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ABSTRACT 
The aim of the research is to design a hybrid educational leadership model 

based on the five pillars of the organization. This research is fundamental 

(results), exploratory (purpose), and mixed-methods (research methodology) 

First, based on the research literature on virtual, Telecommuting, and hybrid 

education, the factors affecting hybrid educational leadership were identified, 

then they were categorized based on Mintzberg's five organizational pillars; 

namely, the organizational environment, structure, technology, goals, and 

people of the organization (human resources), and a Delphi questionnaire was 

designed and used as the basis for data collection. Twenty school principals 

and experts in Darab (Iran) were selected using the snowball method, and the 

Delphi questionnaire was provided to them in three stages. Finally, a 

consensus was reached among the Delphi panel members and a hybrid 

educational leadership model was designed. Based on the Kendall test, 

technology factors had the highest consensus with a coefficient of 0.786. After 

that, the individual factor of employees (0.740), environment (0.695), 

individual of managers (0.686), structural (0.649) and finally goals (0.594) 

were ranked respectively. Finally; the model was implemented using Smart-

PLS software among principals and deputy principals of schools in Darab city 

to be validated. The overall model was confirmed in terms of validity, 

reliability and quality of the measurement model. 
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Extended Abstract 

Introduction 
With the outbreak of the COVID-19 pandemic, many organizations 

were subjected to unprecedented pressures and restrictions, which 

compelled them to adopt new work models that were less dependent on 

employees’ physical presence. One of the most significant trends that 

emerged during this period and continued to gain popularity afterward 

was the hybrid work model. The education sector was no exception. 

Accordingly, some schools implemented hybrid learning approaches by 

integrating traditional instructional methods with electronic learning 

tools such as Google Meet, learning management systems, and video-

based instruction to create more flexible and engaging learning 

environments. 

These transformations led the effectiveness of hybrid learning to 

become a key indicator of success in achieving educational objectives. 

However, a review of the literature revealed a major theoretical gap, 

namely the lack of a comprehensive model of hybrid educational 

leadership and management. In response to this gap, the researchers 

sought to design a hybrid educational leadership model based on the 

five organizational pillars. 

Within this framework, hybrid leadership in educational settings was 

not limited to the technical, behavioral, and cognitive competencies of 

managers and staff operating in dual environments; rather, it also 

required concurrent transformation in organizational goals, structure, 

environment, and technology. Given these considerations, the present 

study sought to answer the following fundamental question: How was 

a hybrid educational management model designed and conceptualized 

using the Delphi technique, and what were its dimensions and 

indicators? 

Literature Review 
Sultana et al. (2025) demonstrated that hybrid learning played a crucial 

role as an effective approach to crisis management and education in 

Bangladesh. According to their findings, this approach not only 

increased flexibility and access to education for language learners and 

working professionals but also accelerated the demand for new 

managerial competencies, including digital leadership and strategic 
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decision-making, as educational systems transitioned to hybrid learning 

environments. 

In a qualitative study, Avetisyan et al. (2024) concluded that the 

transition to hybrid learning environments required the development of 

managerial skills such as digital leadership, strategic decision-making, 

and the ability to balance traditional and online instructional models. 

Similarly, Essa (2023) found that hybrid learning was an effective 

teaching and learning method and significantly contributed to improved 

educational outcomes among Egyptian university students. 

Kazu and Yalcin (2022), in a meta-analysis, reported that discipline 

played a critical role in enhancing the effectiveness of hybrid learning. 

Birmipur and Acharesh (2021) in a study to identify the required 

competencies of school principals in the post-COVID era, extracted 

nine main categories and 88 codes related to virtual education. Kumar 

(2025) identified key challenges of blended and hybrid learning at 

India’s National Digital University, including digital divides, limited 

faculty readiness, and infrastructural gaps. 

Finally, Azizi (2021) showed that hybrid learning models 

contributed to improved academic performance, increased student 

interaction, and greater learning flexibility; however, factors such as 

limited access to technology and insufficient instructor training 

negatively affected the successful implementation of these models. 

Methodology 
The present study adopted a Delphi research design and examined the 

perspectives of experts and educational administrators familiar with 

educational management and leadership in Darab (Iran) regarding a 

hybrid educational leadership model based on the five organizational 

pillars. Initially, the theoretical foundations of virtual management, 

teleworking, blended management, and hybrid management, along with 

their dimensions and components, were extracted through a 

comprehensive review of books, academic journals, and online 

scholarly databases. Based on this review, a questionnaire consisting of 

105 items aligned with the five organizational pillars was developed. 

Using snowball sampling technique, a Delphi panel of 20 experts was 

selected. Panel members participated in three Delphi rounds and 

provided their judgments on the components of hybrid educational 

management. To enhance the credibility and reliability of the findings, 

key methodological criteria were observed, including the selection of 
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experts based on relevant knowledge and experience and the 

anonymous collection of panel responses. 

Results 
The Delphi questionnaire was administered to panel members across 

three successive rounds. In the first round, 14 items were merged due 

to conceptual overlap, reducing the total number of items to 98. After 

analyzing the first-round results and applying the necessary revisions, 

the second-round questionnaire was distributed. In this round, 12 

additional items were combined or eliminated due to overlap, resulting 

in 92 items. In the third round, consensus was achieved among Delphi 

panel members, and the hybrid educational leadership model was 

finalized. Based on Kendall’s coefficient of concordance, the 

technology dimension achieved the highest level of agreement (W = 

0.786). This was followed by staff-related individual factors (W = 

0.740), environmental factors (W = 0.695), managerial individual 

factors (W = 0.686), structural factors (W = 0.649), and organizational 

goals (W = 0.594). In the final stage, the proposed model was 

implemented and validated among school principals and vice principals 

in Darab using Smart-PLS software. The results confirmed that the 

model demonstrated acceptable levels of validity, reliability, and 

overall measurement quality. 

Conclusion 
The findings indicated that the successful implementation of hybrid 

educational leadership in real educational contexts required 

simultaneous and balanced attention to all five organizational 

dimensions, which in turn enhanced organizational dynamism and 

adaptability. Achieving this objective necessitated the design and 

implementation of a comprehensive, step-by-step program. Such a 

program included analyzing the current conditions of schools; defining 

short-term and long-term goals aligned with hybrid educational 

strategies; conducting workshops and practical training courses for 

principals and teachers to enhance communication and information 

technology skills; developing appropriate technological infrastructures, 

including learning management systems and communication tools; 

reducing administrative bureaucracy; moving toward flatter 

organizational structures through decentralized decision-making and 

delegation of authority; implementing incentive programs; establishing 
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continuous communication with stakeholders; and systematically 

monitoring and evaluating implementation progress while collecting 

stakeholder feedback. 
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 چکیده
 قیتحق نیسازمان است. ا گانهپنجارکان  یبرمبنا یدیبریه یآموزش یمدل رهبر یهدف از پژوهش طراح

ت. ابتدا بر اساس اس ختهیآم ای یبیترک قیتحق یهاداده ازنظرو  یهدف اکتشاف ثیو از ح یادیبن جهینت ازلحاظ
 یآموزش یبر رهبر مؤثر لعوام یبیو ترک یدیبریو ه یدورکار ،یآموزش مجاز پژوهش حاصل از اتیادب
زمان، ساختار، سا طیمح یعنی نتزبرگ؛یم یسازمان گانهپنجارکان  یشد، سپس بر مبنا ییشناسا یدیبریه

جمع یشد و مبنا یطراح یشدند و پرسشنامه دلف یبند( دستهیاهداف و افراد سازمان )منابع انسان ،یفناور
تان مدارس و خبرگان شهرس رانینفر از مد ستیب یبرف ولهها قرار گرفت. با استفاده از روش گلداده یآور

اء پانل اعض نیب تیدرنهاآنان قرار داده شد.  اریسه مرحله در اخت یط یداراب انتخاب شدند و پرسشنامه دلف
اساس آزمون کندال، عوامل  . بردیگرد یطراح یدیبریه یآموزش یاجماع صورت گرفت و مدل رهبر یدلف

 طی(، مح740/0کارکنان ) یعامل فرد بیبه ترت ازآنپساجماع بود.  نیشتریب یدارا 786/0 بیبا ضر یفناور
 ؛تیدرنها( قرار گرفتند. 594/0اهداف ) تیدرنها( و 649/0) ی(، ساختار686/0) رانیمد ی(، فرد695/0)

شد تا  یسازادهیپمدارس شهر داراب  نیو معاون رانیمد نیدر ب اسالیافزار اسمارت پمدل با استفاده از نرم
 شد. دییتأ یریگاندازه مدل تیفیو ک ییایپا ،ییروا ازنظرمدل  تی. کلردیقرار گ یمورد اعتبار سنج

 یدلف کی، تکنیدیبریه یرهبر ،یآموزش یارکان سازمان، رهبر ها:کلیدواژه

بر اساس  یدیبریه یآموزش یمدل رهبر یابیو ارز یطراح (.1405. )زهرا زاده،نیحسو  رضا،یعل ،یصارماستناد به این مقاله: 
 .324-295(، 37)10، های رهبری آموزشیپژوهش. یدلف کردیبر رو یمطالعه مبتن کیگانه سازمان: ارکان پنج

https://doi.org/10.22054/JRLAT.2025.84153.1829 
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 مقدمه

تل مخاز جهان  ییهادر بخش زندگی تیوضع ،کرونا روسیو وعیبا ش و 2020سال  یاز ابتدا
بهداشت  یاضطرار تیوضع کیآن را  یمارس سازمان بهداشت جهانماه و در اواسط  شد

، 2021 یماه م انیدر پا یحت .(Amalia & Saadah, 2020اعلام کرد ) جوامع یبرا یعموم
 یف زندگمختل یهابخش . این امرافتیتسلط  جهاناز  ییهاو بر بخش افتیتوسعه  دلتانوع 

ت تح وپرورشآموزش یبهداشت، اقتصاد و فرهنگ و حتمختلف  یهانهیدر زم یاجتماع
در  ژهیوهب ت،یریبه تحول مد ازیننیز  وپرورشزشآمودر ها، ماندد سایر بخش. دادقرار  تأثیر
 .(Onyema, 2020احساس شد ) شدتبه یریادگی یهاتیفعال

 ؛ستبسیار مهم ا یآموزش رهبران تیفیکدر توسعه،  وپرورشآموزشبا توجه به نقش 
 یردبرنامه راهب نیرسالت مدرسه، تدو نیتدو لیاز قب یمختلف یهامدارس نقش رانیلذا مد

 کردها،ها و عملبرنامه یابی، ارزمعلمان یا، توسعه حرفهیو توسعه برنامه درس نیتدو مدرسه،
و  نیارتباط با والد تیریمدرسه، مد تیبودجه، امن تأمینو  میظآموزان، تنسنجش دانش
مدرسه تا رهبر  ریاز مد هاآنها عنوان نقش نیرا بر عهده دارند. بر اساس ا یروابط اجتماع

و  ینظام رهبر زین وپرورشآموزش نیادی. در سند تحول بنباشد متغیر ندتوایمدرسه م
جو کارآمد، اثربخش و کمال گرا،تحول نظامی ساله؛ 20در افق  وپرورشآموزش تیریمد

از اهمیت بالاتری برخوردار است، بنابراین، دوران پسا کرونا این امر در شده است.  فیتوص
 نینو یآموزش یهادستاورد تحول نظام عنوانبه یو آموزش حضور یآموزش مجاز بیترک
 یهاتفاوت یمدارس حضور رهبریبا  یمدارس مجاز رهبریاست.  ریناپذاجتناب یامر

 ایآموزان، اولتعامل از راه دور با دانش دیبا یمدرسه مجاز در ریمثال مد یدارد. برا یاساس
اوت با آن مواجه نبود. چهار تف یسنت مدرسه ریکه مد است یچالش نیو معلمان داشته باشد. ا

ت آموزان، نظاراز: تعامل با دانش اندعبارت ینسبت به مدارس سنت یمدرسه مجاز تیریمد
 رییتغ نی(. اRichardson et al., 2014) هاتیروزانه فعال یدهو سازمان یامعلم، توسعه حرفه

 تیریمد وهیهر دو ش یایزااست که از م تیریمد ینوعبه ازین در دوران پسا کرونا، کردیرو
لاعات اط یرهبر فناور عنوانبه ؛یآموزش طیمح نیدر چن ری. مدردیبهره گ یو مجاز یحضور

 یریادگیو  یسازمان ،یتیریمد ،یادار ازجملههای مختلفی؛ طیدر مح ستیبایو ارتباطات م
 یهاچالش نی. ادیعبور نما یانضباط یهاو چارچوب یمکان ،یزمان یکند و از مرزهاکار 
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و  یریادگی، هیبریدیآموزش  نهیدر زم تیریمد دیجد یهایستگیبه توسعه شا ازین دیجد
 (.Habibaala et al., 2021) کندیم جابیرا ا تیریمد

 یاهرکنندیغافلگ طوربهرا  ی، مفهوم آموزش حضورجادشدهیاتحول  ،دیگرعبارتبه
 دهیپد نیخود را با ا یاندهیفزا طوربه دیبا وپرورشآموزشنظام  ن،یبنابرا؛ داده است رییتغ

مدارس و ورود  یهوشمند ساز در مورد یفراوان یهاپژوهش ران،ی. در کشور اندیسازگار نما
 وعیاما با ش (Taghva et al., 2019; Omidinia, 2009شده است )در آموزش، انجام  یفناور
 مانند ییهار و در بستر برنامه، تمام مدارس مجبور به آموزش از راه دو19-دیکوو یریگهمه

 ندیفرا نیا .شدها طول بکممکن بود دهه یماریب این که در نبود ،توفیقی اجباریشاد شدند. 
 رانیمد خصوصاً ؛وپرورشآموزشنظام  زیادی برای مسئولان یهاشدن، چالش یمجاز

 ،هالشچا نیبا ا رانیمد یزآمتیموفق ییارویلازمه روبنابراین، ؛ ایجاد کردمدارس 
بلکه  ،یفن یهایستگیشا تنهانهها مهارت نیاست. ا یاژهیو یهااز مهارت یبرخوردار

 عیو سر قیفرد در انجام دق یهاتیو بر قابل شودرا شامل می یشناخت و یرفتار یهایستگیشا
 (.Birmipur & Acharesh, 2021دارد ) دیتأک فهیوظ کی

 نی. اردیدر مرحله گذار قرار گ یآموزشموجب شد نظام  19-دیکوو یریگهمه وعیش
در  یافراد، سع یازهاین تأمینرو به رشد و  یهابه چالش ییپاسخگو یبرا ینظام آموزش
 یآموزش یاهفرصت به هدف دنیرس یبرا نو یرهایو کاوش در مس دیجد یهایاتخاذ فناور

امکانات و  بودجه و مانند کمبود یمختلف لیبه دلا ی. نظام آموزشداردهمگان  یبرا تیفیباک
 ی. حتستین یسنت یهاوهیآماده ترک ش کاملاًتعامل چهره به چهره،  یهاتیمز نیهمچن
آموزان درباره نحوه از دانش هستند. هنگامی یدر حالت دوگانه فکر زیآموزان ندانش

 یآورفن یو آموزش بر مبنا یآموزش سنت یهاوهیاز ش کیکدام هاآنکه  شد سؤال سیتدر
 میتقس نهیهر دو گز نیب یمساو طوربه باًیتقرآنان  دهند،می حیعات و ارتباطات ترجاطلا

 (.Lalima & Dangu, 2017) شدند
Atasay ( معتقد است 2023و همکاران )یندگدر ز تالیجید یاستفاده از فناور شیبا افزا 

ه ب خواهندب که مکانو  زمان کنند که در هرمی دایپ فرصت را نیا رانیفراگ ،یاجتماع
مدرسه  یایپو و دهیچیپ طیدر مح یبر رهبر تمرکزبایست می ن،یبنابرا؛ ابندی اطلاعات دست

آن را مستقل  تواناست که نمی یآموزش طیمح کی شاملمدرسه . باشد عصر پسا کرونا در
کرده  رییتغی زندگ سبک ،عصر نیمدرسه در نظر گرفت. در ا و رهبران مؤسسات ط،یاز مح
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، دیگرعبارتبه؛ شوندی مجدداً طراح دیبامدیریتی مدرسه و  یهاستمیس ن،یابنابر؛ است
 یبرا جدیدی کردیرو کی جادیبه ا ازین 19-دیدر دوران پسا کوو یآموزش یهاستمیس

کند و  بیرا ترک یو حضور یآموزش مجاز یریپذانعطاف طوربهآموزش دارند که 
 (.Atasay et al., 2023) دینما نتأمیرا  معلمانو  آموزاندانشمتنوع  یازهاین

را و روابط  هاتیمتقابل مسئول یهاوهیشهمچنین و  یسلسله مراتب یهاوهیش ونیداسیبریه
حول میمفهوم را مت ی،جیتنوع و انتقال تدر یبا معرف بیترک نی. ادکنمی بیترکبا یکدیگر 

در  ایمکمل است که  یهایژگیاز و یتعداد ییتوانا دربرگیرنده داشتنتحول  نی. ادنمای
 یارند. براتعلق د یمختلف یو اجتماع یفرهنگ یهابه چارچوب ایهستند  گریکدیتضاد با 

و  ییوپاسخگ تا حد زیادی به ستند،یسازگار ن معمولاًکه  یاعتقاد ستمیدو س بیترک
، مدل کار هیبریدی دیگرعبارتبه؛ (Habibaala et al., 2021است ) نیاز یریپذتیمسئول

ه از دیجیتال است، با این هدف ک یفناورفیقی از منابع فیزیکی، فرهنگ، فرایندها و تل
وری کارکنان در کنار ایجاد محیط خوشایندی برای آنان در هر مکان اطمینان حاصل بهره

شود. عبارت در هر مکان در این تعریف به سیال بودن فضای انجام کار اشاره دارد و ایجاد 
 Shami)داند ن را تنها منوط به حضور فیزیکی در سازمان نمیکارکنا به دستارزش 

Zanjani & Asadi, 2023.) 
حرکت  و هیبریدی 1یبیآموزش ترک یسوبهآموزش  یهاستمیس ،شواهد بر اساس

 کرده است و رییتغ انیآموزان و دانشجومدت ذائقه معلمان، دانش نیدر ا رایزخواهند کرد؛ 
 ,Birmipur & Acharesh) رفتیرا نخواهند پذ 19-دیکوو بازگشت کامل به زمان قبل از

سازی مدل هیبریدی نیازمند نظامی است که الزامات و اقتضائات این مدل را پیاده(. 2021
نان آ زعمبههای احتمالی آن نیز دارای راهکارهای مناسب باشد. برآورده نماید و برای چالش

 أمینتنگاه محدود به آن و خلاصه کردن آن به یکی از اشتباهات رایج در فهم مدل هیبریدی 
ابزارهای فنآورانه جهت دورکاری است. این در حالی است که نظام هیبریدی نیازمند تفکر 
سیستمی با در نظر گرفتن ابعاد فیزیکی، فرهنگی و فرایندی در کنار مباحث فنآورانه آن است 

(Shami Zanjani & Asadi, 2023) اتخاذ تفکر  ،یدیکل ینوآور ،طرفکیازبنابراین، ؛
ادغام  انهناورف یهارا در کنار جنبه محیطی، ساختاری و انسانیابعاد بتواند است که  یستمیس

از  یریادگی یبرا یصرفاً ارائه فناور هیبریدیکه آموزش  کندیم نیتضم کردیرو نی. اکند

                                                                                                                                        
1. Blended learning 
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 کی جادیا یاعناصر بر نیتعامل ا یونگاز چگ یبلکه شامل درک جامع ست،یراه دور ن
 درش یبرا ی جامعچارچوبو توسعه  جادیا. از طرفی دیگر، مؤثر است یریادگی طیمح

 دیجد یهایشامل آموزش در فناورامر  نیاست. ا یضرور آموزشی انیمربو مستمر  یاحرفه
این، بنابر؛ مؤثر هستند هیبریدی یریادگی یهاطیاست که در مح یآموزش یهایو استراتژ

تواند به مدیران آموزشی کمک کند تا در آگاهی و شناخت چارچوب و این پژوهش می
 .اطلاعات جامعی به دست آورند ابعاد رهبری آموزشی هیبریدی

عمده نظری، عدم وجود مدل جامع رهبری هیبریدی در حوزه آموزش است. شکاف 
د ووجتفاوت زیادی  رانیو مد انیمرب نیدر بنیز  هیبریدی آموزش در درک مدلهمچنین 
 راتییو از تغ دانندیبرابر م نیآنلا یارائه ابزارهابا را صرفاً  این مدلهنوز  یاریدارد. بس

لف هستند. همچنین در تحقیقات مختمؤثر غافل  یاجرا یبرا موردنیازتر گسترده یستمیس
آوری یادگیری هیبریدی مانند ابزارهای ویدئویی توجه شده است فقط به بعد فن

(Gudoniene et al., 2025; Wong et al., 2022; Dunai et al., 2022 و )هایمؤلفه 
 دهیاغلب ناد هیبریدی آموزش موردنیازمحیطی، ساختار، اهداف و منابع انسانی  -یفرهنگ
 نیاز ی،آموزشرهبری مختلف  یهانهیزمEl Rizaq (2021 ،)بر اساس نظر . شده استگرفته 
و  رشیپذ تیتقو یبرای دارد. فرهنگ محل یهاوهیها و شارزش بامتناسب  یکردهایبه رو

است. برای رسیدن به این مقصد،  یضروررعایت این نکته  هیبریدی یهامدل یاثربخش
سازمان به سراغ طراحی شیوه رهبری آموزشی  گانهپنجمحققان با در نظر گرفتن ارکان 

ا بتواند تاست ی جدیدی تیریمد وهیش ازمندیدوگانه ن یآموزش طیمح نیاهیبریدی رفتند. 
ضوع نماید. این مو نیگزیجا نیآنلا یرا با اجزا یحضور یاز آموزش سنت یتوجهقابلبخش 

کند؛ رویکردی که در آن تمام ارکان میفراهم  یریادگیبه  کپارچهی یکردیامکان رو
 تنهانه یآموزش طیدر مح هیبریدی رهبریاساس، سبک این بر سازمان دخیل خواهند بود. 

دوگانه است،  طیدر مح یو شناخت یررفتا ،یفن یهایستگیو کارکنان با شا رانیدم ازمندین
 با توجه به موارد فوق است. ی نیزآورو فن طیتحول در اهداف، ساختار، مح ازمندیبلکه ن
 تیریمدل مد نییو تب ی: طراحهستند یاساس سؤال نیبه ا ییبه دنبال پاسخگو انمحقق

 یهاابعاد و شاخص و ردیگیچگونه صورت م یدلف کیتکن با استفاده از یدیبریه آموزشی
 ست؟یآن چ
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 پیشینه پژوهش , مبانی نظری
 مدیریت هیبریدی

 شدهلیمتحهای فشار و محدودیت تأثیرتحت  وکارهاکسبگیری کرونا بسیاری از با همه
ه به توابس کاملاًهای کاری جدیدی استفاده نمایند که در این دوران، مجبور شدند از مدل

یت محبوب ازآنپسترین روندی که در آن دوران شکل گرفت و نباشد. مهم حضور کارکنان
که  تحولی است نیتربزرگخود را حفظ کرده است مدل کار هیبریدی است. این مدل کار 

درصد از  63 تاکنونِدهد ها نشان مینسل ما در شیوه انجام کار دیده است. بررسی
 ,Shami Zanjani & Asadi)اند سراغ مدل کار هیبریدی رفتههای با رشد بالا شرکت

2023.) 
در دوران کرونا یادگیری تمام الکترونیک شد؛ ولی باید در نظر داشت  هرچند

 یا آنلاین صورتبه همیشه تواننمی را فناورآنه هایرسانه از استفاده با یادگیری هایفعالیت
 حفظ و عاطفی روابط ایجاد هدف با اساساً  گیرییاد زیرا داد، انجام الکترونیکی یادگیری

بر  (.Cobanoglu & Yurek, 2018است ) یکدیگر بر توجهقابل تأثیرگذاری و اعتماد، باور
 رسومم یادگیری هایروش ترکیب با هیبریدی را یادگیری روش مدارس برخی این اساس

تری جذاب وزشیآم فضای ویدیو، پخش روم و گوگل میت، مانند الکترونیکی آموزش و
 در فقیتمو برای معیاری به هیبریدی یادگیری اثربخشی این امر سبب شد. فراهم کردند

 توانندمی انآموزدانش هیبریدی یادگیری طریق از شود. تبدیل یادگیری اهداف به دستیابی
 بر یتوجهقابل طوربه و کنند تجربه آفلاین و آنلاین بین زمانهم طوربه را یادگیری مدل دو

 (.Jusoff & Khodabandelou, 2009) باشند رگذاریتأث خود رشد
 یدیبریاو هقرار گرفت.  مورداستفادهGronn (2011 )بار توسط  نیاول یدیبریمفهوم ه

 یعنابه م یدی شدنبریه کرد. فیتوص و اشکال مختلف کردهایاز رو یمکمل عنوانبهرا 
 یدیبریفرم ه کی جادیو ا هاآن یهایژگیو بیدو مقوله معمولاً متضاد، ترک نیرابطه بایجاد 
در تضاد با  ایمکمل است که  یهایژگیاز و یتعداد ییتواناجدید نیاز به فرم در این است. 

 Habibaala et) تعلق دارند یمختلف یو اجتماع یفرهنگ یهابه چارچوب ایهستند  گریکدی

al., 2021.) بر ت که اس یبیترک یریادگی از ینوع خاص هیبریدی بر این اساس، یادگیری
 یحضور یاز آموزش سنت یتوجهقابلدارد و اغلب بخش  دیتأک نیآنلا یهااستفاده از قالب

ان کنندگشرکت نیب زیتما ،هیبریدی یریادگی. در کندیم نیگزیجا نیآنلا یرا با اجزا
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یم فراهمرا  یریادگیبه  ترکپارچهی یکردیو امکان رو رسدیبه حداقل م یو حضور نیآنلا
)بر اساس تقاضا(  رهمزمانیغ ای)زنده(  زمانهم نیآنلا یشامل ارائه محتوا تواندیم نی. اکند
 (.Gagnon et al., 2022) باشد

یتفاده ماس گریکدی یجابه یآموزش یهانهیاغلب در زم هیبریدیو  یبیاصطلاحات ترک
 یبیرکعموماً به هر ت یبیترک یریادگی تمرکز دارند. یزیمتما یو کاربردها یاما معان شوند،

خاص  طوربه هیبریدی یریادگی کهیدرحالاشاره دارد،  یو حضور نیآنلا یریادگیاز 
یرا کاهش م یآموزش حضور زانیو اغلب م دهدیقرار م تیرا در اولو نیآنلا یهاقالب
 تواندیم یو حضور نیادغام عناصر آنلا ،یبیترک یریادگنیز ی اجرادر شیوه  .دهد

 یکردیدارد از رو لیتما هیبریدی یریادگی کهیدرحالتر باشد، و متنوع رتریپذعطافان
؛ (Mudhol, 2025) دارد تیمحور نیآنلا یریادگیکند که در آن  یرویپ ترافتهیساختار

 ،(Pasaribu et al., 2025) تر باشدپذیرتر و متنوعتواند انعطافیادگیری ترکیبی میبنابراین، 
گیری تر با محوریت یادگیری هیبریدی ممکن است رویکردی ساختاریافتهیاد کهیدرحال

هر دو مدل مزایا و معایب خاص  .(Shevtsov & Lastochkina, 2021باشد )آنلاین داشته 
به نیازهای آموزشی، منابع موجود و اهداف یادگیری  هاآنخود را دارند و انتخاب بین 

آمیز هر دو مدل نیازمند توجه اجرای موفقیت .(Ningsih & Yuliana, 2024) بستگی دارد
ت سهای دیجیتال و دسترسی برابر به فناوری ابه عواملی مانند آمادگی اساتید، زیرساخت

(Pasaribu et al., 2025; Kumar, 2025.) 
Bouwmans در آموزش از  1در توضیح سبک رهبری توزیعی (2019) و همکاران

رهبران هیبریدی،  یرهبر یهایکربندیپ کنند که درذکر می برد. آنانرهبری هیبریدی نام می
در  یتوزیع یو رهبر نمایند فایای عیتوز یرهبر جادیدر ا ینقش محورباید و معلمان  میت
 یسمطالعات برر ن،یعلاوه بر ا دارد یگبست میت یاعضا نهیبه تخصص، زمان و زم هامیت

 یریادگی یهاطیمؤثر از گذار به مح طوربه توانندیم یاند که چگونه رهبران آموزشکرده
را  یو نوآور همکاری که یقیتطب یرهبر یهایبه استراتژ ازیکنند و بر ن یبانیپشت هیبریدی

 ;Ghazali-Mohammed et al., 2024) دارند دیتأک کند،یم تیتقو انیمرب نیدر ب

Avetisyan et al., 2024.) 

                                                                                                                                        
1. Distributed leadership 
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 یررهب یچندوجه تیماه ندهیشناخت فزا هدهندنشان هیبریدی یتمرکز بر رهبر نیا
که ابعاد و معیارهای آن با سبک  در حال تکامل است یآموزش یهاوهیش نهیدر زم یآموزش

 تمدیری در متفاوت است. معیارهایی مانند گشودگی ذهن، مهارت کاملاًمدیریت سنتی 
 و دانش دعدمت هایداده پایگاه به هیبریدی، گشودگی هایمحیط و الکترونیکی فضاهای

 و اجتماعی مشارکت بالای سطح با پذیریمسئولیت به تعهد تیدرنهاای و رشته چند تفکر
ضروری است. همچنین در طراحی نظام  هیبریدی مدرسه رهبری/مدیریت جمعی برای

هیبریدی باید به شش بعد حکمرانی، مدیریت و رهبری، بعد عملیاتی، فرهنگ و تجربه، فضا 
بنابراین، ؛ (Shami Zanjani & Asadi, 2023اطلاعات توجه نمود ) یرفناوو مکان کار و 

ر این تغیی .است یآموزش یهادر روش توجهقابل رییتغ کی یدهندهنشان هیبریدی یریادگی
رای ب ،هیبریدی بر اساس ارکان سازمان یآموزش یرهبر در روش آموزش نیازمند توجه به

 است. راتییتغ نیا تیرمدی درک و

 سازمان و مبانی رهبری هیبریدیارکان 
 ارکان عنوانبه افراد سازمانی( را و اهداف ساختار، داخلی )فناوری، عنصر چهار لویت

نماید نمی منظور مستقل جداگانه رکن یک عنوانبهرا  محیط اما کندمی معین سازمان
(Levitt, 1965محیط .) هر و است یسازمانمدل ریناپذاجتنابو  دهندهلیتشک جزء یک 

 را خود که باید دارد قرار اجتماعی و فرهنگی فنی، فیزیکی، خاص یک محیط در سازمانی

از  یکی عنوانبه هارساختیز قسمت فرهنگ( در)محیط فرهنگی  رونیازادهد.  وفق آن با
 نیچننیاسازمان را  Serlak et al (2015) نیبنابرااست  شده تعبیه مدل در اساسی هایمؤلفه

دفمند و فناوری، ه سازمان تشکلی است انسانی، ساختاریافته، برخوردار ازودند: تعریف نم
 هاسازمانهمه است، سازگار با مدل لوزی لویت  . طبق این تعریف کهمحصور در محیط

نشان داده شده  هاسازمانارکان  1شماره در شکل  باشند.حداقل دارای پنج رکن مهم می
 .است
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 (Serlak et al., 2015ن )مدل ارکان سازما. 1شکل 

 

لف، سازمان مخت یهاافتیدرافراد: افراد سازمانی بیانگر کسانی هستند که در برابر  .1
 دهند و به آن متعهد هستند.را یاری می

 اهداف: اهداف بیانگر نتایج و مقاصد مطلوب و مورد انتظار یک سازمان است. .2
واحدهای کاری در سازمان  ساختار: چارچوبی است که به رفتار و روابط افراد و .3

 سازد.می ینیبشیپدهد و این روابط را قابل نظم می
، تجهیزات، مهارت انسانی آلاتنیماشعام و شامل  است یمفهومفناوری: فناوری  .4

گردد. ها )کالاها و خدمات( می)مواد اولیه و منابع( به ستاده هادادهو شیوه تبدیل 
ناوری اطلاعات در انجام کارهای سازمانی پیدا امروزه به دلیل نقش و اهمیتی که ف

 رود.کرده است، این واژه مترادف واژه فناوری به کار می

است که سازمان در آن محصور شده است.  یتربزرگمحیط: بیانگر سیستم  .5
کنند و کالاها و خدمات های( خود را از محیط دریافت میمنابع )داده هاسازمان
کنند. عوامل محیطی نظیر مشتریان، حیط عرضه میهای( خود را به م)ستاده
، دولت، مجلس و نظایر آن عواملی هستند که بر عملکرد یک کنندگانعرضه

 ,.Serlak et alندارد ) هاآنگذارد اما سازمان کنترل چندانی بر می تأثیرسازمان 

2015.) 

ی و آنلاین با یادگیری حضور هیبریدی ترکیبی از شیوه با توجه به اینکه روش رهبری
بر یادگیری آنلاین است، بنابراین محققان به دنبال مبانی آن در مدیریت دورکاری،  دیتأک
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آنلاین و الکترونیکی و حضوری با رویکردی سیستمی، یعنی توجه به تمامی ارکان سازمان 
که مبنای –به برخی از مبانی مدیریت هیبریدی  1هستند. بر این اساس در جدول 

 اشاره شده است. -دلفی قرار گرفت یلوتحلتجزیه

 برخی از مبانی مدیریت هیبریدی )برگرفته از ادبیات پژوهش( .1جدول 

 مؤلفه مدیریت هیبریدی ارکان سازمان

 افراد

(، توسعه DasGupta, 2011های چند فرهنگی )درک و برخورداری از صلاحیت
شایستگی دیجیتال و  (، سوادLam & Woodhead, 2014ای دیگران )فردی و حرفه

 وسایل توانایی برقراری ارتباط و تعامل از طریق ،شدهیسازیشخص و ایحرفه و توسعه
 (.Habibaala et al., 2021)ارتباطات  و اطلاعات فناوری ارتباطی

 محیط
ا ب ییآشنا، اطراف مدرسه یو مجاز یاجتماع طیبا مسائل و مشکلات موجود مح ییآشنا

و  یارزش ،یاسیاعتقادی، س طیمح ییشناسا، اطراف مدرسه ییایو جغراف یستیتنوع ز
 (.Farah Bakhsh et al., 2012) مدرسه رامونیپ طیمح یفرهنگ

 ساختار
تحت  و یکیبازخورد الکترون ستمیس یطراح ،سازمان یاو شبکه یکیزیادغام ساختار ف

اصول و  یریکارگبه ،(ی)ساختار دوگانه گزارش ده یدهدر ساختار گزارش رییتغ، وب
 (.Habibaala et al., 2021) یدورکارو  یساختار سازمان مجاز

 فناوری
 Aboelmaged & El) آموزش فناوری اطلاعات اطلاعات، فناوری رساختیز

Subbaugh, 2012) 

 اهداف
، یسازمانبرونو مشارکت درون و  یهمکار تیتقو، در مدرسه یفرهنگ نوآور جیترو

روشن  اهداف، سیو تدر تیریدر مد یدیبریه وهیبا فلسفه و اهداف ش ییآشنا
 (.Habibaala et al., 2021) کیاستراتژ

Sultana آموزان و والدین و های معلمان، دانش( با تمرکز بر دیدگاه2025) و همکاران
ادگیری ی نشان دادند کههای عمیق و نیمه ساختار با استفاده از رویکرد کیفی و مصاحبه

رویکرد مؤثر در مدیریت بحران و آموزش در بنگلادش، از اهمیت  یک عنوانبههیبریدی 
ای برخوردار است، زیرا این مدل آموزشی قادر است آموزش بدون وقفه را از طریق ویژه

 تنهانهرد کردند که این رویک دیتأکهای آنلاین و حضوری فراهم کند. آنان ترکیبی از کلاس
آموزان و متخصصان شاغل افزایش ای زبانپذیری و دسترسی به آموزش را برانعطاف

ال رهبری دیجیت ازجمله) های مدیریتی جدیددهد، بلکه موجب تسریع در نیاز به مهارتمی
و  Avetisyanشود. های یادگیری هیبریدی میگیری استراتژیک( و گذار به محیطو تصمیم
ر به ی شدن و گذا( در پژوهشی کیفی به این نتیجه رسیدند که دیجیتال2024) همکاران

ن دهد. ایهای مدیریتی جدید را افزایش میهای یادگیری هیبریدی، نیاز به مهارتمحیط
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گیری استراتژیک و توانایی ایجاد تعادل بین ها شامل رهبری دیجیتال، تصمیممهارت
های آموزشی سنتی و آنلاین است. این بحث بر اهمیت رویکردهای مدیریتی مدل

 Essaکند. های نوظهور تأکید میند چابک، در پرداختن به این چالشپذیر، مانانعطاف
های مؤثر ( در میان دانشجویان مصری نشان داد که یادگیری هیبریدی از روش2023)

 Kazu andآموزش و یادگیری بوده و رویکردی مؤثر برای بهبود نتایج آموزشی است. 

Yalcin (2022در یک مطالعه فراتحلیل نشان داد ک ) یتوجهبلقا طوربهه یادگیری هیبریدی 
ر بخشد. آنان نتیجه گرفتند که نظم و انضباط نقش مهمی دپیشرفت تحصیلی را بهبود می

 هدف با پژوهشی در Birmipur & Acharesh (2021)اثربخشی یادگیری هیبریدی دارد. 

 مدیران موردنیاز مقوله نه، کرونا پسا دوران در مدارس مدیران موردنیاز هایمهارت واکاوی

 مشارکت، و فردی بین هایشامل؛ مهارت آنان آورد. دست به کد 88 با مجازی آموزش در

نوآورانه،  و خلاقانههای مهارت ،یمیخودتنظهای مهارت ،مسئله حل و شناختی هایمهارت
 شهروند هایمهارت رهبری، هایمهارت فردی،های ویژگی فناوری جدید، با انطباق

( ابتکارات سیاستی مانند 2025) Kumarباشند می رهبری هایسبک و یالمللنیب
قرار  یدبررسمورهای یادگیری ترکیبی و هیبریدی در دانشگاه ملی دیجیتال هند دستورالعمل

های های دیجیتال، آمادگی محدود اساتید و شکافشکاف ازجملههایی داد. وی چالش
د که یادگیری هیبریدی، در صورت اجرا با ها نشان دازیرساختی شناسایی کرد. یافته

تواند دسترسی، کیفیت و عدالت را در آموزش عالی سازی شده، میهای بومیحلراه
ای، در مورد یادگیری چند رشته شدهنییتعانداز از چشم حالنیدرعروستایی افزایش دهد و 

روری روایتی به بررسی ( با م2021)  Aziziپذیر و مبتنی بر فناوری پشتیبانی کند.انعطاف
د. نتایج پردازها میهای یادگیری هیبریدی در بهبود کیفیت تدریس در دانشگاهنقش مدل

توانند به بهبود عملکرد تحصیلی، افزایش های یادگیری هیبریدی مینشان داد که مدل
ایی هالش، چحالنیبااپذیری بیشتر در یادگیری منجر شوند. تعاملات دانشجویان و انعطاف

وانند بر تعواملی هستند که می ازجملههمچون دسترسی به فناوری و نیاز به آموزش اساتید 
 ها تأثیرگذار باشند.سازی این مدلموفقیت پیاده

 روش
جامعه آماری پژوهش خبرگان و مدیران آشنا به مدیریت و رهبری آموزشی در شهرستان 

انتخاب شدند. روش کار به این  عضا نمونهداراب است که با روش گلوله برفی از میان آنان ا
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های در دسترس که اطلاعات کافی در مورد موضوع صورت است که محقق از گزینه
داشتند دعوت کرد تا نسبت به پرکردن پرسشنامه دلفی اقدام کنند، سپس از آنان  موردمطالعه

رکان بر اساس اخواسته شد افراد متخصص در این حوزه معرفی نمایند. اعضای پانل دلفی، 
های مدیریت هیبریدی ذکر و اگر سازمان طی هر راند نظر و دیدگاه خود در ارتباط با مؤلفه

ه محقق کردند. لازم به ذکر است کبود به پرسشنامه اضافه می مدنظرشانجدید دیگری  مؤلفه
ه دتوضیحی کامل از آموزش هیبریدی و فلسفه آن به هر یک از اعضاء نمونه دلفی ارائه دا

 است.

خلاصه ذکر شده است.  طوربه 2اطلاعات جمعیت شناختی اعضای پانل دلفی در جدول 
اجماع میان خبرگان صورت  پرسشنامه در سه راند ارسال شد تا 20 درمجموعاست  ذکرانیشا

 گیرد.

 در پانل دلفی کنندگانشرکتاطلاعات  .2جدول 

 تعداد مدرک تحصیلی ردیف
 9 کارشناسی ارشد 1
 4 رشناسیکا 2
 7 دکتری 3

به سه راند تعدیل  طورمعمولبهروش دلفی معمولاً شامل چهار راند یا مرحله است که 
شود. لازم به ذکر است یک راند مربوط به فعالیت قبل از راند اول است. برای اجماع نظر می

ین یشود. این ضریب مقیاسی است برای تعاعضای پانل دلفی از آزمون کندال استفاده می
شی یا فرد. در حقیقت با کاربرد  Nدرجه هماهنگی و موافقت میان چند دسته رتبه مربوط به 

مجموعه رتبه را یافت. باید ذکر کرد اجماع به  Kای میان توان همبستگی رتبهاین مقیاس می
سطح خاص در  در یک کنندگانشرکتپاسخ صحیح است؛ بلکه صرفاً توافق  معنی یافتن

، نیست پذیرامکان(. رسیدن به توافق صد در صد هم Kennedy, 2004ت )مورد موضوع اس
ناگون متفاوت است. تفسیر مقادیر گو افراد یعلمسطح سیاسی، اجتماعی، اقتصادی و  چراکه

 ارائه شده است. 4ضریب کندال در جدول 
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 (.Ahmadi et al., 2011تفسیر مقادیر گوناگون ضریب کندال ) .4جدول 
 اطمینان نسبت به اولویت تفسیر مقدار

 وجود ندارد بسیار ضعیف نظراتفاق 1/0
 کم ضعیف نظراتفاق 3/0
 متوسط متوسط نظراتفاق 5/0
 زیاد قوی نظراتفاق 7/0
 بسیار زیاد بسیار قوی نظراتفاق 9/0

از چندین مؤلفه کلیدی برای اعتبارسنجی و حصول قابلیت اطمینان و اعتبار نتایج استفاده 
اول، هیئت متخصصان باید با دقت و بر اساس دانش و تجربه مرتبط با موضوع  شد.

صورت ناشناس ارائه و نظرات خود را به( et al., 2021 Nasaانتخاب شوند ) موردبررسی
مدیران آشنا به و  فناهلبر این اساس متخصصان از (. Cavalieri et al., 2025)دهند 

ند. ناشناس ارائه داد صورتبههای خود را ند که پاسخانتخاب شد مدیریت و رهبری آموزشی
ید که نماکند و تضمین میاین امر به کاهش سوگیری و بازخورد صادقانه و باز کمک می

شده مرتبط و آگاهانه هستند. دوم، استفاده از دورهای تکراری و وجود آوریهای جمعبینش
( به شرح جدول Sulaiman et al., 2022معیارهای روشن برای اجماع قبل از شروع فرآیند )

 ، در یک تحلیل سیستماتیک به رویکردیتیدرنهاگامی در جهت اعتبارسنجی مدل است.  4
شده در آوریهای جمعبرای ارزیابی داده( Cavalieri et al., 2025)ساختاریافته و روشمند 

آوری، تحلیل طول دورهای دلفی استفاده شد. این موضوع شامل مشخص کردن نحوه جمع
های آماری برای تعیین کمیت سطح توافق بین متخصصان، ها، استفاده از روشو تفسیر داده

بازخورد هر دور را برای اصلاح  وتحلیلتجزیهها، شفافیت در نحوه مدیریت و گزارش داده
ها برای ارائه تصویری کامل از اجماع به دست آمده ، گزارش جامع یافتهدرنهایتو  سؤالات

 است.

 هایافته
در این پژوهش، ابتدا مبانی مدیریت مجازی، دورکاری، ترکیبی و هیبریدی، ابعاد و 

تبط با مرای و استفاده از کتب و نشریات علمی آنان، از طریق مطالعه کتابخانه هایمؤلفه
های اینترنتی استخراج شد. همچنین بر اساس موضوع پژوهش و همچنین جستجو در پایگاه

موضوع، اعضای پانل دلفی در سه مرحله شناسایی و انتخاب شدند. با برخی از آنان تعریف 
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از طریق ملاقات حضوری و برخی دیگر از طریق تلفن، ایمیل و فضای مجازی ارتباط برقرار 
 و هدف پژوهش برای آنان تبیین شد. نتایج دورهای چندگانه دلفی به شرح ذیل است.

گویه و به تفکیک پنج ارکان سازمان در نیمه  105تمل بر مشدور اول: پرسشنامه تنظیمی 
 14در اختیار خبرگان قرار گرفت و پس از بازگشت بنا به نظر نخبگان،  1402 ماهیداول 

گویه اصلاح  98ها به ها ترکیب شدند و تعداد گویهگویه به دلیل همپوشانی با دیگر گویه
مشارکت در »و « کنشگران مدرسه بهجانهمه مشارکتجلب »گویه  مثالعنوانبهشد. 

ک تفکیک عمودی پایین و تفکی»و « افزایش پیچیدگی ساختار»یا « های اجتماعیسازمان
ها نیز و تبدیل به یک گویه شدند. برخی از گویه شدهبیترکدر دور بعدی دلفی « افقی بالا

الایی نمرات نسبتاً بهای ارائه شده تر شد. در دور اول دلفی تمام گویهبا نظر خبرگان کامل
که  گونههماندار هستند. ها معنیگویه مشخص شد تمامی tآزمون  بر اساسکسب کردند و 

نشان داده شده است نتایج حاصل از ضریب همبستگی کندال برای عوامل  5در جدول 
دهد و بقیه عوامل دارای ضریب همبستگی کندال اهداف مقادیر بسیار ضعیف را نشان می

توان این فرض وارد کرد که با اجرای دور دار بودن آنان میتند. با توجه به معنیضعیف هس
 دوم دلفی میزان توافق در کلیه عوامل بالاتر رود.

 شاخص اجماع )آزمون فرض، ضریب همبستگی کندال( در دور اول دلفی .5جدول 

 آزمون کندال
 ردیف هاشاخص

 لضریب کندا شی اسکوآر درجه آزادی داریمعنی

 1 محیط 242/0 433/48 10 00/0

 2 ساختار 191/0 802/64 17 00/0

 3 اهداف 045/0 858/10 12 00/0
 4 یفناور 167/0 979/29 9 00/0
 5 فردی کارکنان 121/0 640/27 12 00/0
 6 فردی مدیران 120/0 899/93 39 00/0

دور دوم: پس از تحصیل نتایج دور اول دلفی و اعمال اصلاحات لازم، پرسشنامه دور 
تعداد  ها،ارسال شد. پس از دریافت تعداد پرسشنامه مجدداًدوم دلفی آماده و به اعضای پانل 

گویه کاهش  92ها به گویه به دلیل همپوشانی با یکدیگر ترکیب شدند و تعداد گویه 12
لات آشنایی با مسائل و مشک»با گویه « برنامه حمایت از خانواده»گویه  المثعنوانبهیافت. 

میل ها تکترکیب شدند. با نظر خبرگان برخی از گویه« موجود اجتماعی و مجازی مدرسه
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زمانی  پذیریانعطاف»پذیری زمانی و مکانی ساختار در دور بعدی تحت عنوان )مانند انعطاف
 طوربهدر استفاده از دو مدل یادگیری آنلاین و آفلاین و مکانی ساختار و توانایی آن 

کنید ضریب کندال، نسبت به راند مشاهده می 6که در جدول  گونههمان( شدند. زمانهم
دار هستند. عوامل محیطی معنی عوامل یتمامعوامل بهبود یافته است و اول، برای تمامی 

است. مابقی  (184/0مترین هماهنگی )و اهداف دارای ک (690/0)دارای بیشترین هماهنگی 
، عوامل (219/0، عوامل فردی کارکنان )(284/0)عوامل به ترتیب عوامل فردی مدیران 

( دارای ضریب کندال هستند. همه عوامل 198/0و عوامل ساختاری ) (218/0) یفناور
بالاتر  عوامل رود که با اجرای دور سوم دلفی میزان توافق در کلیهدار هستند و امید میمعنی
 رود.

 شاخص اجماع )آزمون فرض، ضریب همبستگی کندال( در دور دوم دلفی .6جدول 

 آزمون کندال
 ردیف هاشاخص

 ضریب کندال شی اسکوآر درجه آزادی داریمعنی

 1 محیط 690/0 448/110 8 00/0

 2 ساختار 198/0 419/59 15 00/0

 3 اهداف 184/0 176/44 12 00/0
 4 یفناور 218/0 300/39 9 00/0
 5 فردی کارکنان 219/0 235/48 11 00/0

 6 فردی مدیران 284/0 102/210 37 00/0

شود ضریب هماهنگی کندال مشاهده می 7که در جدول شماره  گونههماندور سوم: 
آوری و فردی کارکنان با ضریب کندال به بهبود یافته است. عوامل فن عوامل یتمامبرای 

دارای هماهنگی قوی و مابقی عوامل به ترتیب عوامل محیط با ضریب  740/0و  786/0ترتیب 
و اهداف با ضریب  649/0ساختاری با ضریب  ،686/0فردی مدیران با ضریب  ،695/0
مدل نهایی مدیریت آموزشی  2باشند. در شکل شماره هماهنگی متوسط به بالا دارا می 594/0

 است. مشاهدهقابلهیبریدی 
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 دلفی گانهسهشاخص اجماع ضریب همبستگی کندال در دورهای . 7جدول 

 آزمون کندال دور اول آزمون کندال دور دوم آزمون کندال دور سوم
شی  ردیف هاشاخص

 اسکوآر
ضریب 
 کندال

شی 
 اسکوآر

ضریب 
 کندال

شی 
 اسکوآر

ضریب 
 کندال

 1 محیط 242/0 433/48 690/0 448/110 695/0 096/98
 2 ساختار 191/0 802/64 198/0 419/59 649/0 852/155
 3 اهداف 045/0 858/10 184/0 176/44 594/0 780/130
 4 یفناور 167/0 979/29 218/0 300/39 786/0 737/125

090/148 740/0 235/48 219/0 640/27 121/0 
فردی 
 کارکنان

5 

542/42 686/0 102/210 284/0 899/93 120/0 
فردی 
 مدیران

6 

 smart plsافزار مدل رهبری آموزشی هیبریدی حاصل از تکنیک دلفی در نرم درنهایت
ز آلفای ( قرار گرفت. برای سنجش پایایی ایسنجتیفیکو  ییایپا مورد اعتبارسنجی )روایی،
( و برای سنجش روایی از Rho( و ضریب پایایی همگون )CRکرونباخ، پایایی ترکیبی )

ستفاده شد. برای تعیین اثر متغیرهای نهفته یا پنهان بر ( اAVEمیانگین واریانس استخراجی )
گوید انجام شد. ضریب تعیین به ما می 2Rمتغیر رهبری هیبریدی آزمون ضریب تعیین یا 

 برای آزمون کیفیت مدل درنهایت ؛ وشودبینی میزا پیشچقدر از رفتار متغیر درون
( استفاده گردید. کیفیت مدل CV comگیری از شاخص روایی متقاطع اشتراکی )اندازه
اند متغیرهای متناظر خود در مدل، به شکل مناسبی توانسته سؤالاتگیری یعنی، اندازه
دهد مدل رهبری آموزشی هیبریدی از اعتبار مناسبی نشان می 8گیری کنند. جدول اندازه

 است. مشاهدهقابلمدل نهایی مدیریت آموزشی هیبریدی  2برخوردار است. در شکل 
 اعتبارسنجی مدل رهبری آموزشی هیبریدی .8جدول 

 CR Rho AVE 2R کرونباخ بعد
CV 
com 

 554/0 870/0 757/0 950/0 955/0 947/0 اهداف

 479/0 890/0 797/0 947/0 951/0 945/0 ساختار

 596/0 856/0 787/0 951/0 956/0 948/0 آوریفن
 518/0 858/0 744/0 923/0 935/0 921/0 محیط

 482/0 841/0 673/0 971/0 927/0 970/0 ی مدیرانفرد
 623/0 869/0 719/0 963/0 966/0 960/0 فردی کارکنان

 479/0 -- 657/0 990/0 989/0 989/0 مدیریت هیبریدی
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 مدل نهایی رهبری آموزشی هیبریدی .2شکل 
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 گیریبحث و نتیجه
یعنی عوامل فردی، ساختاری،  سازمان؛ گانهپنجبا توجه به روش دلفی و بر اساس ارکان 

محیطی، اهداف و فناوری مدل جامع مدیریت آموزشی هیبریدی تدوین گردید. اینک هر 
 گیرند.و بررسی قرار می موردبحثمجزا  طوربهیک از عوامل 

ها عوامل فردی به دو بعد فردی کارکنان و مدیران تفکیک شده است. ادراکات، رفتار
 ایهای حرفهرهبران آموزشی، الگوهای نقش و توسعه مهارت نعنوابههای مدیران و کنش

 تواند مدیریت مدرسهترین عواملی است که میهای جدید از مهمخود متناسب با زمان و نیاز
ریزی هبایست با برنامکند. مدیر یک مجموعه هیبریدی می یدهسازمانهیبریدی  صورتبهرا 

موزشی آشنا باشد تا بتواند مجموعه تحت های آآموزشی، مدیریت و رهبری در نظام
مدیریت خود را ساماندهی کند. همچنین به دلیل تمرکز در سیستم آموزشی، تسلط به قوانین 

جهت مشخص کردن مسیر مجموعه و هماهنگی با سایر  یبالادستها و اسناد و مرامنامه
ی انایی برقراربایست توهای مشابه ضرورت دارد. مدیر یک مجموعه هیبریدی میمجموعه

آموزان مختلف داشته باشد و با گشودگی ذهن، نظرات اولیا، معلمان، دانش نفعانیبا ذارتباط 
 و کارکنان اداری را گوش کند و همه را در جهت اهداف مجموعه همسو نماید.

ای تشویق بایست زمینه را برپیشگام و عامل تغییر می عنوانبهرهبر یک مجموعه هیبریدی 
آموزان به استفاده و حضور در فضای هیبریدی فراهم نماید و همکاران و دانشو ترغیب 
دی و فنون نوین تدریس هیبری تالیجیدهای اطلاعاتی و سواد افزارها و سختافزارخود با نرم

یری شرط لازم پذآشنا باشد. برای رسیدن به این هدف، فاصله گرفتن از نگاه سنتی و انعطاف
یدگاه چند و د چندجانبهمدیریت هیبریدی که نیازمند برقراری ارتباط است. به دلیل شکل 

فرهنگی است، وی باید اختیارات و استقلال بیشتری به سایر همکاران بدهد و فرآیند نظارت 
 دیجیتال ارزیابی کنند. صورتبهرا 

در یک مجموعه ترکیبی و با مدیریت هیبریدی افراد مرتبط با آن )معلمان( نیز باید 
نسبت به  ستیبایمهای خود را منطبق با این شیوه مدیریت هماهنگ کنند. آنان الیتفع

ها و همچنین سواد افزارها و سختافزاریادگیری و کسب اطلاعات در زمینه فناوری، نرم
دیجیتال اهتمام ویژه داشته باشند تا بتوانند آموزش و تکالیف و روند آموزشی خود را در 

ه اجرا دربیاورند و از این ابزار جهت برقراری ارتباط و تعامل بیشتر و فراتر از ها بانواع پلتفرم
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در  و فردی خود یاحرفهمحیط کلاس درس حضوری بهره ببرند. آنان باید به اصول اخلاق 
 و اولیا پایبند باشند. همکاران تعامل با دانش آموزان،

ز زیادی ا راتیتأثاغلب در محیط کار رسمی، اعضا در تعامل با یکدیگر هستند و 
کنند؛ بنابراین محیط سازمان در ایجاد یک مجموعه و مدیریت ترکیبی یکدیگر دریافت می

و  های کنشگران مدرسهبسیار مؤثر است. محیط مدارس هیبریدی باید محل اجماع ظرفیت
های گیری و اجرای برنامههای اجتماعی باشد. جهت مشارکت والدین در تصمیمسازمان

های استفاده تا بتوان از این ظرفیت شدهیابیارزسه باید استعداد و سواد دیجیتال آنان مدر
ریزی بهتر ابتدا باید با مسائل و مشکلات محیط مجازی و حضوری آشنا بود کرد. برای برنامه

و تنوع زیستی و جغرافیایی محیط مدرسه و همچنین محیط اعتقادی، سیاسی و فرهنگی بیرون 
و مجازی با ذینفعان مدرسه،  رودرروهای ارتباطی ا شناسایی کرد. با ایجاد کانالاز مدرسه ر

 شوند.آنان در مدیریت سهیم می
ها الگوی مدیریت ترکیبی جریان دارد. برای های فناوری در تمام ابعاد و شاخصشاخص

 شیهای آموزهای فناوری اطلاعات و ارتباطات در محیطمدیریت هیبریدی اطلاع از روند
نه اهای فناوربسیار مهم است. مدیریت هیبریدی بر مبنای فناوری است؛ بنابراین ایجاد ساخت

، های بازیابی اطلاعاتهای داده الکترونیکی و شیوهافزار، پایگاهافزار و نرمشامل سخت
سازی اطلاعات و ارتباطات و سیستم ذخیره اطلاعات و پشتیبانی از اطلاعات و یکپارچه
 در محیط آموزشی یک اصل ضروری است. ارتباطات

لازم جهت مدیریت ترکیبی ندارد. در مدیریت  ساختار سنتی متمرکز و به تنهایی انعطاف
)ساختار  یریپذانعطاف مراتبسلسلهترکیبی ساختار بر اساس دوگانه مبتنی بر ترکیبی از 

 یریکارگبهو  رساختیز. در ساختار مدیریت ترکیبی نیاز به طراحی شودیمماتریسی( تنظیم 
و مجازی است. الگوی ارتباطات در این ساختار مبتنی بر  یدورکاراصول و ساختار سازمان 

ر . در ساختار ترکیبی رسمیت پایین و ساختار باز و مبتنی باستفناوری اطلاعات و ارتباطات 
ختیار ا گیری و تفویضهای تصمیمساختار بسته، سبب عدم تمرکز در رویه یجابهتعامل 

ی بیشتر است شود. در ساختار ترکیبی پیچیدگبیشتر به معاونین و معلمان با حفظ مسئولیت می
ناسب شوند؛ بنابراین برای داشتن ساختار مای سازمان با هم ادغام میو ساختار فیزیکی و شبکه

باید فرهنگ مدرسه را در ایجاد ساختار مشارکتی تقویت کنیم. همچنین فرهنگ و 
ی سازمان مجازی، دورکاری و تحت وب را نیز ترویج دهیم. با ادغام ساختار هاهنجار
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، سازمان باید به حفظ تعادل بین دو نیروی متضاد و همچنین حفظ تعادل یاو شبکهفیزیکی 
در  پذیری ساختار و توانایی آنبین تفکیک و یکپارچگی وظایف توجه نماید. انعطاف

تار ترین شاخصه ساخاصلی زمانهم صورتبهو آفلاین  استفاده از دو مدل یادگیری آنلاین
گانه دو صورتبهیک مدرسه هیبریدی است. گزارش دهی و بازخورد در ساختار هیبریدی 

 شود.انجام می
انداز و کنند. برای ایجاد مدیریت هیبریدی ابتدا باید چشماهداف مسیر را مشخص می

ی و دورکاری تعریف شود تا بتوان بر شیوه حضور مدرسه بر اساس ترکیبی از تیمأمور
ج تواند اهدافی مانند ترویمی تیمأمورانداز و ها را تنظیم کرد. این چشماساس آن سایر بخش

ا ، آشنایی بیسازمانبرونفرهنگ نوآوری در مدرسه، تقویت همکاری و مشارکت درون و 
هداف چندگانه، ا درفلسفه و اهداف شیوه هیبریدی در مدیریت و تدریس، عدم تعارض 

 یگذارهدف یجابهمشارکتی  یگذارهدفتعامل بین اهداف سنتی و اهداف دیجیتال، 
 رد.های مرتب با یادگیری اشاره کسلسله مراتبی و هم سویی بین محتوا و ابزار در فعالیت

های واقعی، لازم است که هر پنج سازی رهبری آموزشی هیبریدی در محیطبرای پیاده
قرار گیرد تا پویایی و تحرک سازمانی بهبود یابد. این امر  موردتوجه دقتهببعد سازمان 

است. این برنامه شامل تحلیل وضعیت موجود  گامبهگاممستلزم طراحی یک برنامه جامع و 
ر های آموزشی مبتنی بمدت و بلندمدت بر اساس استراتژیمدارس و تعیین اهداف کوتاه

های آموزشی و . همچنین، برگزاری کارگاهاست های آنلاین و حضوریترکیب کلاس
های ارتباطی و فناوری ارتقاء مهارت منظوربههای عملی برای مدیران و معلمان دوره

اطلاعات از اهمیت بالایی برخوردار است. برای تسهیل فرآیند یاددهی و یادگیری، تأسیس 
گیری و ابزارهای ارتباطی افزارهای مدیریت یادنرم ازجملههای فناوری مناسب، زیرساخت

های تر با عدم تمرکز در رویه. کاهش بروکراسی اداری و ایجاد سازمانی تختاستضروری 
تواند به افزایش کارایی و گیری و تفویض اختیار به معاونین و معلمان، میتصمیم

 های تشویقی و فراهم کردن بستر مناسبپذیری کمک کند. همچنین، اجرای طرحمسئولیت
آموزان و والدین، نقش مهمی در تقویت اعتماد دانش ازجملهای ارتباط مستمر با ذینفعان، بر

، نظارت و ارزیابی مستمر بر پیشرفت درنهایتکند. و همکاری در این مدل آموزشی ایفا می
آوری بازخوردها از ذینفعان، به بهبود مستمر فرآیند و تحقق اهداف سازی و جمعپیاده

 .شودهد کرد و به توسعه فرهنگ الکترونیک در سازمان منجر میآموزشی کمک خوا
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هایی مواجه بودند. اول، اگرچه روش در روند انجام پژوهش حاضر محققان با محدودیت
دلفی یک روش معتبر برای رسیدن به اجماع نظر است، اما به دلیل تعداد محدود 

رافیایی )شهرستان داراب(، های جغنفر( و محدودیت 20 مطالعه نیدر اکنندگان )شرکت
ت بنابراین لازم اس؛ های متنوع نباشدکامل نمایانگر دیدگاه طوربهممکن است نتایج 

الاتر انجام ب گیری از متخصصان با تعدادتر و با بهرههایی با حوزه جغرافیایی وسیعپژوهش
ز اما برخی اشود. دوم، گرچه از آزمون کندال برای بررسی اجماع نظر استفاده شده است، 

رفته کنندگان در نظر گهای فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی بین شرکتعوامل مانند تفاوت
 نشده باشد.

گیری از پنج رکن سازمان برای طراحی مدل رهبری آموزشی این پژوهش با بهره
 یتوجهابلقتواند به پیشرفت دانش در زمینه رهبری آموزشی هیبریدی کمک هیبریدی می

های آموزشی هیبریدی های محیطیک سو، چارچوب جامع ارائه شده به پیچیدگیکند. از 
ر های رهبری هیبریدی دکارگیری مؤثر سبکپردازد. این ادغام به درک چگونگی بهمی

تر گفتمان نظری در رهبری آموزشی را غنی جهیدرنتکند، های متنوع کمک میزمینه
ان های عملی را برای رهبرهیبریدی، استراتژی سازد. از سویی دیگر، توسعه مدل رهبریمی

های یادگیری هیبریدی عبور کنند. بر های ناشی از محیطدهد تا از چالشآموزشی ارائه می
 های متنوع و انواع مختلفشود مدل را در محیطاین اساس به پژوهشگران آتی پیشنهاد می

ای( وحرفهالی و آموزش فنیمؤسسات آموزشی )مانند مدارس ابتدایی، متوسطه، آموزش ع
سازی نمایند. این کار به شناسایی عوامل پیاده و در مناطق جغرافیایی و فرهنگی متفاوت

کند. همچنین بررسی امکان ادغام های خاص هر زمینه کمک میموفقیت و چالش
در توسعه و عمل رهبری آموزشی هیبریدی، و  های نوظهور مانند هوش مصنوعیفناوری

گانه نیز گیری رهبری و مدیریت استعداد در چارچوب ارکان پنجتقویت تصمیمچگونگی 
 قرار گیرد. مدنظرتواند در بسط این مدل می
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 .185-175(، 1)8، مجله ایرانی آموزش در علوم پزشکیتحقیق، 

مدیریت ضربات روحی (. 1393سرلک، محمدعلی، شیرازی، اسکندر و کولیوند، پیرحسین. )
 . تهران: انتشارات میرماه.سازمانی

مدیریت منابع انسانی دیجیتال، راهنمای تحول (. 1392شامی زنجانی، مهدی و اسدی، محسنه. )
 ، تهران: آریا قلم.در عصر دیجیتال هاسازمان
های یادگیری ترکیبی در ارتقای کیفیت تدریس در (. بررسی نقش مدل1400. )عزیزی، کیوان

 ،29-37(، 4)1، پژوهش و نوآوری در تربیت و توسعهها، دانشگاه
https://doi.org/10.61838/jsied.1.4.4 

ی، الهام، غلامی، محمد و مرادی، سمیه. ، سعید، جعفری سرابی، مهرداد، سیاه کمربخشفرح
ای مدیران مدارس ابتدایی استان لرستان، حرفه-های علمی(. تدوین صلاحیت1396)
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