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ABSTRACT 
The present study aims to identify and explain the professional strategies of 

school principals to achieve responsible leadership in the educational context 

of Iran. This study was conducted using a qualitative approach and a data-

based theorizing strategy, based on the constructivist approach of Charms. 

The research participants included 12 principals who were purposefully 

selected from public elementary, junior and senior high schools in 

Kermanshah. Data were collected through semi-structured interviews and 

analyzed using a three-stage coding method (open, axial, and selective). The 

research findings showed that principals' professional strategies for 

responsible leadership can be categorized into four main categories: 

participatory culture (including holding councils, delegation, teacher 

participation), good communication based on trust (including active listening, 

empathy, constructive feedback), resilience to problems (including accepting 

differences and resisting external interference), and leadership based on moral 

and professional growth. These strategies emphasize the principal's role as a 

responsible nurturer, active listener, and participatory leader and can pave the 

way for rebuilding trust, strengthening educational justice, and improving the 

human environment of the school. 
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Extended Abstract 

Introduction 
In recent years, Iran’s educational system has been confronted with 

profound structural challenges which have not only undermined the 

quality of teaching and learning processes; but have also significantly 

reshaped the role and function of educational leadership. Excessive 

centralization, the erosion of local autonomy, weak accountability 

mechanisms, and a lack of transparency across various levels of 

decision-making have collectively drained schools of dynamism and 

effectiveness (Hosseingholizadeh & Hallinger, 2020). Within such a 

context, school principals, as pivotal agents of change, are compelled 

to reconceptualize their roles as ethical, accountable, and 

transformative leaders (Harris et al., 2020). 

Against this backdrop, responsible leadership has emerged as a 

contemporary and compelling approach. By foregrounding 

transparency, professional ethics, educational equity, and social 

responsiveness, it offers an alternative paradigm for the practice of 

educational leadership (Maak & Pless, 2006; Doh & Quigley, 2014). 

Responsible leaders attend not only to educational outcomes but also to 

the broader social and human consequences of their decisions. 

Empirical evidence suggests that this form of leadership, through 

strengthening trust, fostering participatory climates, and enhancing 

social capital, can contribute meaningfully to improved educational 

performance and increased staff job satisfaction (Ng & Feldman, 2015; 

Lemoine et al., 2022). 

Literature Review 
Responsible leadership, as one of the emerging approaches in the theory 

and practice of educational management, has arisen in response to the 

ethical, structural, and social crises of the twenty-first century. 

Grounded in principles such as ethics of care, educational justice, social 

accountability, and participatory engagement, this form of leadership 

seeks not only to enhance performance indicators; but to advance 

collective well-being and cultivate responsible, committed citizens 

(Maak & Pless, 2006, 2011). Responsible leaders strive to balance 

organizational interests with ethical values, transforming schools into 

humane, inclusive, and learning-oriented institutions (Pless et al., 

2015). 
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From a theoretical standpoint, responsible leadership draws upon 

several foundational perspectives. First, stakeholder theory 

conceptualizes the organization as accountable to a broad constellation 

of internal and external stakeholders—including staff, parents, students, 

and the local community (Freeman, 2010). 

Second, ethical leadership positions the leader as fundamentally 

committed to fairness, integrity, respect, and care for others. Empirical 

research indicates that ethical leadership fosters greater trust, enhances 

teachers’ job satisfaction, and strengthens organizational cohesion 

(Brown et al., 2005; Ko et al., 2020). 

Methodology 
This study was conducted using a qualitative approach grounded in 

constructivist grounded theory—a methodology particularly well suited 

to investigate complex human processes within real-life and culturally 

embedded contexts (Charmaz, 2014). Unlike Strauss and Corbin’s 

(YEAR) traditional grounded theory framework, Charmaz’s (YEAR) 

constructivist approach foregrounds the co-construction of meaning 

between participants and researcher within a given social context. Data 

are thus understood not as objective facts to be discovered, but as 

interpretive renderings shaped through interaction. This framework 

enables the researcher to move beyond surface-level description and, 

through principals’ narratives, generate contextually grounded concepts 

and practical strategies applicable to the specific conditions of Iran’s 

educational system (Creswell & Poth, 2018). 

Participants. The field of inquiry comprised public schools across all 

three educational levels – primary, lower secondary, and upper 

secondary – in various districts of the city of Kermanshah. 

Characterized by considerable cultural, linguistic, and socioeconomic 

diversity, Kermanshah provides a fertile research setting for uncovering 

varied managerial patterns and context-sensitive leadership challenges. 

Twelve principals were purposefully selected using criterion-based 

sampling. 

Results 
The findings illuminate the major themes and conceptual categories 

derived from school principals’ lived experiences in enacting 

responsible leadership. Data were analyzed through a three-stage 
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coding process—open, axial, and selective coding—allowing for the 

systematic development of core categories and their interrelationships. 

The results indicate that principals’ professional strategies within the 

framework of responsible leadership are shaped around several 

interrelated concepts: a culture of participatory engagement, trust-based 

and constructive communication, resilience in the face of institutional 

challenges, and leadership grounded in ethical and professional growth. 

These categories encompass practices such as convening 

collaborative councils, engaging in active listening, establishing 

supportive professional networks, and providing constructive feedback. 

Each of these actions reflects a distinct dimension of managerial 

responsibility as exercised in dynamic interaction with teachers, 

parents, and students. 

Conclusion 
Ultimately, one of the most foundational strategies for addressing the 

challenges of responsible leadership lay in creating conditions 

conducive to the creative and professional growth of teachers and staff. 

The principals did not regard the school merely as a site for the 

mechanical implementation of predetermined programs; rather, they 

envisioned it as a dynamic space for nurturing ideas, enhancing human 

capacities, and generating opportunities for continuous learning. 

Through initiatives such as delegating new responsibilities, 

encouraging instructional innovation, supporting emerging ideas, 

establishing professional learning communities, and providing space 

for experimentation, principals sought to move teachers beyond passive 

compliance and position them on a trajectory of professional growth, 

agency, and self-efficacy 
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 چکیده
 یمدارس در جهت تحقق رهبر رانیمد یاحرفه یراهبردها نییو تب ییپژوهش حاضر با هدف شناسا

و  یفیک ردکیاز رو یریگمطالعه با بهره نیانجام شده است. ا رانیوپرورش ادر بستر آموزش ریپذتیمسئول
کنندگان ت. مشارکاستچارمز صورت گرفته  یگراسازنده افتیره یبر مبنا اد،یبنداده یپردازهیراهبرد نظر

متوسطه اول و دوم شهر کرمانشاه بودند که با روش  ،ییابتدا یمدارس دولت رانینفر از مد ۱۲پژوهش شامل 
 قیها از طرانتخاب شدند. داده یبه اشباع نظر دنیو تا رس یتخصص یارهایمع هیهدفمند و بر پا یریگنمونه

( یانتخاب و ی)باز، محور یامرحلهسه یاز روش کدگذار فادهو با است یگردآور افتهیساختارمهین یهامصاحبه
در چهار  ریذپتیمسئول یرهبر یبرا رانیمد یاحرفه یپژوهش نشان داد که راهبردها یهاافتهی. دیگرد لیتحل

مشارکت  ر،ایاخت ضیشوراها، تفو ی)شامل برگزار یریپذهستند: فرهنگ مشارکت احصاقابل یمقوله اصل
در  یآوربازخورد سازنده(، تاب ،یال، همدلدادن فعگوش ازجملهبر اعتماد ) یحسنه مبتن اطمعلمان(، ارتب

 یر رشد اخلاقب یمبتن ی( و رهبریرونیها و مقاومت در برابر مداخلات بتفاوت رشیبرابر مشکلات )شامل پذ
 دیتأک یتو رهبر مشارک فعال،شنونده  ،پذیرمسئولیت پرورندةعنوان به ریراهبردها بر نقش مد نی. ایاو حرفه

 اشند.مدرسه ب یانسان یو بهبود فضا یعدالت آموزش تیاعتماد، تقو یبازساز سازنهیزم توانندیدارند و م

هنگ فر ،یاحرفه یمدرسه، راهبردها ریمد اد،یداده بن هینظر ر،یپذتیمسئول یرهبر ها:کلیدواژه
 یریپذمشارکت
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 مقدمه

 است؛ بوده روروبه ساختاری و عمیق هاییچالش با اخیر هایسال در ایران آموزشی نظام
 رهبری ردکارک و نقش بلکه یاددهی/ یادگیری، فرایندهای کیفیت تنهانه که هاییچالش

 محلی، اراتاختی کاهش مفرط، تمرکزگرایی. اندداده قرار تأثیرتحت شدتبه نیز را آموزشی
 مدارس بر اکمح فضای گیری،تصمیم مختلف سطوح در شفافیت نبود و گویی،پاسخ ضعف

 در .(Hosseingholizadeh & Hallinger, 2020اند )ساخته تهی اثربخشی و پویایی از را
 نقش عریفبازت ضرورت با تغییر، کلیدی بازیگران عنوانبه مدارس مدیران بستری، چنین
 ,Harris & Jones) اندمواجه آفرینتحول و گوپاسخ محور،اخلاق رهبرانی مثابهبه خود

2020). 

های گوناگون خود نیاز به منابع انسانی اثربخش دارد. هر نهاد آموزشی برای نیل به هدف
افی ، پرتوان، کارآمد و دارای رضایت شغلی کزهیباانگمنابع انسانی اثربخش شامل کارکنانی 

لذا باید در  ها استترین سرمایه سازمان(. همچنین نیروی انسانی مهم۱40۲یزدانی، )است 
 رهبری میان، این در (.۱395مورد بهبود کیفی آن سعی فراوان کرد )جمشیدی و همکاران، 

 آموزشی عدالت ،ایحرفه اخلاق شفافیت، بر تأکید با نوین، رویکردی عنوانبه پذیرمسئولیت
 Maak) دهدمی ارائه آموزشی مدیران نقش ایفای برای بدیل الگویی اجتماعی، حساسیت و

& Pless, 2006 ؛Doh & Quigley, 2014). زشیآمو نتایج به فقطنه پذیرمسئولیت رهبران 
. هستند گوخپاس نیز خود تصمیمات انسانی و اجتماعی پیامدهای به نسبت بلکه دارند، توجه

 و تیمشارک فضای ایجاد اعتماد، تقویت با تواندمی رهبری نوع این که دهدمی نشان شواهد
 شود انکارکن شغلی رضایت و آموزشی عملکرد بهبود ساززمینه اجتماعی، سرمایه ارتقای

(Ng & Feldman, 2015؛ Lemoine et al., 2022). ایران در پژوهشی ادبیات ،نیباوجودا 
 هایجربهت به کمتر و نهاده آموزشی رهبری نظری و مفهومی هایجنبه بر را خود تمرکز غالباً
 اصخ هایبافت در ایحرفه پذیریمسئولیت با مواجهه در ویژهبه مدیران، میدانی و عینی

 هایپژوهش کهدرحالی (.Day et al., 2016) است پرداخته دولتی، مدارس مانند فرهنگی
 و مندینهزم الگوهای ارائه به ای،حرفه هایتجربه پنهان هایلایه واکاوی با توانندمی کیفی
 مدیران عملی راهبردهای و هاچالش شناخت در جدی خلأ ،رونیازا. کنند کمک بومی

 کرمانشاه، شهر دولتی مدارس در .شودمی احساس ایران آموزشی بافت در پذیرمسئولیت
 هایدخالت و منابع کمبود تمرکزگرایی، چون ساختاری هایمحدودیت با تنهانه مدیران



 145 | ینجفو ی صالح |...  انیم ریپذ تیمسئول یرهبر یتوانمندساز

 

H
o

m
e

p
ag

e
: h

tt
p

s:
//

jr
la

t.
at

u
.a

c.
ir

/ 

 وپنجهدست نیز تعاملی و روانی ای،حرفه سطح در هاییچالش با بلکه اند،مواجه دستیبالا
 فضای نبود اخلاقی، تعهدات و اداری الزامات میان تعارض ازجمله کنند؛می نرم

. کردعمل ارزیابی در کمی هایشاخص سلطه و نفعانذی میان اعتمادیبی وگومحور،گفت
 ولانه،مسئ نقش ایفای و ایحرفه هویت حفظ برای تا کندمی وادار را مدیران وضعیت، این

 اختیار، ضتفوی محترمانه، بازخورد آوری،تاب مشارکت، تقویت نظیر راهبردهایی سعهتو به
 ,.Gareis et al) آورند روی همدلی فرهنگ ایجاد و بیرونی، مداخلات برابر در مقاومت

 .(Maak & Pless, 2006؛ 2015

 یسازمان ،یاجتماع یرفتارها شیرا در افزا پذیرمسئولیتی نقش مهم رهبر بهباتوجهلذا 
 رهبری اهمیت بهباتوجه .(Tian & Suo, 2021) اندبرجسته کرده یطیمحستیو ز

 نیز و آگاه، شهروندان تربیت و آموزشی عدالت یادگیری، کیفیت ارتقای در پذیرمسئولیت
 هایجربهت تحلیل با کوشدمی حاضر پژوهش حوزه، این در بومی ادبیات ضعف به عنایت با

 ناساییش را پذیرمسئولیت رهبری توانمندسازی راهبردهای کرمانشاه، مدارس مدیران زیسته
 رمحواخلاق رهبری توسعه برای مندزمینه مدلی ها،داده این خلال از که است آن هدف. کند

 فرهنگ ویتتق اعتماد، بازسازی به بتواند که مدلی شود؛ پیشنهاد ایران مدارس در مشارکتی و
 ؛ لذااندرس یاری شانچندلایه و پیچیده هاینقش ایفای در مدیران توانمندسازی و یادگیری،

 هبریر توسعه برای اصلی پژوهش به شرح زیر است: مدیران مدرسه چه راهبردهایی را سؤال
 کنند؟می پذیر گزارش و توصیفمسئولیت

 چارچوب مفهومی

 موزشی،آ مدیریت عمل و نظریه در نوین رویکردهای از یکی مثابهبه پذیرمسئولیت رهبری
. است هیافت ظهور ویکمبیست قرن در اجتماعی و ساختاری اخلاقی، هایبحران به پاسخ در

 تماعیاج گوییپاسخ آموزشی، عدالت مراقبت، اخلاق چون اصولی ةیپا بر رهبری نوع این
 لکهب عملکردی، هایشاخص ارتقای صرفاً نه آن هدف و گیردمی شکل جوییمشارکت و

 .(Maak & Pless, 2006) است متعهد و مسئول شهروندانی تربیت و جمعی منافع تحقق
 برقرار توازن اخلاقی هایارزش و سازمانی منافع بین کنندمی تلاش پذیرمسئولیت رهبران

. (Patzer et al., 2015) سازند بدل یادگیرنده و فراگیر انسانی، نهادی به را مدرسه و کرده
 نخست،. ستا شده بنا بنیادین رویکرد چند ةیپا بر پذیرمسئولیت رهبری نظری، دیدگاه از

 ختارسا از بیرون و درون مختلف هایگروه منافع تأمین مسئول را سازمان که نفعانذی نظریه
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 ,Feldman &) داندمی محلی جامعه و آموزاندانش والدین، کارکنان، ازجملهسازمانی 

 به پردنس گوش و شفافیت، طلبی،مشارکت معنای به نظریه این مدرسه، بافت در (.2010
 که است اخلاقی رهبری (. نخستMaak & Pless, 2010) است نفعانذی متکثر صدای

 نشان هاپژوهش. داندمی دیگران از مراقبت و صداقت، احترام، انصاف، به متعهد را رهبر
 انیسازم انسجام و معلمان شغلی رضایت اعتماد، افزایش موجب اخلاقی رهبری که دهندمی
 (.Kuenzi et al., 2020؛ Brown et al., 2005) شودمی

 فردی، جهتو و فکری تحریک انگیزش، بخشی،الهام بر تأکید با آفرینتحول رهبری اًیثان
 Bass) دارد مدرسه در فرهنگی تغییر ایجاد و کارکنان درونی انگیزه ارتقای در مهمی نقش

& Avolio, 1995؛Amory et al.,2024). ،و قدرت که است توزیعی رهبری چهارم 
 و تعامل ،یرلگیتسه بر و کندمی تقسیم کارکنان سایر و معاونان معلمان، میان را مسئولیت

 .(Hallinger & Wang, 2021؛(Spillane, 2009 دارد تأکید اعتماد
 هایسبک سایر از را آن که است استوار اصولی و هاارزش بر پذیرمسئولیت رهبری

 دالتع به تعهد نفعان،ذی به اخلاقی گوییپاسخ شامل اصول این. سازدمی متمایز رهبری
 تعهد و انی،رو سلامت به توجه کارکنان، توانمندسازی گیری،تصمیم در شفافیت آموزشی،

 .(Shields, 2010؛ Leithwood et al., 2021) است زیستیمحیط و اجتماعی پایداری به
 محوراخلاق و یادگیرنده اجتماعی بلکه اداری، سازمانی صرفاً نه را مدرسه رهبرانی نیچن
 گره شارکتیم و آگاهانه گیریتصمیم فرایند با پذیرمسئولیت رهبری این، بر علاوه .دانندمی

 ایةپ بر بلکه کمی، هایشاخص و مقررات اساس بر فقطنه که تصمیماتی است؛ خورده
 در .(Waldman & Balven, 2014) شوندمی اتخاذ جمعی مشارکت و اخلاقی هایارزش

 شارهایف برابر در مقاومت به قادر که است اخلاقی کنشگری آموزشی رهبر رویکرد، این
 میان در آوریتاب و خلاقیت برای زمینه ایجاد و انسانی، کرامت از مراقبت ساختاری،

 .(Arar & Oplatka, 2022) است کارکنان
 تمرکزگرایی، نظیر خاصی هایچالش با که ایران سیاسی و فرهنگی بافت در
 گوییال تواندمی پذیرمسئولیت رهبری است، مواجه نهادی اعتمادیبی و گرایی،کنترل

 اصول ربهیباتک. باشد آموزاندانش و والدین معلم، مدیر، میان رابطه بازسازی برای کارآمد
 نتقادیا یادگیری و همدلی، وگو،گفت فرهنگ قادرند رهبران این محور،مشارکت و انسانی

 (.Santamaria, 2014؛ Ng & Feldman, 2015کنند ) نهادینه مدرسه در را
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 پیشینه پژوهش
 وپرورشای در حوزه آموزشپذیری اجتماعی و حرفههای اخیر، توجه به مسئولیتدر سال
فته است. محمدی و احمدی ویژه در سطح مدیران و معلمان مدارس افزایش یاایران به

، با «پذیری دانشجویان دانشگاه کاشانارزیابی میزان مسئولیت»( در پژوهشی با عنوان ۱39۲)
ای پذیری اجتماعی در میان دانشجویان، مطالعههدف بررسی سطح و ابعاد مختلف مسئولیت

صیل در تحتحلیلی انجام دادند. جامعه آماری شامل کلیه دانشجویان مشغول به  - یتوصیف
م شد. ابزار ای انجاگیری به شیوه تصادفی طبقهمقاطع مختلف دانشگاه کاشان بود و نمونه

بود  پذیری اجتماعیهای مسئولیتساخته درباره مؤلفهمحقق یانامهپرسشها، گردآوری داده
( تأیید α=0.82خبرگان و پایایی آن با آزمون آلفای کرونباخ ) ازنظرکه روایی آن با استفاده 

های آماری توصیفی، همبستگی پیرسون و تحلیل گیری از آزمونها با بهرهشد. تحلیل داده
یان پذیری اجتماعی در دانشجوواریانس انجام گرفت. نتایج نشان دادند که سطح مسئولیت

ت، رشته متغیرهای جنسی بر اساسشود و تفاوت معناداری میان دانشجویان متوسط ارزیابی می
های گذاریها ضرورت سیاستهای اجتماعی مشاهده شد. این یافتهو تجربه فعالیت تحصیلی

 رد.پذیری را برجسته کسازی مسئولیتها برای نهادینهفرهنگی و تربیتی در دانشگاه

رد پذیری اجتماعی با عملکبررسی رابطه مسئولیت»( در پژوهشی با عنوان ۱399اسلامی )
اعی و پذیری اجتمتلاش کرد رابطه بین مسئولیت« رابشغلی مدیران مدارس شهرستان س

ای مدیران را واکاوی کند. روش این مطالعه توصیفی از نوع همبستگی بود و اثربخشی حرفه
جامعه آماری آن را کلیه مدیران مدارس ابتدایی، متوسطه اول و دوم شهرستان سراب تشکیل 

بر شامل مقیاس سنجش عملکرد شغلی و معت نامةپرسشها، دو آوری دادهدادند. برای جمع
ها قرار گرفت که روایی محتوایی آن مورداستفادهپذیری اجتماعی مسئولیت نامهپرسش

ها با ( تأیید شد. تحلیل داده0.85ها با آلفای کرونباخ )بیش از توسط متخصصان و پایایی آن
انجام  SPSSافزار استفاده از آزمون همبستگی پیرسون و رگرسیون خطی چندگانه در نرم

شغلی  پذیری اجتماعی و عملکردهای مسئولیتها حاکی از آن بودند که بین مؤلفهشد. یافته
ترین ویژه، بعد تعهد اجتماعی مدیران، قویای مثبت و معنادار وجود دارد. بهرابطه
پناهی ضل، زاده، ابوالفکننده عملکرد اثربخش در مدرسه شناخته شد. همچنین قاسمبینیپیش

پذیری بررسی اثر جامعه»( در پژوهشی با عنوان ۱400و مینایی، حامد ) قراداغلو، محب
 پذیری با نقش میانجی تعهد سازمانی در بین دبیرانسازمانی و سرمایه اجتماعی بر مسئولیت
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، به بررسی مدل علی روابط بین متغیرهای «تبریز 4ناحیه  وپرورشآموزشمتوسطه اول 
–یپذیری پرداختند. این پژوهش با روش توصیفاجتماعی مرتبط با مسئولیت شناختی وروان

یابی معادلات ساختاری انجام شد. جامعه آماری شامل کلیه دبیران همبستگی و رویکرد مدل
 ۲00ای ها نمونهتبریز بود و از میان آن وپرورشآموزشمقطع متوسطه اول در ناحیه چهار 

ندارد ها، چهار پرسشنامه استاانتخاب شد. ابزار گردآوری دادهای نفره به روش تصادفی طبقه
 پذیری بود که رواییپذیری سازمانی، سرمایه اجتماعی، تعهد سازمانی و مسئولیتجامعه

افزار ها در نرمها با تحلیل عاملی و پایایی با ضریب آلفای کرونباخ تأیید شد. تحلیل دادهآن
Smart PLS پذیری سازمانی و سرمایه اجتماعی بر ان داد که جامعهانجام گرفت. نتایج نش

انجی نقش عنوان متغیر میپذیری تأثیر مستقیم و معناداری دارند و تعهد سازمانی بهمسئولیت
کند. این پژوهش نشان داد که توجه به عوامل فرهنگی و مهمی در تقویت این رابطه ایفا می

 پذیر اهمیت اساسی دارد.لیتسازمانی در تربیت معلمان مسئوارزشی درون
پذیری اجتماعی در مسئولیت»ای کیفی با عنوان ( در مطالعه۱40۱بارخدا و همکاران )
گیری از رویکرد پدیدارشناسی توصیفی به تحلیل عمیق با بهره« تلقی معلمان و مدیران

ونه د. نمها و ادراکات مدیران و معلمان در مدارس ابتدایی ناحیه دو سنندج پرداختنتجربه
سال فعالیت آموزشی بود که  ۱0نفر از معلمان و مدیران با سابقه حداقل  ۱8پژوهش شامل 

ها دهساختاریافته بود و داها مصاحبه نیمهبه روش هدفمند انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده
کدگذاری شدند. نتایج پژوهش شش  MAXQDAافزار در نرم با روش تحلیل مضمون

مانی؛ های سازپذیری نسبت به ساختار و سیاست( مسئولیت۱ا شناسایی کرد: مضمون اصلی ر
( تعامل با 4ها؛ گیری( نقش اخلاق فردی در تصمیم3( مسئولیت اجتماعی نسبت به جامعه؛ ۲

جویی ( مشارکت6آموزان؛ و پذیری آموزشی نسبت به دانش( مسئولیت5نفعان؛ والدین و ذی
پذیری اجتماعی در مدرسه، امری اد که مفهوم مسئولیتای. این پژوهش نشان دحرفه

 چندبعدی و فراتر از وظایف رسمی است.
آفرین با بررسی رابطه رهبری تحول»( در پژوهشی با عنوان ۱403لقمانی و حسینی )

ان شهرست وپرورشآموزشپذیری اجتماعی و تعهد سازمانی در بین کارکنان مسئولیت
های رفتاری و سازمانی کارکنان آفرین را بر مؤلفهول، تأثیر سبک رهبری تح«جاسک
همبستگی بود و جامعه آماری  - یوپرورش بررسی کردند. پژوهش از نوع توصیفآموزش

وپرورش شهرستان جاسک بود که از میان آن شامل کلیه کارکنان اداری ادارات آموزش
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ها شامل سه دآوری دادهای تصادفی انتخاب شدند. ابزار گرنفر با روش طبقه ۱80ها آن
. پذیری اجتماعی و تعهد سازمانی بودآفرین، مسئولیتاستاندارد رهبری تحول نامهپرسش

( تأیید 0٫9۱تا  0٫8۷روایی ابزارها از طریق تحلیل عاملی تأییدی و پایایی با آلفای کرونباخ )
انجام  LISRELر افزا( و نرمSEMیابی معادلات ساختاری )ها با روش مدلشد. تحلیل داده

ر صورت مستقیم ببه تنهانهآفرین گرفت. نتایج پژوهش نشان داد که رهبری تحول
پذیری اجتماعی و تعهد سازمانی تأثیرگذار است، بلکه این دو متغیر در تعامل با مسئولیت

ر این نکته کنند. پژوهشگران بانسجام سازمانی ایفا می یارتقابرای  تسهیلگریکدیگر، نقش 
های مسئولانه در نظام سازی ارزشید کردند که سبک رهبری نقش مهمی در نهادینهتأک

 آموزشی دارد.
های عنوان پاسخی به بحران، مفهوم رهبری مسئولانه به۲000های میانی دهه در سال

 مقالةبا  (.Maak & Pless, 2006ها و نهادهای آموزشی مطرح شد )اخلاقی در سازمان
 محور، نخستین بنیان نظری ایننفعمفهومی خود تحت عنوان رهبری مسئولانه در جامعه ذی

ها رهبری مسئولانه را نه صرفاً یک نقش اجرایی، بلکه فرایندی سبک رهبری را بنا نهادند. آن
محور و چندسطحی معرفی کردند که در آن رهبر باید تعادل میان منافع اخلاقی، رابطه
ند به تواها، رهبر مسئول نمینان و جامعه را برقرار سازد. بر اساس تحلیل آنسازمان، کارک

قدرت، ای کمهویژه گروهنفعان، بهالزامات صرفاً کارکردی بسنده کند، بلکه باید صدای ذی
ب در های نئولیبرال غالشدت در تضاد با دیدگاهگیری وارد کند. این نگاه بهرا در تصمیم

ند. دانستشی بود که کارایی عددی و استانداردهای کمّی را مقدم میگذاری آموزسیاست
با گسترش نظریه رهبری مسئولانه در  Maak and Pless  (2006)در ادامه پژوهش پیشین، 

باید بتوانند در برابر تضاد منافع،  ۲۱شده، تأکید کردند که رهبران قرن های جهانیزمینه
 ازنظرا تنههایی بگیرند که نهمقاومت کنند و تصمیمهای اخلاقی فشارهای بازار و بحران

 تابع ها رهبری را صرفاًپذیر باشند. آنانسانی و اجتماعی نیز توجیه ازنظرسازمانی، بلکه 
ویژه در شدند. این نوع نگاه به« احساس وظیفه در قبال آینده»عملکرد ندانسته و خواستار 

ردی پذیر سروکار دارد، بسیار کاربگی و آسیبهای متنوع فرهن، که با گروهوپرورشآموزش
( با انجام پژوهشی میدانی و کمّی با عنوان 2021و همکاران ) Hannah است. در بستر تجربی

رابطه بین رهبری اصیل، شجاعت اخلاقی و رفتارهای اخلاقی، پیوندی بین رهبری اصیل و 
ده از شهای گردآوریداده ای برقرار کردند. این پژوهش بر مبنایپذیری حرفهمسئولیت
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یابی معادلات ساختاری انجام شد و و با استفاده از مدل متحدهایالاتمدیران آموزشی در 
اند )یعنی خودآگاه، شفاف و متعهد به اخلاقی اصیل ازنظرنشان داد که رهبرانی که 

های مبتنی بر اعتماد، شجاعت و ها(، بیش از سایرین توانایی ایجاد محیطارزش
پذیری را دارند. آنان از طریق روابط انسانی، کارکنان را به مشارکت اخلاقی در سئولیتم

جربی برای ای تکنند. این نتایج، پایهگیری و پیگیری عدالت آموزشی ترغیب میتصمیم
 های پیشین ساختند.نظریه

ج ( به او2009همکاران ) و Maakهای میدانی در پژوهش ادغام مفاهیم نظری با داده
رد مدار رهبران، تلاش کهای مسئولیتگیریبرداری جهترسید. این پژوهش با عنوان نقشه

ناختی، شهای روانویژگی حالدرعینبندی کند و انواع رویکردهای رهبری مسئولانه را طبقه
بندی اجتماعی و سازمانی هر سبک را بررسی کند. آنان رهبران را در چهار دسته اصلی طبقه

 نفعانپذیر بود؛ رهبری که در برابر همه ذیها رهبر مسئولیتیکی از آنکردند که 
گوست، رویکردی اخلاقی دارد و به دنبال ایجاد تغییر پایدار در سازمان و جامعه است. پاسخ

ها و کنند صدای اقلیتهای صرفاً عملکردی، سعی میگیریاین رهبران با پرهیز از تصمیم
گذاری لحاظ کنند. از منظر عملکرد شده را نیز در فرایند سیاستراندهحاشیههای بهگروه

ای تجربی با عنوان رهبری در مقاله Walombwa and Morrison  (2012) سازمانی
تقویت  پذیر و اخلاقی، باو عملکرد گروهی نشان دادند که رهبران مسئولیت پذیرمسئولیت

های آموزشی ارتقاء اختی را در تیمشنعدالت روان تنهانهصدای جمعی و وجدان گروهی، 
سپاری بخشند. این رهبران از ابزارهایی چون گوشدهند، بلکه عملکرد را نیز بهبود میمی

در میان  پذیری راکنند تا حس مسئولیتفعال، بازخورد حمایتی و اعتمادسازی استفاده می
ست، ا ویژگی فردی رهبر نیپذیری تنهمعلمان و کارکنان ارتقاء دهند. از دید آنان، مسئولیت

 بلکه باید به هنجاری گروهی در فرهنگ مدرسه تبدیل شود.
با عنوان رهبری اخلاقی  Walombwa and Morrison  (2012)در همین راستا، پژوهش 

فرهنگی اهمیت بافت فرهنگی را در درک رهبری مسئولانه نشان و غیراخلاقی: تحلیلی بین
هایی با قدرت فاصله بالا، رهبری مسئولانه نیاز به گداد. آنان دریافتند که در فرهن

های متفاوتی دارد و برخی رهبران ممکن است مسئولیت را با اطاعت اشتباه بگیرند. استراتژی
ی از ای درونعنوان مؤلفهپذیری و اخلاق بههای مشارکتی، مسئولیتدر مقابل، در فرهنگ
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رهبری  هایحساسیت فرهنگی در طراحی مدلشود. این یافته، اهمیت هویت رهبری تلقی می
 کند.مسئولانه در آموزش را برجسته می
رورش، وپپذیر در آموزششده در حوزه رهبری مسئولیتبررسی و تحلیل مطالعات انجام

قی، توجه پژوهشگران به ابعاد اخلا ندةیفزاالمللی، بیانگر رشد چه در سطح داخلی و چه بین
 هایهای حاصل از پژوهشهای رهبری است. یافتهتی سبکانسانی، اجتماعی و مشارک

هایی برای شناخت دهند که اگرچه در ایران تلاشویژه در دهه گذشته، نشان میداخلی به
آفرین، های رهبری تحولپذیری مدیران مدارس، رابطه آن با سبکعوامل مؤثر بر مسئولیت

رت گرفته است، اما بیشتر این ای، یادگیری سازمانی و رضایت شغلی صواخلاق حرفه
پذیری محور، و با تمرکز بر پیامدهای عملکردی مسئولیتمطالعات از منظر کمی، همبستگی

، در مطالعات کیفی نیز که عمدتاً با استفاده از روش گریدیازسواند. به موضوع پرداخته
مدیران در  زیسته اند، تلاش بر آن بوده تا تجربهپدیدارشناسی یا تحلیل مضمون انجام شده

های رهبری آموزشی بازنمایی شود، ولی کمتر پژوهشی به ای یا چالشزمینه اخلاق حرفه
شکل منسجم و عمیق به بررسی تجارب معنادار مدیران آموزشی در زمینه رهبری 

 مثابه یک گفتمان انتقادی و راهبردی، پرداخته است.پذیر، بهمسئولیت

تین دهند. نخسالمللی نیز روندی تکاملی را نشان میهای بیندر سوی دیگر، پیشینه
ماک و پلز و  ای ازبا آثار نظری برجسته ۲000ها در این زمینه در اواسط دهه پردازینظریه

حی نفعان و مسئولیت چندسطای اخلاقی با ذیعنوان رابطهآغاز شد که رهبری مسئولانه را به
پیمایش و  یابی،با مطالعات تجربی در قالب مدل تدریجرهبران معرفی کردند. این مباحث به

های اخیر شاهد تمرکز بر رهبری مسئولانه در زمینه تر شد و در سالمطالعات کیفی غنی
های آموزش، آموزش عالی، رهبری اصیل، شجاعت اخلاقی، و عدالت توزیعی در سازمان

ثار لیو و اپلاتکا در آآموزشی هستیم. پژوهشگران مختلف همچون پلز، والدمن، یوکل، آوا
شارکت ، مسازمانیفرهنگخود به بررسی تأثیر این سبک رهبری بر عملکرد کارکنان، 

یر ، رویکردهای نظری اخدرمجموعاند. کیفیت تعاملات انسانی پرداخته یارتقاای، و حرفه
گیری پذیر تنها یک سبک مدیریتی نیست، بلکه نوعی جهتتأکید دارند که رهبری مسئولیت

 وپرورش است.دهی به ساختارهای انسانی آموزشاخلاقی و اجتماعی برای شکل
هد که چند دها نشان می، بررسی دقیق این پیشینهپژوهشاتیادببا وجود غنای نسبی در 

های داخلی، ای از پژوهشخلأ مهم همچنان در این حوزه وجود دارد. نخست، بخش عمده
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عنوان یک گفتمان نظری و اخلاقی بررسی کنند، آن را بیش از آنکه رهبری مسئولانه را به
 یجاهباند. دوم، در اکثر مطالعات، شناختی یا سازمانی تقلیل دادهصورت یک متغیر روانبه

های اخلاقی و پرداختن به تجربه زیسته رهبران در مواجهه با تعارضات، انتخاب
 ادراکی پرداخته شده هایهای چندجانبه، به سنجش سطحی برخی شاخصگیریتصمیم

ا بافت پذیری را در تعامل بهای مسئولیتاست. سوم، کمتر پژوهشی تلاش کرده است مؤلفه
ای بررسی کند. در های منطقههای آموزش و چالشفرهنگی، ساختار مدرسه، سیاست

المللی نیز با وجود پیشرفت نظری، مطالعات میدانی در بسترهای بومی و نظامهای بینپژوهش
 ویژه در جوامع غیرغربی یا جهان جنوب، محدود است.های آموزشی متنوع، به

از همین رو، پژوهش حاضر در پاسخ به این خلأها و با هدف پر کردن فاصله نظری و 
ر در این پذیتجربی موجود، رویکردی نو اتخاذ کرده است. نخست آنکه، رهبری مسئولیت

عنادار، مثابه یک گفتمان مفردی، بلکه به عنوان یک سبک منفرد یا صفتپژوهش نه به
های اجتماعی، فرهنگی و مند در نظر گرفته شده که در تعامل با چالشپیچیده، و زمینه

ر گیری از رویکرد کیفی و تمرکز بشود. دوم آنکه، این پژوهش با بهرهآموزشی معنادار می
 در مناطق خاص فرهنگی وویژه تجربه زیسته مدیران آموزشی در بستر واقعی مدارس، به

تر از این پدیده دست یابد. سوم، در این تر و دقیقاجتماعی، تلاش دارد به فهمی عمیق
های نظری روزآمد، همچون مدل پیشنهادی اپلاتکا و ارار درباره پژوهش از چارچوب

ت. صورت تحلیلی و تطبیقی استفاده شده اسپذیر، بههای کلیدی رهبری مسئولیتمؤلفه
های پیشین، نگاه پژوهش حاضر صرفاً معطوف به رم، برخلاف بسیاری از پژوهشچها

کارآمدی یا رضایت شغلی نیست، بلکه به تأثیرات فرهنگی، ارزشی، اخلاقی و اجتماعی 
 مثابه یک نهاد انسانی توجه دارد.رهبری در مدرسه به

 روش
 روشی است؛ شده انجام بنیادداده پردازینظریه روش به و کیفی رویکرد با حاضر پژوهش

 مناسب بسیار یفرهنگ و واقعی بسترهای در انسانی پیچیده یندهایفرا تبیین برای ویژهبه که
 دیدگاه برخلاف چارمز، گرایسازنده بنیادداده نظریه رویکرد .(Charms, 2014) است
 بستر رد پژوهشگر و کنندگانمشارکت سازیمعنا اهمیت بر کوربین، و اشتراوس سنتی

 هایتفسیر عنوانبه بلکه عینی، هایواقعیت عنوانبه نه را هاداده و دارد تأکید اجتماعی
 ن،مدیرا هایروایت خلال از تا دهدمی اجازه پژوهشگر به چارچوب این. نگردمی مشارکتی



 153 | ینجفو ی صالح |...  انیم ریپذ تیمسئول یرهبر یتوانمندساز

 

H
o

m
e

p
ag

e
: h

tt
p

s:
//

jr
la

t.
at

u
.a

c.
ir

/ 

 اربردک ایران آموزشی نظام خاص شرایط در که برسد واقعی راهبردهای و مندزمینه مفاهیم به
 (.Creswell & Poth, 2018) باشند داشته

 ابتدایی،) تحصیلی مقطع سه دولتی مدارس پژوهش، تحقیق کنندگان: میدانمشارکت
 گی،فرهن تنوع از شهر این. است بوده کرمانشاه شهر مختلف مناطق در( دوم و اول متوسطه

 و هاالشچ کشف قابلیت پژوهشی، میدان یک عنوانبه و است برخوردار اقتصادی و زبانی
 با و هدفمند صورتبه مدیر ۱۲ مدارس، این میان از. داراست را مدیریتی متفاوت الگوهای

 شامل مطالعه به ورود هایملاک. شدند انتخاب محورملاک گیرینمونه روش از استفاده
 :بود زیر موارد

 ای یاخلاق یهاتیدر مدرسه؛ تجربه مواجهه با موقع تیریحداقل پنج سال سابقه مد
و بافت  یاطقهمن ،یتیتنوع جنس شانه؛یو بازاند قیعم یهاتیروا انیب ییتوانا ز؛یبرانگچالش
 نیضمرا ت هادگاهیاطلاعات و تنوع د یانتخاب هدفمند، غنا نیمدرسه. ا اقتصادی–یفرهنگ

 کرده است. 
 کرمانشاه شهر مختلف مناطق در( زن 5 و مرد ۷) مدرسه مدیر ۱۲ مشارکت با پژوهش

 هطبق ازنظر گوناگون هایبافت با مدارس ندةینما کنندگانمشارکت. است شده اجرا
 نوع،ت این. اندبوده فرهنگی هایچالش و خانواده، مشارکت میزان اقتصادی، سطح اجتماعی،

 همچنین. ستا کرده فراهم متفاوت بسترهای در را پذیرمسئولیت رهبری پدیده تحلیل امکان
 اخلاقی هایتجربه و مدیریتی هایسبک در احتمالی هایتفاوت شدنروشن به جنسیتی تنوع

 یشناختتیجمعاطلاعات  (.Creswell & Poth, 2018) است نموده کمک
 به شرح زیر است: کنندگانمشارکت

 کنندگان در پژوهششناختی مشارکتهای جمعیتویژگی .1جدول 
 مقطع مدرک تحصیلی سوابق شغلی جنسیت تعداد

 ابتدایی لیسانسفوق 8 زن 1

 ابتدایی لیسانس 9 مرد 2

 متوسطه دوم لیسانس 12 مرد 3

 متوسطه اول لیسانس 18 مرد 4

 ابتدایی لیسانس 15 مرد 5

 متوسطه اول لیسانسفوق 13 مرد 6

 ابتدایی لیسانسفوق 11 زن 7
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 مقطع مدرک تحصیلی سوابق شغلی جنسیت تعداد
 ابتدایی لیسانس 16 زن 8

 ابتدایی دکتری 5 مرد 9

 متوسطه اول دکتری 8 مرد 10

 متوسطه دوم لیسانس 11 زن 11

 ابتدایی لیسانسفوق 19 زن 12

 قعمی و ساختاریافتهنیمه هایمصاحبه ها،داده گردآوری اصلی ابزارها: داده گردآوری
 رهبری حفظ برای ایحرفه راهبردهای درباره سؤالاتی شامل مصاحبه راهنمای. اندبوده

 ترعای با و حضوری صورتبه آرام، فضای در هامصاحبه. بود مدرسه در پذیرمسئولیت
 هر. شدند انجام( اطلاعات محرمانگی آگاهانه، رضایت کسب) پژوهشاخلاق اصول

 شد. یلتحل و سازیپیاده ضبط، کامل صورتبه و انجامید طول به دقیقه 90 تا 60 بین مصاحبه
 ورتص بنیادداده نظریه در کدگذاری مرحله سه اساس بر هاداده تحلیل: وتحلیلتجزیه

 :محوری ها؛ کدگذاریمصاحبه متن از اولیه مفاهیم شناسایی: باز گرفت: کدگذاری
 رکزیم هسته کشف: انتخابی معنادار؛ کدگذاری محتوایی محورهای در مفاهیم بندیدسته

 رد مدیران ایحرفه راهبردهای که است آن بیانگر هایافته .راهبردها میان ارتباط چگونگی و
 فرهنگ چون مفاهیمی حول مدرسه، بستر در پذیرمسئولیت رهبری چهارچوب

 مبتنی ریرهب و هاچالش برابر در آوریتاب اعتماد، بر مبتنی حسنه ارتباط پذیری،مشارکت
 رگزاریب چون هاییکنش دربردارنده هامقوله این. اندگرفته شکل ایحرفه و اخلاقی رشد بر

 که تندهس سازنده بازخورد و حمایتی، هایشبکه تشکیل فعال، دادنگوش جمعی، شوراهای
 و والدین معلمان، با تعامل در مدیریتی پذیریمسئولیت از بُعدی دهندهنشان یک هر

 .اندآموزاندانش
و گوبا شامل  ننکلیل یشنهادیپ یاصل اریو اعتبار پژوهش، از چهار مع تیفیسنجش ک یبرا

 ,Lincoln & Gubaاستفاده شد ) یریدپذییو تأ یانتقال، وابستگ تیاعتماد، قابل تیقابل

 لیس از تحلپ یریکنندگان، بازخوردگمشارکت ینیاعتماد، از بازب تیمنظور قابل(. به1985
نوع مت یدگانکننبا انتخاب مشارکت نیها بهره گرفته شد. همچنمنابع داده یزساو مثلث هیاول

(. Creswell & Poth, 2018شد ) نیتضم یتجربه، و بافت مدرسه، تنوع نظر ت،یازنظر جنس
از  یو بوم قیدق یهاقولو ارائه نقل یانهیزم یغن فیانتقال، توص تیقابل یرأ
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 یریپذمیدرباره تعم یمناسب یبتواند داور دهکنندگان صورت گرفت تا خواننمشارکت
 (. Tracy, 2018ه داشته باشد )مشاب یهانهیبه زم هاافتهی

 مستندسازی قتدبه تحلیل مراحل و گیری،نمونه فرایند تحقیق، مسیر وابستگی، زمینه در
 تحلیلی، هاییادداشت همچنین. باشد فراهم دیگر پژوهشگران توسط بازبینی امکان تا شد

 دشدن نگهداری مندنظام طوربه زمان طول در کدگذاری تغییرات و پژوهشگر، تأملات
(Nowell et al., 2017). ی،پژوهش همکار توسط بازنگری طریق از تأییدپذیری ،درنهایت 

 ،ترتیباینبه د.ش تقویت شخصی سوگیری از پرهیز و تحلیلی، تصمیمات در شفافیت حفظ
 کیفی، پژوهش در اعتمادپذیری اصول رعایت با تا است کرده تلاش حاضر پژوهش

 .کند ارائه مدارس مدیران ایحرفه واقعیت در دارریشه و کاربردی معتبر، هایییافته

 هایافته

 در دارسم مدیران زیسته تجارب از شدهاستخراج مفهومی هایمقوله و هاتم نمایانگر هایافته
 کدگذاری روش از گیریبهره با هاداده. است پذیرمسئولیت رهبری اجرای با مواجهه

 اهبردهایر که است آن بیانگر هایافته. اندشده تحلیل( انتخابی و محوری باز،) ایمرحلهسه
 ونچ مفاهیمی حول مدرسه، بستر در پذیرمسئولیت رهبری چهارچوب در مدیران ایحرفه

 رهبری و هاشچال برابر در آوریتاب اعتماد، بر مبتنی حسنه ارتباط پذیری،مشارکت فرهنگ
 چون اییهکنش دربردارنده هامقوله این. اندگرفته شکل ایحرفه و اخلاقی رشد بر مبتنی

 ازندهس بازخورد و حمایتی، هایشبکه تشکیل فعال، دادنگوش جمعی، شوراهای برگزاری
 والدین مان،معل با تعامل در مدیریتی پذیریمسئولیت از بُعدی دهندهنشان یک هر که هستند

 ها نشان داده شده است:در ذیل جدول کدگذاری داده .اندآموزاندانش و

ای جهت اجرای تجربیات مدیران مدارس از راهبردهای حرفه بر اساس شدهاستخراجهای تم .2جدول 

 پذیررهبری مسئولیت

 کدگذاری باز
کدگذاری 

 محوری
کدگذاری 

 انتخابی
به نظرات همه در اداره مدرسه، مشارکت والدین در  دادنتیاهم
یری گوگو و تصمیمعنوان فضای گفتهای مدرسه، شوراها بهبرنامه

های محلی در مدرسه، مشارکت جمعی، استفاده از ظرفیت
ها، تقویت حس تعلق از طریق شورا، گیریآموزان در تصمیمدانش

 برگزاری
 شورهای جمعی

فرهنگ 
 پذیریمشارکت
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 کدگذاری باز
کدگذاری 

 محوری
کدگذاری 

 انتخابی
ریزی در برنامهآموزان خاص، نقش شوراها کمک والدین به دانش

ی در پذیری اجتماعهای تقویتی، افزایش مسئولیتها و فعالیتجشن
 10مدرسه با جامعه از طریق شوراها.  ونددادنیپآموزان، دانش

نظرخواهی از معلمان درباره برنامه هفتگی، احساس ارزشمندی 
 ای معلمان،حرفه نفساعتمادبهها، افزایش گیریمعلمان در تصمیم

عنوان های مدرسه، معلمان بهگذاریمشارکت معلمان در سیاست
وگوی افقی بین سازنده، نه اجراکننده صرف، ایجاد فضای گفتهم

سازی، تبدیل علمان از طریق تصمیمای ممدیر و معلم، رشد حرفه
مراتبی به رهبری توزیعی، تقویت تعلق سازمانی از ساختار سلسله

گیری رهبری مشارکتی در گیری، شکلطریق مشارکت در تصمیم
شدن نظراتشان، تضعیف مدرسه، افزایش انگیزه معلمان با شنیده

ات ق جلسدر ساختار مدرسه، اعتمادسازی از طری نییپابالابهنگاه از 
 غیررسمی با معلمان

گیری، تقویت روابط شدن معلمان برای همکاری در تصمیمداوطلب
انسانی و اعتماد میان مدیر و معلم، ایجاد فرهنگ همکاری و 

وگوی تربیتی، مشارکت معلمان در حل مسائل آموزشی، گفت
سازی، جلوگیری از ای با مشارکت در تصمیمارتقای عدالت حرفه

ای و استقلال فکری ت در مدرسه، تقویت هویت حرفهانحصار قدر
 20معلمان. 

 عنوانبهمعلمان 
نقش 

 گیرندهتصمیم

ها به همکاران، افزایش حس تعلق با سپردن کامل برخی مسئولیت
واگذاری کارها، تقویت اعتماد با دادن اختیار، احساس مالکیت 

ر تشویق بها، نسبت به مدرسه، مشارکت در طراحی و اجرای برنامه
اساس علاقه و توانایی فردی، شناسایی استعدادها برای واگذاری 

مسئولیت، کاهش تمرکز قدرت در مدیر، تقویت روحیه 
پذیری همکاران، اعتماد به خلاقیت کارکنان، ایجاد فضای مسئولیت

 11اشتراک قدرت، 

تفویض اختیار به 
 همکاران

ها، کاهش فاصله میان مدیر و معلم، جلسات ها و ایدهشنیدن دغدغه
درباره وضعیت  نظرتبادلای مدرسه، عنوان آیین حرفهبه
های آموزشی، اجرای بهتر گیریآموزان، مشارکت در تصمیمدانش
های ها با مشارکت معلمان، تضعیف مقاومت در برابر سیاستبرنامه

عمل به نظر معلمان، تبدیل جلسات  ابلاغی، اعتمادسازی از طریق
محور، ایجاد فضای حمایت عاطفی میان از حالت رسمی به رابطه

جلسات 
 اندیشیهم
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 کدگذاری باز
کدگذاری 

 محوری
کدگذاری 

 انتخابی
گیری همکاران، درخواست داوطلبانه معلمان برای جلسه، شکل

 12وگو. تدریجی فرهنگ گفت
کردن و توجه کامل گیری فوری، نگاهجای تصمیمبه دادنگوش

 هنگام شنیدن
کردن نکرد به احساسات معلمان و کارکنان، قطع گذاشتناحترام

ها پیش از ارائه سخنان گوینده، فقدان قضاوت، شنیدن دغدغه
حل، کاهش تنش با شنیدن فعال، تقویت اعتماد با حضور ذهن و راه

بدن، مشارکت عاطفی از طریق شنیدن، حل نصف مشکلات فقط با 
ایجاد سکوت آگاهانه برای دیگران،  شناختنتیرسمبهشنیدن، 

شنیدن بهتر، تمرکز ذهنی هنگام صحبت دیگران، تبدیل رابطه 
 14وگوی برابر با شنیدن. قدرت به گفت

 فعال دادنگوش

ارتباط حسنه 
 مبتنی بر اعتماد

وگو ها، ایجاد فضای گفتشنیدن بدون قضاوت برای ترمیم رابطه
جای صدور دستور، سکوت آگاهانه برای شنیدن صدای دیگران، به

وگو، حضور انسانی کنار معلم، های متفاوت در گفتپذیرش دیدگاه
حل، بازسازی آموز، فهمیدن بدون لزوم داشتن راهوالدین و دانش

وگو درباره مسائل شخصی اولیا و فتها از طریق همدلی، گرابطه
معلمان، تبدیل رابطه اداری به رابطه انسانی، جلوگیری از تنش با 

از چشم دیگری برای شروع  9جامعه دستانه، دیدن همدلی پیش
 11وگو. گفت

اشاعه فرهنگ 
 همدلی

جای سرزنش، بازخورد بدون تحقیر و استفاده از زبان پیشنهاد به
قضاوت، دادن بازخورد در زمان و فضای غیررسمی، تأکید بر رشد 

جای تذکر خشک، شنیدن احساسات معلم قبل از ای بهحرفه
بازخورد، صداقت بدون خشونت در بازخورد، حفظ کرامت 

حل مسئله، ای در زمان اصلاح، دعوت به مشارکت در حرفه
 ابطةرعنوان فرصت یادگیری، نه تنبیه، تبدیل بازخورد به بازخورد به

 10انسانی و اعتمادساز. 

بازخورد 
محترمانه و 

 سازنده

های پرهیز از رفتار یکسان با همه کارکنان، احترام به تفاوت
یاددهی،  فرایندزبان مادری در  درنظرگرفتنآموزان، فرهنگی دانش

های پذیرش نیازهای متفاوت اولیا و معلمان، انعطاف در روش
گیرانه های سختچارچوب کنارگذاشتنمدیریتی بسته به موقعیت، 

گیری متناسب با شرایط بحرانی، ارزیابی متنوع مدیریتی، تصمیم
ت های سنتی برای پاسخ به موقعیجای ارزیابی یکسان، تغییر رویهبه

های مختلف، آموزان از قومیتیادگیری دانشهای جدید، تفاوت

 اهپذیرش تفاوت
در  آوریتاب

 برابر مشکلات



 1405 | 38شماره  |سال دهم  | های رهبری آموزشیپژوهش  |158

 

H
o

m
e

p
ag

e
: h

tt
p

s:
//

jr
la

t.
at

u
.a

c.
ir

/ 

 کدگذاری باز
کدگذاری 

 محوری
کدگذاری 

 انتخابی
ها، استفاده از تفاوت بهباتوجهتلاش برای ایجاد حس مشارکت 

های متنوع برای حل مسئله، تقویت انسجام داخلی مدرسه از شیوه
 13ها. طریق احترام به تفاوت

های غیرکارآمد بیرونی، دفاع از نیازهای مخالفت با اجرای سیاست
آموزان در برابر فشار بیرونی، بررسی دقیق پیامدهای واقعی دانش

 جایگزین بر پایه تخصص، یهاشنهادیپهای تحمیلی، ارائه سیاست
ای مدیریت مدرسه، مقاومت محترمانه در برابر حفظ استقلال حرفه

ستفاده از شواهد و دلایل آموزشی برای های غیرفنی، ادخالت
گیری از مقاومت، جلب حمایت همکاران در شرایط فشار، بهره

گیری بهتر، حفظ آرامش و یافتن های مدیریتی برای تصمیمشبکه
هایی های خلاقانه برای حل مسئله، جلوگیری از اجرای سیاستراه

ز هویت زنند، حفاظت اآموزان آسیب میکه به سلامت روان دانش
 12و فرهنگ مدرسه در برابر تصمیمات بیرونی. 

مقاومت در برابر 
مداخلات از 

سوی نهادهای 
 بیرونی

 کاهش احساس تنهایی مدیریتی با همراهی همتایان
ی گذاردریافت حمایت عاطفی از مدیران با تجربه مشابه، اشتراک

های غیررسمی، ایجاد حس تعلق های شغلی در گروهتجربه
های عملی حلوگو با همتایان، یادگیری راهاز طریق گفت ایحرفه

از تجربه مدیران دیگر، جلوگیری از فرسودگی با حمایت روانی و 
ح، سطگیری از طریق مشورت با مدیران همهمدلی، تقویت تصمیم

گیری جمعی، ایجاد امنیت روانی زنی با موضعافزایش قدرت چانه
 9ی. و انگیزه برای ادامه مسیر مدیریت

های تشکیل شبکه
 حمایتی

فوری خطای همکار برای حفظ کرامت، توجه به  نکردنگزارش
ها تأثیر تصمیم درنظرگرفتنهای آموزشی، عدالت در طراحی برنامه

مدیریت، گری در آموزان و معلمان، پرهیز از سلطهبر همه دانش
آموزان، حفظ احترام حتی در شرایط الگوسازی اخلاقی برای دانش

گرفتن از مدیریت صرفاً قانونی، آموزش عملی بحرانی، فاصله
زنی اخلاق از طریق رفتار روزمره، خودداری از قضاوت و برچسب

دادن انصاف هنگام برخورد با اشتباهات، به معلم خطاکار، نشان
یری، گعنوان معیار تصمیممنصفانه، اخلاق بهحفظ اعتماد با رفتار 

زدن و سکوت، اخلاق در نحوه حرف درنظرگرفتنقانون،  فقطنه
های خاص در مدرسه، باور به رشد گرفتن گروهپرهیز از نادیده

جای فقط انسان از طریق رفتار محترمانه، انتخاب کار درست به
 18دادن کارها. درست انجام

در  یمحوراخلاق
 یت رهبریفعال

رهبری مبتنی بر 
رشد اخلاقی و 

 ایحرفه
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 پذیریالف( فرهنگ مشارکت

پذیری در مدرسه، فراتر از یک رویکرد مدیریتی، تجلی نوعی باور بنیادین فرهنگ مشارکت
به ظرفیت جمعی و احترام به صداهای گوناگون در سازمان آموزشی است. این فرهنگ، 

مراتبی و انحصاری به فضایی یادگیرنده، تعاملی و پویا تبدیل مدرسه را از ساختاری سلسله
ونده و ، شنتسهیلگرعنوان فرمانده، بلکه در مقام آن، مدیر نه به کند؛ فضایی که درمی

 رایندفکند. در بستر چنین فرهنگی، های فکری و عملی ایفای نقش میجریان کنندةهماهنگ
شود. نفعان توزیع میافقی در میان ذی صورتبهجای تمرکز در رأس هرم، گیری بهتصمیم

ازندگان سمثابه همعنوان مخاطبان تصمیم، بلکه بهنه بهآموزان، معلمان، اولیا و حتی دانش
 ، مشارکت نه صرفاً یکدرنتیجهشوند. سازی و اجرا وارد میمدرسه، به فرایندهای تصمیم

ود که انسجام شابزار کنترلی یا تشریفاتی، بلکه نوعی سرمایه اجتماعی و اخلاقی تلقی می
پذیری کند. فرهنگ مشارکتی را تقویت میپذیری جمعای، تعلق سازمانی و مسئولیتحرفه

هایی چون اعتماد متقابل، شفافیت در روابط، تفویض اختیار واقعی، و نیازمند زمینه
محل »وگوی مداوم و باز است. در چنین بستری، مدرسه از یک گیری فضاهای گفتشکل

شدن، هشود که در آن، هر عضو احساس دیدبدل می« اجتماع یادگیرنده»به یک « کار
 یرد:گقرار می موردبررسیدارد. به ترتیب خرد کدهای آن در زیر  مؤثربودنشدن و شنیده

 شورهای مدرسه برگزاری 
عنوان یکی از راهبردهای کلیدی در جهت ها، تشکیل شوراهای مدرسه بهدر تحلیل مصاحبه

یران، بسیاری از مدکردن فرهنگ مشارکت در مدرسه شناخته شد. این شوراها از نگاه نهادینه
سه بودند. نفعان مدرفضایی برای تقویت حس تعلق، شفافیت و مشارکت جمعی میان همه ذی

 یکی از مدیران در این زمینه بیان کرد:
ها ها، والدین و حتی خود بچهگیرم. برایم مهمه که معلممن همیشه شوراها رو جدی می»

نن کا داشته باشیم، دیگه همه حس میبدونن نظرشون توی اداره مدرسه مهمه. وقتی شور
 (۱۲)مدیر شماره « ها هستن.بخشی از تصمیم

برخی دیگر از مدیران شوراهای مدرسه را فرصتی برای جلب حمایت عملی والدین و 
ند. یکی از دانستهای محلی در بهبود فرایندهای آموزشی و تربیتی میگیری از ظرفیتبهره
 ها گفت:آن
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فقط برای رفع مشکلات نیست؛ ما در این جلسات از والدین  انیاومربیاولجلسات انجمن »
آموزان خاص، یا حتی طراحی ها، کمک به دانشریزی جشنخوایم برای برنامهمی

 (.5)مدیر شماره « های تقویتی همکاری کنن.برنامه
ن آموزان در شورا تأکید داشت و آدیدگاهی دیگر نیز بر اهمیت مشارکت مستقیم دانش

دانست. همچنین در نگاه پذیری اجتماعی در آنان میا راهی برای تقویت حس مسئولیتر
ای داشته مدرسهبرخی مدیران با تحصیلات بالاتر، شوراها کارکردی فراتر از ساختار درون

وراها فقط ش»که یکی از مدیران گفت: کردند. چنانو پیوند مدرسه و جامعه را نیز تقویت می
ه تونن مدرسه رو به بدنه جامعدرست مدیریت بشن، می آگهنیستند.  یک ساختار صوری

 (9)مدیر شماره  «کنن.متصل کنن. مردم وقتی ببینن نظرشون اثر داره، بیشتر پشتیبانی می

  گیرندهنقش تصمیم عنوانبهمعلمان 
پذیر و ترین راهبردهایی که مدیران مدارس برای ایجاد فضای مشارکتیکی از مهم

ها بوده گیریاند، ترغیب معلمان به مشارکت فعال در تصمیمپذیر به کار گرفتهمسئولیت
ربیتی تلقی عنوان یک اصل تیک رویکرد مدیریتی، بلکه به عنوانبهفقط است. این راهبرد، نه

ای معلمان، تعلق سازمانی، و تقویت روحیه حرفه نفساعتمادبهش شده که باعث افزای
 شود.همکاری میان اعضای مدرسه می

ها به این نکته اشاره کردند که مشارکت معلمان در بسیاری از مدیران در مصاحبه
ها را از در مدرسه شده و آن نقششانها، موجب تغییر نگرش آنان نسبت به گیریتصمیم

ود ، با وردرواقعتبدیل کرده است. « های مدرسهسازنده سیاستهم»به « فاجراکننده صر»
و نوعی  شدهفیتضعدر ساختار مدرسه  نییپابالابهسازی، نگاه از تصمیم یندهایفرامعلمان به 

 محور شکل گرفته است.رهبری توزیعی و اخلاق
 گفت: باره نیدر ایکی از مدیران 

پرسم. این باعث ها رو میمعلم نظرهممن حتی در مورد نحوه اجرای برنامه هفتگی »
ه دن کهایی میشه احساس کنن براشون ارزش قائلم و نظرشون مهمه. خیلی وقتا ایدهمی

 (6)مدیر شماره « خودم بهش نرسیده بودم.
میمات منجر تص فقط به بهبود کیفیها نهگیریاز این منظر، مشارکت معلمان در تصمیم

 معلمان یاد چراکهشود، سازمانی نیز محسوب میای درونشود، بلکه نوعی رشد حرفهمی
 ها و پیامدهای مختلف، در مسیر حل مسئله گام بردارند.گیرند چگونه با درک زمینهمی
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دادن معلمان در شده، برخی مدیران تأکید داشتند که مشارکتهای انجامدر مصاحبه
، تا یه عبارتبشدت وابسته به فضای اعتماد و روابط افقی در مدرسه است؛ ها بهگیریتصمیم

مدیران  شود. یکی ازساز نمیوگوهای تصمیمزمانی که معلم احساس امنیت نکند، وارد گفت
 گونه روایت کرد:اش را اینتجربه
 و کم با جلسات غیررسمیداد. کمسال اولی که اومدم این مدرسه، کسی نظر نمی»

شن برای خودشون داوطلب می الآنوگوی فردی تلاش کردم اعتماد ایجاد کنم. گفت
 (،۲شماره « )مشارکت.

دهد که مشارکت واقعی معلمان، صرفاً با دعوت رسمی و جلسه ها نشان میاین روایت
از  سازی، اعتمادسازی و رهبری تعاملیافتد؛ بلکه نیازمند فرهنگدادن اتفاق نمیتشکیل
 دیر مدرسه است.سوی م

 تفویض اختیار به همکاران 
وگو با مدیران، آنچه فراتر از یک تکنیک مدیریتی ساده نمود یافت، نگاهی بود در گفت

و  کردن بار کاری مدیر، بلکه برای توانمندسازیکه تفویض اختیار را نه صرفاً برای سبک
هایشان، نشان ل روایتدید. مدیران، در خلادرگیرسازی عمیق همکاران با روح مدرسه می

هایش، است؛ تعلق به مدرسه، به هدف« باور به تعلق»دادند که واگذاری مسئولیت، نقطه آغاز 
 و به سرنوشت جمعی آن.

 ، چنین گفت:تأملیکی از مدیران با لحنی آمیخته به تجربه و 
ز شر یه خواستم فقط اوقتی من مسئولیت برگزاری یلدا رو کامل به معاونم سپردم، نمی»
را تونه صاحب ایده باشه، تصمیم بگیره، و اجخواستم ببینه که خودش می. میخلاصشمکار 

« سازی.دی، تعلق میها عاشق اون جشن شدن. این یعنی وقتی اختیار میکنه. نتیجه؟ بچه
 (8)مدیر شماره 

ای تنها یک ابزار اداری نیست، بلکه فرایند بازسازی هویت حرفه« اختیار»قول، این نقل در
ان خود کند تا دیگرای فراهم می، نه فرمانده، زمینهتسهیلگرهمکاران است. مدیر در جایگاه 

 گیرد.ای است که حس مالکیت شکل میرا نه وابسته، بلکه مسئول ببینند؛ و این همان نقطه
 :های اول مدیریتش گفتت دیگری، یکی از مدیران با تأکید بر تجربه سالدر روای

چیزی خراب شه،  آگهکردم دادم. فکر میچیز رو خودم انجام میهای اول همهسال»
هی رو دم که مثلاً برنامه صبحگااما بعد فهمیدم وقتی به همکارم مسئولیت می؛ تقصیر منه
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جوری کنه مدرسه مال اونه. اینشه، بلکه احساس میمیتنها بهتر اجرا خودش طراحی کنه، نه
 (۲)مدیر شماره « ن.ها خودشون مراقب مدرسهآدم

در دل این گفته، چیزی بیش از یک تجربه مدیریتی نهفته است. نوعی تحول در نگاه به 
شود؛ از انحصار به اشتراک، از نظارت به اعتماد. در این فضا، قدرت و مسئولیت دیده می

 ست.ا« مالکیتفرایند خلق هم»یض مسئولیت فقط یک واگذاری نیست، بلکه تفو
 نیازهایی دارد:طور که یکی دیگر از مدیران اشاره کرد، پیشاما این تفویض، همان

ه یا تو یه هایی دارشنوید یه نفر ایدهاما وقتی می؛ تونن از پس مسئولیت بر بیانهمه نمی»
باید تشویقش کنید مسئولیت بگیره. من وقتی دیدم یکی جا منده، همونحوزه خاص علاقه

از همکارام عاشق کارای فرهنگیه، برگزاری هفته کتاب رو بهش سپردم. اونقدر جدی گرفت 
 (۱)مدیر شماره « که حس کردم دیگه نیازی به دخالت من نیست.

 قهای فردی، اعتمادسازی تدریجی، و هماهنگی با علایدر این روایت، تشخیص ظرفیت
ا اند. این یعنی مدیر تنها وظایف رهای فردی از اصول ضمنی تفویض مسئولیتو توانمندی
یق مشارکت و که به تعم یندیفراکند؛ می« سازیشخصی»کند، بلکه مسئولیت را تقسیم نمی

 شود.بروز خلاقیت منجر می

  اندیشیهمجلسات 
دیگر  کریفهماند، جلسات شدهوگو و شنیدن بنا هایی که بر پایه مشارکت، گفتدر مدرسه

وند؛ آیینی که در شای میتدریج تبدیل به یک آیین حرفهیک وظیفه اداری نیستند، بلکه به
 عنوان یکشود و مدرسه بهمی رنگکمشوند، مرز بین مدیر و معلم آن، صداها شنیده می

 کشد.کل یادگیرنده نفس می
ست، فقط در مورد کار نی فکریهمت: جلسه معنا نهفته اس هستةدر دل همین روایت ساده، 
ا دار میان مدیر و معلم، که مدرسه رای انسانی، اخلاقی و ریشهبلکه درباره رابطه است؛ رابطه

 کند.به چیزی فراتر از یک نهاد رسمی تبدیل می
ای متفاوت اما کرد، تجربهای در مقطع متوسطه را اداره میمدیر دیگری که مدرسه

 گونه توصیف کرد:ینجهت را اهم
. ولی شهشن، مقاومت ایجاد میها از بالا ابلاغ میمن بعد از مدتی دیدم که وقتی برنامه»

سخت،  دن، اون وقت حتی همون برنامهذاریم وسط و همه نظر میوقتی موضوع رو می
 (3)مدیر شماره « کنن بخشی از تصمیم بودن.شه. چون حس میراحت اجرا می
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شود. فضای اشتراک قدرت آشکار می مثابهبه فکریهمدر این تجربه، ماهیت جلسات 
کند و این پخش جای اعمال قدرت عمودی، قدرت را در سطح افقی پخش میمدیر، به

 زاید.پذیری و همکاری میتدریج اعتماد، مسئولیتقدرت، خود به
تر، به گرایانهان با نگاهی واقعرود. یکی از مدیرپیش نمی یآسانبههمیشه  زیچهمهاما 
 دهی به این جلسات اشاره کرد و گفت:های اولیه شکلسختی

ار اما وقتی بارها تکر؛ گمکردن که من چی میزد. فقط نگاه میاوایل کسی حرف نمی»
 کردنروعشکم شه، کمبه حرفاشون عمل می واقعاًه، وقتی دیدن نظرتبادلشد که جلسه برای 

 (۱0)مدیر شماره « دن.حالا بعضی وقتا خودشون درخواست جلسه می وگو.به گفت
ای نهفته است. فض فکریهمگیری فرهنگ مند شکلزمان فراینددر بطن این روایت، 

ا به وجود هشود؛ بلکه از دل تکرار، صداقت، و عمل به وعدهشبه ساخته نمیوگو، یکگفت
 آید.می

ی طور که یکاند؛ آندر مورد مسائل آموزشیو گاهی، این جلسات چیزی بیش از بحث 
 از مدیران ابتدایی با گرمی روایت کرد:

یه بار یکی از همکارا وسط جلسه بغض کرد. گفت احساس فرسودگی داره. بقیه شروع »
برای کمک. اون روز فهمیدم این جلسات  شنهاددادنیپ، حتی زدنحرفوگو، کردن به گفت

 (۱ماره )مدیر ش« مونه.داشتن روابط انسانینگه برای زندهفقط برای هماهنگی کارا نیست، 

 ب( ارتباط حسنه مبتنی بر اعتماد
ای را های حرفهو کنش سازمانیفرهنگجهان مدرسه، کیفیت ارتباطات، بنیان در زیست
پذیر در دهد. ارتباط حسنه مبتنی بر اعتماد یکی از ارکان اساسی رهبری مسئولیتشکل می

مدرسه است؛ رویکردی که مدیر را از جایگاه یک ناظر یا صادرکننده دستور، به یک 
ال پیام قدهد. در چنین الگویی، ارتباط تنها ابزار انتروابط انسانی و اخلاقی سوق می تسهیلگر

یا اجرای وظایف نیست، بلکه فضایی اخلاقی برای شنیدن، درک متقابل و تقویت همدلی 
تمادی نفعان مدرسه است؛ اعگیری اعتماد بین مدیر و ذیساز شکلاست. ارتباط حسنه، زمینه

انسانی تقویت  واسطه وگویی، توجه به کرامت انسانی، و تعامل بیکه از طریق شفافیت، پاسخ
 ود.شمی

درسه کند تا مآموزان، به مدیر کمک میمؤثر و محترمانه با معلمان، والدین و دانش رابطة
ند. در عاطفی مدیریت ک ةیسرمارا نه از طریق اجبار و کنترل، بلکه از مسیر نفوذ اخلاقی و 
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ود، و شها احترام گذاشته میشوند، به آنکنند که شنیده میاین فضا، افراد احساس می
دادن به زندگی مدرسه نقش مؤثر داشته باشند. به همین دلیل، تقویت چنین انند در شکلتومی

ای از بلوغ اخلاقی و اجتماعی رهبری تنها یک مهارت مدیریتی، بلکه نشانهارتباطی نه
 آموزشی در مدرسه است.

 فعال دادنگوش 
، نخستین کنش مدیر محور اداره شودای که قرار است مسئولانه، انسانی و اخلاقدر مدرسه

دادن فعال، نه یک مهارت ارتباطی صرف، است. گوش« دادنگوش»، بلکه «گیریتصمیم»نه 
بلکه کنشی مبتنی بر احترام، درک و حضور آگاهانه در برابر دیگری است. در تجربه مدیران 

ل یترین ابزارهای رهبری تبدتدریج به یکی از ژرفاین پژوهش، این کنش ظاهراً ساده، به
ی ها، کاهش تنش و حتی تسهیل یادگیرشده است؛ ابزاری برای ساختن اعتماد، ترمیم رابطه

 سازمانی.
 کند:یکی از مدیران در این زمینه بیان می

وری خحل بدی، فقط باید گوش بدی. وقتی معلمی با دلگاهی اصلاً لازم نیست راه»
ی حرفت گه باشه، عملاً بهش میهمون لحظه تلفن بزنی یا سرت تو پروند آگهمیاد دفتر، 

زش فهمه که براش ارکنی حرف بزنه، میکنی، صبر میمهم نیست. ولی وقتی نگاهش می
 (۷)مدیر شماره « قائلی.

« دیدن انسان» یمعنایبشنیدن صدا، بلکه  یبه معنا فقطنه« دادنگوش»در این روایت، 
ر های کوتاه اما اصیل، آغازگهمین لحظه ها، نیازها و زوایای پنهانش.است؛ انسان با تمام تنش

 اند؛ اعتماد، نه از مسیر دستور، بلکه از راه رابطه.اعتمادسازی فرایند
دادن فعال زمانی مؤثر است که از چارچوب انفعالی خارج شود و در بستر مدرسه، گوش

ا بدادن، یعنی مشارکت عاطفی به یک کنش اخلاقی و درگیرانه بدل گردد. این نوع گوش
، سازد. در مواجهه با والدینپذیر میشدن را امکاندیگری؛ یعنی سکوتی که شنیده دغدغة

های آگاهانه برای کاهش زا، بسیاری از مدیران از همین سکوتهای تنشویژه در موقعیتبه
 کردند.وگویی مؤثر استفاده میدرگیری و آغاز گفت

دیده های آسیبی در بازسازی رابطهبرخی مدیران، نقش مهم تجربةدادن فعال در گوش
 ن گفت:ای متفاوت، چنیو احیای کرامت افراد داشته است. یکی از مدیران، با اشاره به تجربه
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یه نیروی خدماتی داشتیم که خیلی ساکت بود. یه بار اومد با ناراحتی از برخورد یکی »
 کهنیمهتونستم کاری بکنم. بعداً گفت نمی آگهاز دبیرها گفت. نشستم گوش دادم، حتی 

 (۱۲ )مدیر شماره.« شناختنتیرسمبهدادن یعنی شنیدی، برام کافی بود... فهمیدم گوش
 شود؛ نوعی آگاهی اخلاقیبه عملی مراقبتی و انسانی تبدیل می« دادنگوش»در اینجا، 
تو برای »د: فرستامی روشن میگرداند و پیشده را به مرکز توجه بازمیگرفتهکه فردِ نادیده

 «ات.نظر از موقعیت شغلی یا جایگاه اجتماعیمن مهمی، صرف
دند که پرداختند و تأکید کر مسئلهتری به گرایانه، برخی مدیران با درک واقعحالنیباا
دادن فعال نیازمند تسلط هیجانی و تمرکز ذهنی است؛ چیزی که در فضای پرشتاب گوش

 انه تمرین شود. یکی از آنان گفت:مدرسه، باید آگاه
گاهی وقتا وسط کلی کار، یه معلم میاد که واقعاً نیاز داره شنیده بشه. اولش ذهنم »

ه، حتی سه دقیقه حواسم پرت باش آگهدرگیره، ولی یاد گرفتم تمرکز کنم روی اون آدم. 
 (۱0ه )مدیر شمار« گیره... و این خیلی بده برای رابطه ما.ارزشی میاون حس بی

و  «ای اقتدارتوقف لحظه»دادن، یک انتخاب آگاهانه برای ای، گوشدر چنین تجربه
ها صمیمتر، تها عمیقسازد که در آن، رابطهاست. این انتخاب، فضایی می« وگوشروع گفت»

 شود.تر میتر، و فضا انسانیعادلانه

 اشاعه فرهنگ همدلی 
محور بنا شده، یک مفهوم پذیر و اخلاقای که بر اساس رهبری مسئولیتدر قلب مدرسه

وگویی که در آن، قدرت نه برای وگو. گفتحیاتی و ناپیدا جریان دارد: فرهنگ گفت
 یپل، وگویی که فراتر از تبادل اطلاعاترود. گفتبه کار می ونددادنیپکنترل، بلکه برای 

 برای رسیدن به همدلی، فهم متقابل، و اصلاح روابط انسانی. است
نها وگو چیزی نبود که تمدیرانی که در این پژوهش مشارکت داشتند، گفت تجربةدر 

ش بنیادی عنوان یک نگرهای آموزشی اتفاق بیفتد؛ بلکه آن را بهدر جلسات رسمی یا برنامه
ردن فضا ، به معنای باز کنجایاوگو در فتکردند. گبه انسان، یادگیری و مدیریت تلقی می

است؛ یعنی پذیرش اینکه حقیقت، تنها در اختیار مدیر نیست و « دیگری»برای حضور 
 کند.مدرسه، با صداهای گوناگونش معنا پیدا می
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رونی های دتری دارند یا با تنشهایی که بافت فرهنگی متنوعوگو، در مدرسهگفت
ای ا تجربهشود. یکی از مدیران ابتدایی بری برای ترمیم نیز تبدیل میاند، به ابزابیشتری مواجه

 عاطفی چنین گفت:
رو مجبور به  کدامچیهیه بار بین دو معلم اختلاف شد، از هم دلخور بودن. من »

، بدون نشستیم. گفتم بیایید فقط حرف بزنیم دورهمعذرخواهی نکردم. فقط یه وقت گرفتم، 
 قدرآنونستم دشون ترکید و اون یکی گفت: نمییقه، بغض یکیقضاوت. بعد از بیست دق

 )مدیر« در کار، بلکه در دل. فقطنه، همکارشدنناراحت شدی. بعد اون روز، دوباره با هم 
 (۱شماره 

ازی نماید؛ یعنی بازساحیای رابطه رخ می فرایندعنوان یک وگو بهدر این روایت، گفت
نشانه مهارت  تنهاها فرو ریخته بود. این تجربه نهفرضپلی که در سکوت، سوءتفاهم و پیش

 ی است.گری زبان انسانمدیریت تعارض است، بلکه نمودی از یک باور عمیق به توان ترمیم
کند، نه عمق معنا را. از همین ، تنها سطح صداها را لمس می«همدلی»وگو، بدون اما گفت

أکید وگو و همدلی تناگسستنی میان گفت ها بر پیوندرو، بسیاری از مدیران در مصاحبه
شود که بتوانی از جایگاه خودت وگو واقعی تنها زمانی آغاز میها، گفتداشتند. برای آن

 پایین بیایی و به چشم دیگری جهان را ببینی.
 گفت:یکی از مدیران مقطع متوسطه می

آموز مشکل خانوادگی داره، معلم دغدغه مالی داره، و مادر یه ای که دانشتو مدرسه»
تونی فقط با قانون پیش بری. باید بتونی گوش بدی، آموز اضطراب شدید داره، نمیدانش

حلی نداری. گاهی فقط بودن و همدل بودن، خودش راه آگهبفهمی، کنارشون باشی، حتی 
 (۱0)مدیر شماره « درمانه.

ینی های عحلکند. در شرایطی که راهاشاره می دادنپاسخ یجابهدر اینجا، مدیر به بودن 
است؛ حضوری انسانی، توجهی « همدلی»ماند اند یا اصلاً وجود ندارند، آنچه باقی میناکافی

ها وگو از سطح واژهقضاوت، و مشارکتی خاموش در رنج دیگری. اینجاست که گفتبی
 شود.دیگری بدل می ستةیزبه مشارکت در تجربه  کند وعبور می

 بازخورد محترمانه و سازنده 
ا اند، بازخورد دادن، تنهها گره خوردهها با زندگی انساندر فضای مدرسه، جایی که تصمیم

ازد، سسازد، ارزش میانتقال یک پیام اصلاحی نیست. بازخورد، در ذهن و دل معلم، معنا می
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جای رشد، گر بدون احترام، بدون درک، و بدون مهارت داده شود، بهسازد؛ و اانگیزه می
پذیر ، مدیرانی که در مسیر رهبری مسئولیترونیازاتواند زخمی پنهان برجای بگذارد. می

ی، انسانی برای توانمندساز فرایند، بلکه یک «تذکر»دارند، بازخورد را نه یک گام برمی
 دانند.اش میایحرفه وگو و همراهی با معلم در مسیرگفت

کند که از دل ارتباطی متقابل، در نگاه این مدیران، بازخوردِ مؤثر، زمانی معنا پیدا می
شود، یکند شنیده مصمیمی و بدون سلطه بیرون بیاید؛ ارتباطی که در آن معلم احساس می

ین طه را تضممسیر است، نه مورد قضاوت. این نوع بازخورد، تداوم رابشود، و همفهمیده می
 کند، نه شکاف آن را.می

 چنین گفت: در این بارهای پرمفهوم یکی از مدیران ابتدایی، با تجربه
ن اول گفتن باید اخطار بدم. ولی مها میمعلمی داشتم که نظم کلاسش پایین بود. خیلی»

لاس، کها شیطنت دارن. بعد از کنه، ولی بچهرفتم تو کلاسش نشستم، دیدم واقعاً تلاش می
ها جای بچه گهآکنی، شاید ، فقط گفتم: دیدم خیلی تلاش می”ضعف مدیریتی داری“نگفتم 

 «رو عوض کنیم، بهتر بشه. اون معلم گفت: مرسی که سرزنش نکردی، برام خیلی مهمه.
 (8)مدیر شماره 

زدن، از زبان پیشنهاد استفاده جای برچسبدر این روایت، مدیر با هوشمندی تمام، به
ود عملکرد تنها به بهبکند. این نهبیند و تأیید میکند؛ و قبل از هر چیز، تلاش معلم را میمی

کند؛ چیزی که در فرهنگ سنتی ای معلم را حفظ میشود، بلکه کرامت حرفهمنجر می
 شود.مدیریت آموزشی، اغلب نادیده گرفته می

ه گیرد کهایی شکل میتبازخورد محترمانه، برای برخی مدیران، حتی در دل موقعی
 گونه روایت کرد:ای حساس را اینتعارض و تنش بالاست. یکی از مدیران مرد، تجربه

دعوا،  جایاجازه مدرسه رو ترک کرده بود. خیلی ناراحت بودم. ولی بهیه بار معلمی بی»
ها. بعد گفتی، چون وقتی نبودی، همه نگران شدن، حتی بچهوقتی برگشت گفتم: کاش می

حل قدر اثر داشته باشه. گفتم: خودت فکر کن راهکردم اینگفت: حق با شماست، فکر نمی
ه یعنی خودش خواست ک؛ کنمچیه برای جبران. گفت: جلسه بعدی با والدین صحبت می

 (۲مدیر شماره  )« اصلاح کنه، چون تحقیر نشده بود.
 ور است:محاین روایت عمیق، بیانگر یک اصل کلیدی در بازخورد اخلاق
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شود، تمایلش به اصلاح بیشتر است. بازخورد محترمانه، به معلم نه وقتی انسان تحقیر نمی
ند. همین کشونده با شرایط، نگاه میعنوان یک انسان مواجهبه چشم یک مشکل، بلکه به

ری برای کند، و مدرسه را به بستتبدیل می« تربیت»را به « تذکر»تغییر زاویه دید است که 
 سازد.یری متقابل بدل مییادگ

جای عمق، ها بههایی که فرهنگ بازخورد خصمانه یا سرد وجود دارد، رابطهدر مدرسه
ن دلیل، کنند. به همیجای یادگیری از اشتباه، آن را پنهان میکنند. معلمان، بهسطح پیدا می

ند، تا ازی کنستدریج درونیبرخی مدیران در این پژوهش تلاش کرده بودند بازخورد را به
 فضا از اضطراب به امنیت تبدیل شود. یکی از آنان چنین بیان کرد:

رو، موقع تو راه رفتنراهدم. بعضی وقتا موقع من بازخوردها رو فقط تو اتاق مدیریت نمی»
گم: امروز دیدم چه خوب با فلان خوردن چای، یا حتی تو پیام کوتاه، به معلمم می

 (۱۲)مدیر شماره « ن جمله، خیلی اثر داره.آموز صحبت کردی. همیدانش
 زمرةرو ستیزدر این روایت، بازخورد از یک عمل رسمی و ساختاریافته، به بخشی از 

ح که بازخورد، از سط است یانقطهشود. این دقیقاً همان روابط انسانی در مدرسه تبدیل می
اهایی مثل دفتر، حیاط، رسد. فضمی« نهادنارزش»و « دادنپرورش»به سطح « دادناطلاع»

توانند بسترهای قدرتمندی برای انتقال پیام مراقبت و های غیررسمی، میراهرو، یا حتی پیام
 توجه باشند.

و درنهایت، مدیرانی که بازخورد را با زبان انسانی، با احترام، و با نگاه اخلاقی منتقل 
تر، حکمخود را با آنان مست رابطةشدند، بلکه تنها باعث اصلاح رفتار معلمان میکردند، نهمی

رشد  سویتواند پلی باشد بهدانستند که هر جمله، میها میکردند. آنتر میپایدارتر، و انسانی
 یا مانعی بر سر راه ارتباط.

 در برابر مشکلات آوریتابپ( 
 ایمدیریت مدرسه، تنها هدایت یک نهاد آموزشی نیست؛ بلکه زیستن در دل مجموعه

ه . در چنین فضایی، مدیر مدرساست یاحرفههای انسانی، نهادی، فرهنگی و پیچیده از چالش
ها ثباتییها، بروست، بلکه با تنشها روبهدستورالعملریزی و اجرای فقط با مسائل برنامهنه

ی هاو فشارهای مستمر نیز مواجه است؛ فشارهایی که گاه از درون مدرسه )نظیر تعارض
یر، های متغگذاریهمکاران، ضعف منابع، یا نارضایتی والدین( و گاه از بیرون )سیاست

 شود. در این بستر پیچیده ووارد می های اجتماعی( بر اوهای غیرتخصصی، یا بحراندخالت
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فعال و پویا در  ایآوری نه یک ویژگی فردی منفعل، بلکه یک شایستگی حرفهپرتنش، تاب
 شود.رهبری آموزشی تلقی می

توانایی مدیر برای حفظ پایداری روانی،  یبه معناآوری در مدیریت مدرسه، تاب
های دشوار است. این جهه با موقعیتگیری آگاهانه، و انعطاف مسئولانه در مواتصمیم

های درونی مدیر مانند خودتنظیمی هیجانی، امیدواری، سو متکی بر ظرفیتویژگی، از یک
، و های بیرونی، تعاملات انسانی، در پیوند با پشتیبانیگریدیازسوو بینش سیستمی است، و 
 کند.سازمانی معنا پیدا میساختارهای حمایتی درون

 پذیرش تفاوت 
ها، پذیرش برانگیزترین ویژگیترین و چالشمدیریت مدرسه، یکی از مهم دةیچیپدر دنیای 

رو ها و رویکردهای مختلف روبهها، فرهنگها است. مدیران مدرسه هر روز با انسانتفاوت
های خاص خود هستند. پذیرش ها، نیازها و نگرانیهستند که هرکدام دارای نگرش

وع است؛ بلکه به معنای درک و احترام به تن« تحمل»نه، چیزی بیشتر از ها، در این زمیتفاوت
 گیری است.طبیعی تصمیم فرایندعنوان بخشی از و پذیرش آن به

 عنوان یک گام اول برایویژه در نظام آموزشی، بهها در رهبری مدرسه، بهپذیرش تفاوت
ر انی که در مواجهه با تنوع دشود. مدیرهای مؤثر و پایدار در نظر گرفته میگیریتصمیم

ها را آموزشی، فرهنگی و اجتماعی مدرسه توانایی پذیرش و احترام به تفاوت یهاگروه
بخش و تنها متناسب با شرایط، بلکه انسجامتوانند تصمیماتی اتخاذ کنند که نهدارند، می

 های مختلف موجود در مدرسه باشد.همسو با واقعیت
 با تأکید بر اهمیت این ویژگی گفت: بارهدر این یکی از مدیران 

های فردی معلمان و اولیا توجه ها به تفاوتگیریکنم در تصمیممن همیشه سعی می»
ها بعضی کهیدرحالها نیاز دارند که با دقت بیشتری راهنمایی شوند، کنم. مثلاً بعضی از معلم

نی. ها وارد کگیریتصمیم ها رو باید درکنند. این تفاوتتر عمل میخودجوش و مستقل
، مدیر ۲5قول )نقل« شن.کنن نادیده گرفته مییکسان با همه رفتار کنی، احساس می آگه

 (3شماره 
 عنوان نیازعنوان یک گزینه، بلکه بهتنها بهها نهدر این روایت، پذیرش تفاوت 

دهد که می گاه نشانشود. این دیدناپذیر برای حفظ احترام و انسجام تیمی شناخته میاجتناب
ای، تصمیمات استاندارد و یکسان برای همه، غالباً نتیجه های مدرسهگیریتصمیم فراینددر 
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اص هر نیازهای خ درنظرگرفتنها با مطلوبی به همراه نخواهند داشت. در عوض، باید تصمیم
 اتخاذ شوند. هاگروهفرد در 

ویژه در سطح فرهنگی، به مدیران گیری، بهها در تصمیمدر کنار این، پذیرش تفاوت
، بلکه شودتنها باعث افزایش کارایی میدهد که تصمیماتی را اتخاذ کنند که نهاجازه می

کند. یکی از آموزان تقویت میحس مشارکت و تعلق سازمانی را در میان معلمان و دانش
 مدیران با تجربه در این زمینه گفت:

و با چیز رآموزان از اقوام مختلف، فهمیدم که نباید همهای با دانشعنوان مدیر مدرسهبه»
اید توجه ام حضور داشتن، بهای کرد در مدرسهوقتی بچه مثلاًیک معیار یکسان ارزیابی کنم. 

ه. این گذارشون اثر میشون چطور بر یادگیریکردم که مسائل فرهنگی و زبان مادریمی
 (8)مدیر شماره « موزشی بهتر حل بشه.نوع پذیرش و انعطاف باعث شد که مشکلات آ

ای با مسائل فرهنگی و هویتی پیوند خورده است. طور ویژهها بهدر اینجا، پذیرش تفاوت
ایی و درستی شناسآموزان بههای فرهنگی دانشکند که اگر تفاوتوضوح اشاره میمدیر به

 .دگیری ایجاد شودیا فراینددر  ییخلأهادر تصمیمات مدیریتی وارد نشود، ممکن است 
ل شود، بلکه شامهای فرهنگی یا فردی محدود نمیها تنها به تفاوتپذیرش تفاوت

های شود. یکی دیگر از مدیران که با چالشهای مدیریتی نیز میها و شیوهانعطاف در روش
 رو بود، اظهار کرد:مدیریتی متعدد روبه

دا هایی که در ابتز رو بر اساس روشچیتوانم همهها، نمیگیریبرخی مواقع در تصمیم»
شرایط خاص هر موقعیت انعطاف نشان بدم. مثلًا در  بهباتوجهآموزش دیدم، پیش ببرم. باید 

های جدیدی برای حل مشکلات پیدا کنیم. های مالی یا فشارهای زمانی، باید راهبحران
به بهترین  رای رسیدنگیری بهای تصمیمها در این شرایط، یعنی تغییر شیوهپذیرش تفاوت

 (5)مدیر شماره « نتیجه با کمترین آسیب.
شرایط  شود، بلکه بهها مربوط میبه افراد و فرهنگ تنهانهها در این مثال، پذیرش تفاوت

های خاص نیز مربوط است. در این نوع مواجهه، مدیر باید خود را از و وضعیت
 گیری بهره ببرد.پذیری در تصمیمفگیرانه( خارج کرده و از انعطاهای )سختچارچوب

عنوان یک تواند بهگیری از سوی مدیر میدر چنین فضاهایی، انعطاف در تصمیم
برداری از منابع موجود در شرایط بحرانی عمل ها و بهرهاستراتژی مؤثر برای کاهش تنش

لندمدت بکند، بلکه در ای کمک میبه حفظ تعادل در روابط مدرسه تنهانهکند. این کار 
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شود. یکی از مدیران انسجام داخلی مدرسه می یارتقاآوری سازمانی و موجب تقویت تاب
ه باشیم: داشت خاطربهما در شرایط بحرانی باید همیشه دو چیز رو »به این موضوع اشاره کرد: 

ها، حتی و تطبیق است. در بحران رییتغقابلچیز انعطاف در تصمیمات و پذیرش اینکه همه
تونیم همه رو راضی کنیم، باید بتونیم با آگاهی از شرایط، تصمیمات جدیدی اگر نمی
 (6)مدیر شماره « بگیریم.

 مقاومت در برابر مداخلات از سوی نهادهای بیرونی 
 روهگویژه بر اهمیت حفظ استقلال مدیریتی و حمایت از مدیران مدارس در این پژوهش به

آموزشی و جامعه مدرسه در برابر فشارهای بیرونی تأکید داشتند. درواقع، مقاومت در برابر 
رای عنوان یک استراتژی بمخالفت با بیرون نیست، بلکه به یبه معنااین مداخلات تنها 

ها و تهدیدات بیرونی آموزان در برابر چالشمحافظت از تمامیت مدرسه، کارکنان و دانش
 .شودشناخته می

 یکی از مدیران در این زمینه اظهار داشت:
به  ها رو کهچندین بار از سمت نهادهای دولتی اصرار داشتند که یک سری از سیاست»

های هها رو بیشتر به جنباز من خواسته شد که کلاس مثلاً، پیاده کنم. بودندهیفایبنظر من 
ست تا رقابتی تبدیل کنم، ولی من دیدم که این روش بیشتر به نفع نهادهای بیرونی

ر )مدی« خودم رو ارائه دادم. یهاشنهادیپکننده، آموزان. مقاومت کردم و با دلایل قانعدانش
 (4شماره 

 عنوان یکدر این مثال، مقاومت در برابر مداخلات غیرتخصصی از سوی مدیر، نه به
ای ای برای حفاظت از منافع و نیازهعنوان یک واکنش آگاهانه و حرفهعمل انفعالی، بلکه به

یک عمل حفاظتی است،  تنهانهشود. در اینجا، مقاومت آموزان مشاهده میمدرسه و دانش
 تخصص مدیریت مدرسه و نقش آن در ارتقای کیفیت آموزش است.بلکه نوعی آگاهی از 

ه در ویژهایی همراه است، بهاما مقاومت در برابر مداخلات غیرتخصصی همیشه با چالش
 شود. یکی از مدیران توضیح داد:شرایطی که مدیر با فشارهای زیاد مواجه می

ای ی که دیگه راهی برآد که سریع کاری انجام بدی، شاید احساس کنوقتی فشار می»
 نداکردیپکنم با حفظ آرامش، از منابع خودم برای مقاومت نداری. ولی همیشه سعی می

 های بدون دلیل، خودم اطلاعاتجای پذیرش سیاستهای جایگزین استفاده کنم. مثلاً بهراه
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ر دی)م« دم.واقعی و کاربردی می یهاشنهادیپگیرم و کنم، مشاوره میآوری میجدید جمع
 (6شماره 

آوری در برابر فشار است؛ مدیری که در برابر مشکلات تاب دهندةنشاناین روایت، 
دهد نه از طریق انفعال، بلکه از طریق حل خلاقانه مشکلات و بیرونی واکنش نشان می

 گیری از دانش و تخصص خود.بهره
 یهاروهگدر همین راستا، یکی از مدیران دیگر تأکید کرد که برای مقاومت مؤثر، باید از 

 مدیریتی و همکاران حمایت کرد:
 ام کمکهای مدیریتیدر مواقعی که فشار زیاد میشه، من هم از همکاران و هم از شبکه»

م و ده کنیهای مشترک استفاتونیم از تجربههای حمایتی، میگیرم. در این شبکهمی
یرونی های بده که از آسیبها به من این امکان رو میتصمیمات بهتری بگیریم. این حمایت

 (3۲قول )نقل« دور بمونم.
عنوان یک عنصر اساسی در ای و همتایان مدیریتی بهدر این روایت، حمایت شبکه

کارانه به های سازمانی و همشود. حمایتمقاومت در برابر مداخلات بیرونی معرفی می
و  تر و پایدارتری بایستنددهد که در برابر فشارهای بیرونی قویمدیران این امکان را می

 سلامت سازمانی خود را حفظ کنند. حالدرعین

 های حمایتی همتاتشکیل شبکه 
های عاطفی، فشارهای جهان پیچیده و چندوجهی مدرسه، جایی که مدیر با تنشدر زیست

ناپذیر روزمره مواجه است، تنهایی مدیریتی یکی از بینیپیش هایسازمانی، و چالش
نابع ترین مآید. در چنین وضعیتی، یکی از مهمهای پنهان و فرساینده به شمار میبحران

ای از های حمایتی از همتایان مدیریتی است؛ شبکهای، دسترسی به شبکهآوری حرفهتاب
 ر سطح دانش و تخصص، بلکه در سطح درک متقابل،تنها دهای مشابه، که نهمدیران با تجربه

راحت کنند. یکی از مدیران با صهمدلی عاطفی و یادگیری اشتراکی به یکدیگر تکیه می
 :تمام چنین گفت

م. شدها از کار خسته میسطح نداشتم، شاید خیلی وقتای از مدیران همشبکه آگه»
رون کنه، کسی که از بیک میگاهی فقط کافیه بدونی کسی هست که شرایط تو رو در
ا نتونستی حلش چر“گه آد، نمیفشارهای مشابه گرفته، کسی که وقتی مشکلی برات پیش می

 تونه روزتو نجاتهمین جمله می”. کار رو کردمجا بودم، اینمنم اون“گه بلکه می” کنی؟
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که در درک حل، بل(. در این روایت، ارزش شبکه نه در ارائه راه۱0)مدیر شماره « بده.
ه مدیر کند کای ایجاد میهای شغلی است. چنین حمایتی، نوعی تعلق حرفهمشترک از رنج

 کند.را در برابر فرسودگی محافظت می

اند: گروه واتساپی چند مدیر، جلسات ماهانه ها، گاهی صرفاً محافل غیررسمیاین شبکه
اما در بطن این ؛ های اداریخورده در حاشیه جلسهوگوهای چایبا همتایان، یا حتی گفت

دهد: بازآفرینی معنا در دل فشارها. یکی از مدیران تر رخ میارتباطات ساده، چیزی عمیق
زنیم. ایم که هر هفته یه بار با هم حرف میما یه گروه چهارنفره» ابتدایی این را چنین بیان کرد:

به هم  زنیم،حرف می کهنیهمحلی برای مشکلات نداشته باشیم، اما ها راهشاید خیلی وقت
بار یکی از  تونیم ادامه بدیم. یهشه حس کنیم می، باعث می”طبیعیه، تو تنها نیستی“گیم می

 (.۱)مدیر شماره « خاطر این جلسات، استعفا ندادم.دوستانم گفت: فقط به
در این مثال، کارکرد اصلی شبکه، ایجاد امنیت روانی و جلوگیری از انزواست. گاهی، 

هر  تر ازای مشابه دارند، مهمشدن توسط کسانی که دغدغهواقع دییموردتأشدن و شنیده
 حل یافتنی است.آموزش رسمی یا راه

ین راهبردی ا ها صرفاً کارکرد عاطفی ندارند؛ بسیاری از مدیران از نقشاما این شبکه
 :روابط نیز سخن گفتند. یکی از مدیران مقطع متوسطه گفت

ن تجربه شووقتی با مشکل حاد مالی مواجه شدم، با دو مدیر دیگه تماس گرفتم. یکی»
مشابهی داشت و گفت که از چه منابعی استفاده کرده. همون مشورت باعث شد من هم اون 

ر )مدی« کردم.بدون اون مشورت شاید اشتباه میمسیر رو امتحان کنم و واقعاً جواب داد. 
 (.5شماره 

 ایت( رهبری مبتنی بر رشد اخلاقی و حرفه
ابع اند، رهبری تنها مدیریت منبودگی و آموزش در هم تنیدهدر بستر مدرسه، جایی که انسان

 اها نیست؛ بلکه بیش و پیش از آن، تعهدی عمیق به پرورش انسان، خلق معنو اجرای برنامه
داری از کرامت انسانی در دل ساختار آموزشی است. در چنین بستری، رهبری مبتنی و نگه

در  محور، نقش محوریعنوان الگویی چندلایه، پوینده و تحولای بهبر رشد اخلاقی و حرفه
 .کندبازتعریف مأموریت مدرسه ایفا می

ی لمان، کارکنان و حتای معهای حرفهسو بر رشد مستمر ظرفیتاین نوع رهبری، از یک
وگو، یادگیری مستمر، و بازاندیشی شکل خود مدیر تمرکز دارد؛ رشدی که در دل گفت
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 نفعان، و ارتقایها، مراقبت از ذیگیری، بر اصالت اخلاقی تصمیمگریدیازسوگیرد. می
 قطفنهورزد. مدیرانی که به این رویکرد باور دارند، مدرسه را عدالت آموزشی تأکید می

 .دانندپذیری میمحل انتقال دانش، بلکه فضای تربیت اخلاق، فضیلت و مسئولیت
عنوان ها، بلکه بهمهارت یارتقاای نه به معنای صرفاً در این چارچوب، رشد حرفه

علم از که در آن، م یندیفراشود؛ نسلی تعریف میفردی و میانای، میانرشتهمیان یندیفرا
یازسوشود. وارد میدان اخلاق، همکاری، تأمل و تأثیر می مرزهای تخصص عبور کرده و

، محور اخلاق در رهبری نیز نه در شعارها، بلکه در کیفیت روابط انسانی، نوع بازخورد، گرید
آموزان خود را نشان های معنادار معلمان و دانشهای عادلانه، و شنیدن دغدغهگیریتصمیم

 .دهدمی
پویاست و پایدار، منعطف است و  زمانهمای، و حرفهرهبری مبتنی بر رشد اخلاقی 

اه در جایگ آنکهجای محور، فردی است و مشارکتی. در دل چنین الگویی، مدیر بهارزش
رزم معنوی ای، و همیادگیری، الگوساز اخلاق حرفه تسهیلگرناظر و دستوردهنده بنشیند، به 
 ها وها، نابرابریویژه در مواجهه با چالششود. این نگاه، بهدر مسیر آموزش تبدیل می

 کند.آوری سازمانی و احیای اعتماد ایفا میای، نقشی اساسی در تابهای حرفهفرسودگی
 در فعالیت رهبری یمحوراخلاق 

، و ندهایفراها، کنترل نامهیت آموزشی، تمرکز اصلی بر اجرای آییندر مفهوم سنتی مدیر
ها، شروع و پایان همه فعالیت نقطةمحور، اما در رهبری اخلاق؛ پیشبرد اهداف سازمانی بود

است. در این نگاه، اخلاق نه یک ضمیمه یا « انجام کار درست»، بلکه «درستکارانجام »نه 
 .گیری، تعامل، و هدایت مدرسه استی تصمیمارزش انتزاعی، بلکه معیار اصل

بینند که باید در آن، کرامت انسان حفظ شود، محور، مدرسه را فضایی میمدیران اخلاق
 احترام و همدلی بنا شوند. پایةمحور باشند، و روابط، بر ها عدالتتصمیم

های تمام فعالیت تپندةعنوان قلب کننده در این پژوهش، اخلاق را بهمدیران شرکت
و حتی  اندادنشگوش، سبک نگاهشان وةیش، زبانشاندانستند؛ اخلاقی که در رهبری خود می

 :گونه شرح دادخود را این تجربةجاری بود. یکی از مدیران،  سکوتشاندر نوع 
گاهی وقتا فشار زیاده که با یه معلم تند برخورد کنم، یا اینکه اشتباهشو سریع گزارش »

اهاش حرف با احترام ب آگهارزشه. گم: این آدم اشتباه کرده، نه اینکه بیبدم. ولی به خودم می



 175 | ینجفو ی صالح |...  انیم ریپذ تیمسئول یرهبر یتوانمندساز

 

H
o

m
e

p
ag

e
: h

tt
p

s:
//

jr
la

t.
at

u
.a

c.
ir

/ 

« ها.شه، هم احتمال اصلاحش بیشتره. مدیریت یعنی همین انتخاببزنم، هم عزتش حفظ می
 (.6اره )مدیر شم

 هایعطف در لحظه نقطةای، بلکه یک نه یک اصل کلیشه« اخلاق»در این روایت، 
گیری است. مدیر، میان اجرای کور قانون و حفظ کرامت انسانی، مسیر دوم حساس تصمیم
محور از مدیریت اداری جدا جاست که رهبری اخلاقکند؛ و دقیقاً همینرا انتخاب می

 شود.می
 تنها در روابط فردی بلکهرهبری، همچنین به این معناست که مدیر، نهمحوری در اخلاق

. جو و منصفانه داردهای مدرسه نیز، نگاهی مسئولانه، مشارکتها و رویهدر طراحی سیاست
حی کنم، ای طراخوام برنامهوقتی می: »یکی از مدیران ابتدایی این موضوع را چنین بیان کرد

ست؟ آیا باعث ها عادلانهها و معلمبچه همةاین برنامه برای پرسم: آیا اول از خودم می
به  دادننظمشه؟ مدیریت بدون دغدغه عدالت، فقط گرفتن گروه خاصی نمینادیده

 (.۱)مدیر شماره « کارهاست، نه ساختن فضا برای رشد.
و  گری و کنترل فاصله بگیردگرا، رهبری در مدرسه باید از سلطهاز منظر مدیران اخلاق

 :کردای نزدیک شود. یکی از آنان تأکید میبه الگوسازی انسانی و حرفه
اد من موقع ناراحتی فری آگهگیرن. آموزان، بیشتر از هر چیزی، از رفتار ما یاد میدانش»

قط دم که اخلاق فها یاد میبزنم، یا پشت کسی بد حرف بزنم، عملاً دارم به همکارم و بچه
ترین شرایط هم احترام نگه دارم، اون وقته که آموزش واقعی سخت در آگهتوی کتابه. ولی 

 (.3)مدیر شماره « اتفاق افتاده.
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ای جهت توسعه رهبری تجارب مدیران از راهبردهای حرفه بر اساس شدهاستخراجمدل  .1شکل 

 پذیرمسئولیت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 گیریبحث و نتیجه
 ایحرفه راهبردهای مدارس، مدیران زیسته تجارب بر تمرکز با شد تلاش پژوهش این در

 رهبری که ادد نشان هایافته. شود تحلیل و شناسایی پذیرمسئولیت رهبری اجرای زمینه در آنان
 بلکه است، ارمداخلاق و آگاهانه گیریتصمیم مستلزم تنهانه مدرسه بستر در پذیرمسئولیت

 اولیا و نآموزادانش معلمان، مدیر، میان متقابل اعتماد و همدلی وگو،گفت مشارکت، پایه بر
 .گیردمی شکل

راهبردهای 
ای حرفه

مدیران 
مسئولیت 

 پذیر

 

فرهنگ 
 پذیریمشارکت

حسنه  ارتباط
 مبتنی بر اعتماد

تاب آوری در 
 برابر مشکلات

رهبری مبتنی بر 
رشد اخلاقی و 

 ایحرفه

معلمان به 
عنوان نقش 

 دهگیرنتصمیم

تفویض 
اختیار به 
 همکاران

 برگزاری
 شوراهای مدرسه

جلسات هم 
 اندیشی

گوش دادن 
 فعال

اشاعه فرهنگ 
 همدلی

بازخورد 
محترمانه و 

 سازنده

پذیرش 

 هاتفاوت

مقاومت در 
برابر مداخله 

نهادهای 
 بیرونی

استقلال 
زدایی 
 مدرسه

اخلاق 
محوری 

در 
فعالیت 
 رهبری
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های رهبری مسئولانه، ترویج ترین راهبردها برای مواجهه با چالشبنیادییکی از 
بوده است؛ فرهنگی که مدرسه را از ساختاری متمرکز و دستوری « پذیریفرهنگ مشارکت»

طعی، سازد. این راهبرد نه یک ابزار مدیریتی مقبه فضایی یادگیرنده، تعاملی و انسانی بدل می
ان، های مدیرای و اجتماعی به نهاد مدرسه است. در روایتفهبلکه نوعی نگرش اخلاقی، حر

ع قدرت، مثابه کنشی اخلاقی و انسانی برای بازتوزیعنوان یک تکنیک، بلکه بهمشارکت نه به
گیری این پذیری و پیوند با جامعه معنا یافته است. شکلخلق حس مالکیت، ارتقای مسئولیت

ذیرش وگو، تفویض اختیار، شنیدن فعال و پگفت فرهنگ، مستلزم بستری است که اعتماد،
 ها در آن نهادینه شده باشد.تفاوت

اهای صد شدندهیشنبرای مثال، تشکیل شوراهای مدرسه از دید مدیران فضایی برای 
ورا وقتی ش»که یکی از مدیران اظهار کرد: مختلف و افزایش حس تعلق بوده است. چنان

 تنها مشارکتاین شوراها نه« ها هستن.ی از تصمیمکنن بخشداشته باشیم، همه حس می
وارد  کنشگران فعال عنوانبهآموزان را نیز اند، بلکه دانشوالدین و معلمان را تسهیل کرده

( ۱40۱های پژوهش بارخدا و همکاران )ها با یافتهاند. این روایتگیری نمودهتصمیم فرایند
پذیری عنوان یکی از ابعاد اصلی مسئولیتبهای را جویی حرفهاست که مشارکت خوانهم

 کند.اجتماعی معرفی می
عنوان روشی مؤثر برای خلق حس در سطحی دیگر، تفویض اختیار به همکاران به

های سازمانی شناخته شده است. مدیران، واگذاری مالکیت و درگیرکردن افراد با هدف
ای و باور به ساز رشد حرفهعنوان زمینهکردن بار خود، بلکه بهها را نه صرفاً سبکمسئولیت

دی، تعلق وقتی اختیار می»توانایی همکاران تلقی کردند. مدیری با بیانی عاطفی گفت: 
 «سازی.می

اندیشی یکی از فضاهای حیاتی برای تحقق مشارکت ، برگزاری جلسات همگریدیازسو
ادن و هماهنگی، به آیین دوگو میان مدیر و معلم، فراتر از گزارشاست؛ جایی که گفت

 همدورگاهی فقط »شود. یکی از مدیران روایت کرد: رابطه انسانی و اخلاقی تبدیل می
کنه، که معلم رو به مدرسه وصل می است زیچگیم. همین ها میشینیم و از وضعیت بچهمی

مدرسه پذیری را در دل این نوع جلسات، بذر اعتماد، همدلی و مسئولیت« ها.نامهنه آیین
 کارند.می
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های مدیران عنوان رکن مشارکت مسئولانه، در روایتدادن فعال نیز بهنقش گوش
شنیدن صدای دیگری، بلکه دیدن و  فقطنهدادن، شدت برجسته بود. گوشبه
 …افی بودشنیدی، برام ک کهنیهم»فرد است. یکی از مدیران تأکید کرد:  شناختنتیرسمبه

 حظةلدهد که مشارکت، از این تجربه نشان می.« شناختنتیرسمبهدادن یعنی فهمیدم گوش
 شود؛ شنیدنی بدون داوری، همراه با حضور انسانی.شنیدن آغاز می

ای عنوان ابزار حفظ کرامت حرفهدر ادامه این مسیر، بازخورد محترمانه و سازنده نیز به
درک، محبت و صداقت،  مدیران قرار گرفت. بازخوردهای مبتنی بر دیموردتأکمعلمان، 

تنها رفتار خود را اصلاح کنند، بلکه احساس ارزشمندی و تعلق شد تا معلمان نهموجب می
علم وقتی بازخورد با احترام باشه، م»بیشتری به مدرسه پیدا کنند. یکی از مدیران گفت: 

 «کنه.احساس رشد می
( مرتبط هستند که ۱399سلامی )های پژوهش انوعی با یافتهها بهنهایتاً، تمام این مؤلفه

پذیری اجتماعی، ازجمله تعهد و مشارکت، نقش مهمی در های مسئولیتنشان داد مؤلفه
زاده و همکاران کنند. همچنین، پژوهش قاسمای مدیران ایفا میعملکرد حرفه یارتقا

د هپذیری سازمانی، از طریق تقویت تع( تأکید دارد که سرمایه اجتماعی و جامعه۱400)
پذیر شوند؛ امری که در قلب فرهنگ مشارکتپذیری منجر میای، به افزایش مسئولیتحرفه

 مدرسه جاری است.
مثابه هعنوان یک تکنیک مدیریتی، بلکه بنه به« ارتباط حسنه مبتنی بر اعتماد»همچنین 

اعتماد،  یةاپای که بر اند که مدرسهپذیر تلقی شده است. آنان دریافتهرهبری مسئولیت جوهرة
ی و ای، مشارکت جمعتواند بستری برای رشد حرفهاحترام و مراقبت انسانی بنا شود، می

ادن فعال، دهایی چون گوشپذیری واقعی باشد. این ارتباط در عمل، از طریق کنشمسئولیت
اه دادن فعال از نگشود. گوشها محقق میهمدلی و پذیرش تفاوت اشاعةبازخورد محترمانه، 

فرد  شناختنتیرسمبهران، نه صرفاً مهارتی ارتباطی، بلکه کنشی اخلاقی است که موجب مدی
های ای که در روایتشود؛ تجربهدیده و خلق فضای اعتماد میمقابل، ترمیم روابط آسیب

بر نقش  ( که2012و همکاران ) Walumbwaهای پژوهش شود و با و با یافتهمتعدد دیده می
آن،  راستا است. در کنارشناختی تأکید دارند، همتقویت عدالت روان سپاری فعال درگوش

های بحرانی و عاطفی، کارکردی وگو، در موقعیتی گفتعنوان قلب تپندههمدلی به
لکه ها بآموزان، نه در برابر آنشود مدیر با معلمان، والدین یا دانشترمیمی دارد و سبب می
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( مراقبت همدلانه را از ارکان ۲0۲۲ونه که آرار و اپلاتکا )گها قرار گیرد؛ هماندر کنار آن
اند. بازخورد محترمانه نیز در نگاه مدیران، از ابزار قضاوت رهبری مسئولانه معرفی کرده

رامت کوشند با احترام به کفاصله گرفته و به زبان همراهی و ارتقاء بدل شده است؛ آنان می
ی هاکه در یافتهها را افزایش دهند، چنانزشمندی آنای معلمان، انگیزه و احساس ارحرفه

Hannah (2011 و )Walumbwa (2011نیز تأکید شده که بازخورد اخلاق )محور به تقویت 
اعم از  –ها شود. همچنین، پذیرش تفاوتفضای اعتماد و عملکرد اخلاقی منجر می

های گیریبرای تصمیم مدیران بستری ازنظر –ای های فرهنگی، شخصیتی یا حرفهتفاوت
 Eisenbeiß and Broadback. هایی که در پژوهشمحور است؛ یافتهگرایانه و اخلاقواقع

دهند اند و نشان می( مورد تأکید قرار گرفته۱40۲ی موردی مشهد )و نیز مطالعه (2014)
د بود. هپذیری در برابر تنوع، پایدار نخوارهبری مسئولانه بدون حساسیت فرهنگی و انعطاف

کنند، تصویری زنده و ملموس از رهبری مسئولانه است ، آنچه مدیران روایت میدرمجموع
ای ر مدرسهی انسانی دتنها بستر مدیریت مؤثر، بلکه نفس رابطهکه در آن ارتباط حسنه، نه

 محور و یادگیرنده است.اخلاق
آوری نه صرفاً به معنای کننده در این پژوهش، تابمدیران شرکت ستةیز تجربةدر 

رای تداوم ای و سازمانی بمثابه یک ظرفیت حرفهمقاومت فردی در برابر ناملایمات، بلکه به
برانگیز شناخته شده است. مدیران اذعان داشتند که محور در شرایط چالشرهبری اخلاق

، نیازمند توان ایستادگی در برابر فشارهای رهبری مسئولانه، برخلاف مدیریت رایج
گیری های تصمیمهای عاطفی، و گاه تنهاییهای سیستمی، فرسایشعدالتیساختاری، بی
ک شناختی، بلکه یفقط یک مهارت روانآوری در این بافت نه، تابرونیازااخلاقی است. 

 فضیلت اخلاقی و بستر حفظ پایداری رسالت رهبری تلقی شده است.
های هایی چون پایداری در تصمیمآوری از طریق مؤلفههای مدیران، تابدر روایت

یل ها، و تبدبه رنج معنادادنهای حمایتی، ارزشی، مدیریت احساسات منفی، ایجاد شبکه
از بالا فشار  وقتی»بحران به فرصت یادگیری نمود یافته است. یکی از مدیران تأکید کرد: 

سخن،  این« شه.داری، اخلاق فراموش مینتونی خودتو نگه آگهیتی، میاد و از پایین نارضا
مطالعه  .اندمراتبی و اخلاقی است که رهبران مسئول با آن مواجهبیانگر تقاطع فشارهای سلسله

Pless ( 2012و همکاران) رتی در صو مسئولانه تنهاروشنی نشان داده است که رهبری نیز به
دل ها، تعاادر باشند میان الزامات عملکردی و وفاداری به ارزشماند که رهبران قپایدار می
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ر گیری مسئولانه دشرط تصمیمرا پیش« آوری اخلاقیتاب»ها آورانه ایجاد کنند. آنتاب
سازی دانند. در سطح عملی، برخی از مدیران از راهبردهایی چون شبکهها میمواجهه با بحران

 ها وهای حمایتی با همکاران، یادگیری از شکستوگوای با مدیران همدل، گفتحرفه
تن شبانه از نوش»آوری نام بردند. یکی از مدیران گفت: نوشتن تجربیات برای تقویت تاب

 ةیظرناین نوع خودتأملی، با « کنه که صبح دوباره قوی برگردم.اتفاقات مدرسه کمکم می
نیز  Ng and Feldman (2015) پیوند دارد که در پژوهش« یادگیری سازمانی مسئولانه»

آورتر هایی که ظرفیت یادگیری از بحران را دارند، تابمطرح شده و تأکید دارد که سازمان
 کنند.مدارتر عمل میو اخلاق

های دهد که در عین وفاداری به ارزشآوری در این معنا، به مدیران امکان میتاب
قاومت های درونی مسیاسی، و فرسایش های سیستمی، فشارهایانسانی، در برابر ناکارآمدی

 Maak and Pless گونه کهکاری یا تسلیم تن دهند. همانکنند، بدون آنکه به محافظه
در برابر  زمانمهویکم، باید بتوانند کنند، رهبران مسئول در قرن بیستنیز تأکید می (2009)

 .های اخلاقی ایستادگی کنندتضاد منافع، فشارهای بازار و بحران

ذیر، پهای رهبری مسئولیتیکی از راهبردهای بنیادین برای مواجهه با چالش درنهایت
ای معلمان و کارکنان بود. آنان مدرسه را صرفاً ایجاد بسترهایی برای رشد خلاقانه و حرفه

ها، دیدند، بلکه آن را فضایی برای پرورش ایدهنمی شدهنییتعشیازپهای محل اجرای برنامه
دیران با دانستند. مهایی برای یادگیری مستمر میهای انسانی و خلق فرصتارتقای ظرفیت

های جدید، تشویق به نوآوری آموزشی، حمایت از اقداماتی چون واگذاری مسئولیت
ورزی، کردن فضا برای تجربهای و فراهمهای یادگیری حرفههای تازه، تشکیل گروهایده

کوشیدند معلمان را از حالت انفعالی خارج کرده و در مسیر رشد و خودباوری قرار دهند. 
« پذیره.وقتی معلم احساس رشد کنه، خودش مسئولیت می»یکی از مدیران با تأکید گفت: 

، زمانی مدار( تأکید دارد که رهبری اخلاق۲0۱5نگ و فلدمن )این نگرش در بطن مطالعات 
( رشد 2012همکاران ) و Pless ای معلمان حمایت کنداثرگذار است که از رشد حرفه

دانند. مدیران اخلاقی و یادگیری مستمر را بخشی از مسئولیت رهبران مسئول می
 بدون ترس، طرح خطاکردنکردن فضایی برای کننده در این پژوهش، با فراهمشرکت

اس رشد، تنها احسرکتی، بستری ساختند که در آن معلمان نههای خلاقانه و یادگیری مشاایده
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ر اجبار، بلکه پذیری نه از سبلکه احساس تعلق و تعهد نیز داشتند. در چنین فضایی، مسئولیت
 خیزد.، خلاقیت و باور به اثرگذاری برمییآگاهدلاز 

. یردگ قرار مورداستفاده آموزشی نظام مختلف سطوح در تواندمی پژوهش این نتایج
 ریرهب راهبردهای کارگیریبه جهت عملی راهنمایی عنوانبه مدارس مدیران برای نخست،

 هاتهیاف. است یبرداربهرهقابل والدین و آموزاندانش معلمان، با تعامل در پذیرمسئولیت
 و رسمی ساختارهای بر صرف تمرکز یجابه تا کنند کمک مدیران به توانندمی

 از و کنند حرکت شدهتوزیع و همدلانه مشارکتی، مدیریت یسوبه مراتبی،سلسله
 .دکنن استفاده مسئله حل و گیریتصمیم برای مدرسه در موجود انسانی هایظرفیت
 یآموزش هایبرنامه طراحی به تواندمی پژوهش این آموزشی، گذاریسیاست سطح در

 ختیار،ا تفویض فعال، دادنگوش وگو،گفت هایمهارت زمینه در مدیران توانمندسازی برای
 ارهایمعی در بازنگری برای آن هاییافته از توانمی همچنین. کند کمک سازنده بازخورد و

 رهنگف ایجاد در توانایی مانند هاییشاخص و گرفت بهره مدارس مدیران عملکرد ارزیابی
 حوزه در .کرد لحاظ کلیدی معیارهای عنوانبه را ایحرفه اخلاق و اعتمادسازی، همدلی،

 و هاکارگاه طراحی ساززمینه پژوهش این نیز خدمت ضمن آموزش و انسانی منابع توسعه
 معلمتیترب مراکز و هادانشگاه. است موفق مدیران واقعی تجارب مبنای بر آموزشی هایدوره

 مدیران یندهآ نسل و کرده استفاده آموزشی رهبران تربیت هایبرنامه در نتایج این از توانندمی
 رغمیعل پژوهش، این .کنند تربیت پذیرمسئولیت رهبری هایمهارت و هاارزش با را مدارس

 کی در مدارس مدیران تجارب به محدود کنندگان،مشارکت به بخشیتنوع برای تلاش
 جغرافیایی یا فرهنگی هایبافت سایر به نتایج تعمیم بنابراین و بود خاص جغرافیایی منطقه

 ساختاریافته،نیمه هایمصاحبه بر هیتک و پژوهش کیفی ماهیت همچنین،. است احتیاط نیازمند
 را( اییروست شهری، غیردولتی، دولتی،) مدارس مختلف انواع میان ایمقایسه بررسی امکان

 .است کرده محدود

 تعارض منافع
 مقاله حاضر فاقد هرگونه تعارض منافع بوده است. سندهیاظهار نو بر بنا

 سپاسگزاری
انشگاه د مدیریت آموزشیرشته  ارشدکارشناسی نامهانیمقاله حاضر برگرفته از رساله پا

 نیم.کو قدردانی می در این پژوهش تشکر کنندگانمشارکتو از تمامی است کردستان 
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