد و وضعیت مالی به   ترین عامل اعتمادسازی، شفافیت است. مهم  "(۳ممثال)

تمام تجهیزات    "کهاظهار داشت   (9مو همچنین )  "در دسترس کلیه همکاران باشد  اسناد در صورت لزوم

و یا    "آموزان فراهم شودو چند کارگاه ساختیم تا زمینه رشد علمی و مهارتی دانش   مدرسه را کامل کردیم

ا  ریزی متناسب بحیط، بررسی جغرافیایی و فرهنگی مدرسه جدید و برنامه تحلیل م  "( بیان نمود که۱۴م)

 "بودنیازهای جامعه محلی از اقدامات اولیه ما 
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م مبازگشت  به  گفت سیر  وفق  فرهنگ  مدیران  که  است  داده  رخ  را زمانی  همکاری  و  مشارکت  وگو، 

با معلمان، برگزاری جلسات مشترک، تعامل  :  شامل  مولفه ها،  ارتباطات و همکاری  بُعددر  .اندنهادینه کرده
رهبری  ت که  ید در نظر داش. باباشدموزان، و همکاری با جامعه محلی میآارتباط با والدین، مشارکت دانش

مسیر   به  هماهنگ بازگشت  نقش  مدیر  است؛  مشارکتی  خود  ذات  تسهیلدر  و  صرفاً  کننده  نه  دارد  گر 
مدیران،    .گیرتصمیم از  از  بسیاری  و امل  وعیکی  ارتباطات  در  ضعف  را  مسیر  از  مدارس  انحراف  اصلی 

هنگ مشارکت و  دینه نمودن فرراهکارها، نهابنابراین برای بازگشت به مسیر یکی از    ستندتعاملات مؤثر دان

سعی کردم به روابط انسانی توجه بیشتری داشته باشم و از  "( اظهار نمودند که۲مگفتگو است به طور مثال )
مشک و  مسائل  دانش نزدیک  و  همکاران  کملات  اینکه  تا  بشنوم  را  تغییرآموزان  توانستم  بعد  کم  در  اتی 

ایجاد کنم این مجموعه  )ه   "فرهنگی  بی۵ممچنین  ناک  "ردند کهان ک(  والدین، مهم برای کاهش  ارآمدی 

قویت جلب اعتماد اولیا؛ ت"( اظهار کردند که۷مو )  "است تا ارتباط مؤثر و همکاری مثبت با آنها برقرار شود

برای همکاران و دانش  ایجاد محیطی امن  انسانی و  اولویتآموزان  روابط  بوده استاز  و    "های کاری من 

د۱۱م) اظ(  خصوص  این  کر  دارد  می  جامع"ههار  تصمیممشارکت  در  محلی  اعضای  نظرات  و  ها گیریه 

 ".کندها کمک میاهمیت دارد و به بهبود اجرای برنامه 

ادبیات   بررسی  به  توجه  به مسیر  پژوهش  با  بازگشت  فرهنگ سازمانی مدرسه، ستون هویتی رهبری 
پذیری را در میان کارکنان قت و مسئولیت، اعتماد، صداهای کلیدی مانند احتراممدیران موفق، ارزش   .است

 ها فرهنگ و ارزش  بُعد یها مولفه. اندآموزان ترویج دادهو دانش 

از  تقویت  :  عبارتند  مدرسه،  فرهنگ  به  و  ارزش توجه  اخلاقی  روحیههای  ارتقای  و دینی،  تعاون،  ی 
اعتم فضای  همدلیایجاد  و  که  .اد  داشت  نظر  در  بازس  باید  مدربدون  فرهنگ  تغازی  هرگونه  ییر  سه، 
برنامه یا  بودساختاری  خواهد  ناپایدار  ثابت    ای  نیز  مدیران  اظهارات  اینکه  کما  رسید  نخواهد  نتیجه  به  و 

باشد می  موضوع  این  )  کننده ی  مثال  داشت:(  ۱۲مبطور  آموزشی،  سیاست  "اظهار  ابعاد  در  مدرسه  های 

اجتماعی   و  دینی  شدهاخلاقی،  تأطراحی  و  باند  بر  عمده  اسکید  اجتماعی  ) "تعد  نمود  ۴مو  بیان   )
ام به جای تواند به فرهنگ مسموم تبدیل شود. همیشه سعی کردهفرهنگ مدرسه بدون توجه رهبر می"که

 "و هدایت کنم گ مدرسه را بشناسممدیریت صرف، فرهن
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یرانی که أکید دارد. مدآموزان تادگیری مستمر مدیر، معلمان و دانشفرایند ی   یکی از مهمترین ابعاد بر

می خود   یادگیرنده  توانستهرا  کننددانستند،  تبدیل  یادگیرنده  سازمان  یک  به  را  مدرسه  بُعد    ی هامولفه.اند 
ای، آموزش ضمن خدمت، یادگیری تیمی، و حمایت  هبهسازی حرف:  لشام یادگیری و رشد فردی ـ سازمانی

دانست    و خوداصلاحی مدرسه  پویایی  زیرساخت توان    می این بُعد را    .وری و خلاقیت در مدرسه است از نوآ

را در مواجهه با تغییرات تضمین می  بقای آن  این خصوص )کندکه  نمود که۱۵م.در  انگاری ساده "( اظهار 
اشت مدرسه  بایدمسائل  است؛  به   باه  را  تکلیف  و  محیط  همفرد،  در  سیستم  یک  برای    تنیدهصورت  و  دید 

 "دو آموزش دی اصلاح آن اقدام کرد
شده در رهبری بازگشت به مسیر، پژوهش حاضر  و ابعاد شناسایی   مولفه هاگوی  اعتبار ال  برای تضمین

مجموعه داداز  برد.  بهره  کیفی  اعتباربخشی  راهبردهای  از  جامع  منهای  دو  از  مرور  ها  شامل  اصلی  بع 
مصاحبهنظام و  علمی  متون  گرنیمههای  مند  خبره  و  مجرب  مدیران  با  در  ساختاریافته  شد.  مرحله  دآوری 

نظ پژوهش ام مرور  با  نتایج  مقایسه  همتایان،  بازبینی  بازخورد  مند،  و  تیمی  اجماع  و  بحث  مشابه،  های 
بهمشارکت قکنندگان  و  صحت  تا  شد  گرفته  تأییدپذکار  یافتهابلیت  گرددیری  تضمین  مرحله  .ها  در 
تحلیل  مصاحبه یافتهدادهها،  بازبینی  پژوهشگر،  چند  توسط  مشارکتهها  توسط  مقاا  مداوم  کنندگان،  یسه 

بهرهداده دادهها،  تثلیث  تکنیک  از  و درگیری طولانی ها و روشگیری  انجام  ها،  میدان  پژوهشگر در  مدت 
ثبات کنندگان به تقویت قابلیت اعتبار و  های مشارکتویژگی محیط پژوهش و  شد.همچنین توصیف مفصل  

 . ها کمک نمودتحلیل

ها با استفاده مند و مصاحبههای حاصل از مرور نظامترکیب یافتهصل  ایی شده که حااعتبار ابعاد شناس
ر تناسب،  شده از نظراجگانه استراوس و کوربین صورت گرفت تا ابعاد استخنگری و معیارهای دهسویه از سه 

استنادپذ و  انتقالتنوع، غنای مفهومی، عمق، خلاقیت  قابلیت  و  ارزیابی شوند  یایری  ها تضمین  فتهپذیری 
 .گردد

چارچوب   در  پژوهش  عملی  راهبردهای  تمامی  ترتیب،  این  لینکلنبه  و  گوبا  اصلی  معیار   چهار 
ها توسط  بازبینی یافته ر:یت اعتباقابل.ویت نمودای از اعتبار پژوهش را تقسازماندهی شد و هر روش، جنبه

تمشارکت طولانی کنندگان،  درگیری  چندپژوهشگری،  پژوهش حلیل  میدان،  مدت  در  دادهگر  و   هاتثلیث 
ها ها، و بازبینی همتایان موجب شد تا الگو با تجربه واقعی مدیران همخوانی داشته باشد و تفسیر دادهروش

های  گیها و ویژارائه توصیف مفصل محیط پژوهش، شرایط گردآوری داده  :پذیریانتقالقابلیت  .دقیق باشد
با  مشارکت نتایج  مقایسه  و  تعمیمهای مشاپژوهشکنندگان،  به  یافتهبه،  نسبی  و غنای مفهومی  پذیری  ها 

توافق  مستندسازی کامل فرایند تحقیق، تحلیل چندپژوهشگری، بحث و   :قابلیت اطمینان.ابعاد کمک نمود
دادهت مداوم  مقایسه  و  مراحل  یمی  در طول  را  الگو  ثبات  و  انسجام  کردها،  تضمین    : تأییدپذیری.پژوهش 
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کنندگان، پیوند  ها توسط همتایان و مشارکتندها و بازبینی یافتهستندسازی فراینگری، مسویه استفاده از سه 
 .ساختا ممکن های پژوهش رهای واقعی و کاهش سوگیری ها با دادهنزدیک یافته

می  راهبردها،  این  اساس  که  بر  گرفت  نتیجه  رتوان  نهایی  مسیرالگوی  به  بازگشت  رعایت    هبری  با 
معیارها گودقیق  چهارگانه  لینکلن،  ی  و  انتقالاز  با  قابلیت  اعتبار،  از  بالایی  و  سطح  اطمینان  پذیری، 
 . و عملی اعتماد نموده علمی های مشابتوان به نتایج آن در زمینه برخوردار است و می  تأییدپذیری

 

 مالی  حمایت افع/ تعارض من
 ه است. مالی انجام شدو بدون حمایت باشد میقاله از رساله دکتری نویسنده اول مته فاین مقاله برگر
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