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چكيده
بخش. پژوهش حاضر با رويكردي تركيبي تجارب دشوار مديران مدارس ابتدايي شهر اروميه را بررسي كرده است

با. انتخاب شدندنفر داوطلب  ستيب هدفمند يرينمونه گبا . شناسي توصيفي انجام شد كيفي با استفاده از روش پديدار
لياز روش تحل ها ي براي تحليل دادهفيبخش كدر محقق  . داده ها در نفر هفدهم به اشباع رسيدند مصاحبهانجام 

مورد از تجارب دشوار مديران مدارس ابتدايي شناسايي و در حوزه هاي دانش 88بهره برد، در نتيجه مضمون 
آموزي، اولياء دانش آموزان، همكاران آموزشي، مديريت مدرسه، ادارات و مناطق آموزشي، بالا دستي و تصميم

مورد مطالعه آماري ي جامعه. داستفاده ش پيمايشي -از روش توصيفيدر بخش كمي . گيرندگان طبقه بندي شدند
نفر با استفاده از جدول مورگان به عنوان 165 .بود 99-98تحصيلي مدير مدرسه ابتدايي شهر اروميه در سال 285

تجارب دشوار مديران بر اساس داده هايي  ساخته ي محقق پرسشنامهها  ابزار گردآوري داده، انتخاب شدندنمونه 
جهت تعيين روايي محتواي كمي. رسشنامه توسط متخصصان مورد تأييد قرار گرفتروايي اين پ. بخش كيفي بود

CVR وCVI  امتياز  .محاسبه گرديدCVR شاخص روايي.بزرگتر بود /.)62( آيتم ها از عدد جدول لاوشه
آلفاي ضريب از طريق پرسشنامه پايايي . باشد شد كه عددي قابل قبول براي اين پرسشنامه مي تعيين/. 97 محتوا،

از مدل سازي معادلات ساختاري تحليل مسير، روش فورنل و لاركر و معيار برازش .محاسبه گرديد) 83/0(كرونباخ 
برازش كلي و 45/0نتايج بخش كمي مقدار شاخص نيكويي معادل . براي تحليل داده ها در اين بخش استفاده شد

ا بر ضرورت توجه به تجارب دشوار مديران مدارس ويافته ه. بالاي متوسط براي مدل ساختاري را نشان دادند
.تلاش براي رفع چالش هاي آنها، نيز مستند سازي و بهره گيري از اين تجارب تاكيد كردند
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Abstract  
The present study has examined the difficult experiences of primary school principals in 
Urmia with a combined approach. The qualitative part was performed using descriptive 
phenomenological method. Twenty volunteers were selected by purposive sampling, and 
by conducting interviews, the data were saturated in the seventeenth person. In the 
qualitative part, the researcher used the content analysis method, as a result, identified 88 
difficult experiences of primary school principals and in the areas of "students", "parents 
of students", "educational colleagues", "school principals", "Departments and Educational 
districts", "upstream and decision makers". In Quantitative part, descriptive survey 
methods were used. The statistical population included 285 primary school principals in in 
Urmia in the 98-99 academic year. 165 people were selected as sample group by the 
Morgan table. Data collection tools included a researcher-made questionnaire on difficult 
experiences of principals, which was compiled based on the data of the qualitative section. 
The validity of this questionnaire was confirmed by experts. To assess the quantity of 
content validity, the content validity rate (CVR) and content validity index (CVI) were 
determined. All of items had CVR points higher than 0.62 based on Table of lawshe. CVI 
was calculated at 0.97, which is acceptable for this questionnaire. The reliability was 
calculated through Cronbach's alpha coefficient (0.83). Structural equations modeling of 
path analysis, Fornell and Larker method and fitting criteria were used to analyze the data 
in this section. The results of the quantitative part showed the value of the goodness index 
equal to 0.45 overall fit and above average for the structural model. The findings 
emphasized the need to pay attention to the difficult experiences of school principals and 
try to address their challenges, as well as to document and benefit from these experiences. 
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مقدمه
يها يدگيچيسر و كار داشتن با پ ليبه دل يانسان يدر سازمان ها يو رهبر تي، هداتيريمد

در عصر ژهيبه و. برخوردار است يخاص يها يژگيو و طي، از شرايموجودات انسان يروانشناخت
ليبا س اه يو فناور يعلم يها شرفتياز پ يلساعه ناشحاضر كه بشر بواسطه تحولات خلق ا

تيكه هدفشان ترب مدارسيبه خصوص در  تيريمد فيلذا كم و ك. روبرو است راتيياز تغ يميعظ
جامه عمل يبرا بيترت نيبد. ابندي يدو چندان م يتياست اهم يجوامع بشر ندهيآ ينسل ها
ولدر حال تح يا ندهيكه با سرعت فزا يمعه ادانش آموزان و معلمان در جا يهاازيبه ن پوشاندن
و تيرا در رابطه با كم يفراوان يها تيآنها مسئول. دارند ييمدارس نقش بسزا رانياست، مد

گونه نيا. بر عهده دارند يريادگيو  سيتدر ژهيبو يو پرورش يآموزش يها نديامور و فرآ تيفيك
از آنها جزو يبانيبوده و پشت ريخط يس امرمدار رانيمد ادامه خدمتو  يابياست كه انتخاب ارز

تيهدا نسكّاكه بتوان  يگردد، به نحوي آموزش و پرورش محسوب م مهم در عرصه ائلمس
اما مديران مدارس در طول خدمت خود انواع. سپرد ستهيكاردان و شا يمدارس را به دست افراد

ن تجارب مواردي متداول و رايجبرخي از اي. مسائل و مشكلات  تلخ و شيرين را تجربه مي كنند
هستند، ولي برخي از تجارب مديران مدارس را همواره با چالش ها و دشواري هايي روبرو مي
سازند، به نحوي كه گاه ذهن و زمان مديران مدارس چنان معطوف اين موارد مي شوند كه

.قي نمي گذارندفرصتي براي رسيدگي به ديگر وظايف مديريتي و رهبري آموزشي براي آنها با
يو اثر بخش تيفيكننده بر كل ك نييعوامل تع نياز قدرتمند تر يكيمدارس  رانيمد

نشيمدارس، گز تيريبه مد ينبود نگاه تخصص .)Mulkeen,2007,p37( هستند ها آموزشگاه
با يا قهي، برخورد سليسالار ستهيضابطه و شا ييحكم فرما يبر اساس رابطه به جا رانيمد
مدارس رانيمد يبالا ليو تبد رييتغ، )Qasemi Aqdami, 2016(ارسمد تيريمد

)Pardanjani et al., 2014 (ما ياز مسائل مبتلا به نظام آموزش گريموارد د ياريو بس
،رانيمد يدانش آموزان و اثر بخش يليتحص شرفتيپ رامونيها پ ينگران. گردند يمحسوب م

مهم يها تيموقع نيمدارس جهت خدمت در ا رانيآماده شدن مد يدر خصوص چگونگ يسوالات
تجربه معلم يزندگ يها تيها و موقع نديفرآ مامت نيشك در ب يب.  شوند يرا موجب م يرهبر
گردند يممدارس با كسب تجربه اثر بخش تر  رانيمد. است يبزرگ

(Clark et al.,2009) .دهستن رانيمد نيهستند و ا يتيريرفتار مد يموانع و فرصت ها ذات
.(Bergman et al., 2010)باشند اريهوش يارسال يها امينسبت به پ ديكه با
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براي ادارهمواجهه با آن ها  يچگونگ كه، ها روبرو هستند چالش ياريمدارس با بس رانيمد
فيتوص يبرادر اين پژوهش  در حقيقت تجارب دشوار. با اهميتي است مدارس موضوع بسيار

كيكه  قياز تفكر و تامل عم يا درجه ايشوند،  يكه منجر به آزمون و خطا ميي هستند تجربه ها
لفظ از افراد نيا. كند يخود م ياخلاق جهت گيريرا وادار به پرسش در مورد  مدير

يقضاوت ها ، مفروضات خود را مورد پرسش قرار دهند،نديزماياخود را ب يخواهد تا ارزش ها يم
دابي رييتغ يموارد اساس يرخب نهيآنها در زم يها دگاهي، دتيتا در نها ؛كنند شيخود را پالا

(Austin, 2013) . يمدارس چگونه م رانيمد نكهيابدين ترتيب شناخت اين تجارب دشوار و
كليد اصلي كارآمد گردند، يبه رهبران ليتبد وتجارب بهره برند  نيتوانند از دانش كسب شده از ا

كار يمدرسه، دوره ها تيريو مد يرهبر يها يربدون شك تئو. پرسش هاي ما بوده است
يدر سمت مهم رهبر تيمسئول مدارس قبل از قبول رانيمد يكوتاه مدت اجرا شده برا آموزي

در ستيبا از تجارب  يكنند، بلكه بخش اعظم يپست آماده نم نيا يتصد يآنها را كاملاً برا
چالش اي رينظ يب تيكه موقع يزمان. آموخته شوند يبا مسائل عمل ييارويرو طول خدمت و ضمن

امكان طيشرا نيدر ا. دهد يم قرار يسخت طيمدارس را در شرا رانيشود، مد يحادث م يزيبر انگ
و اعتماد به نفس مشكل را حل نشيآنكه با توجه به ارزش ها با ب يمدرسه به جا رانيدارد مد

.گذر كنند يآمده به نحو شيپ تيعمل كرده  و از موقع يكنند، صرفاً كتاب
Wieczorek & Manard( 2018) يرهبر يچالش ها" موضوعخود با  قيدر تحق

دارند كه يعنوان م"1يي ايالت ميد وسترنروستا تازه كار در مدارس رانيو اقدامات مد يآموزش
يكنند، آنها برا يخود تلاش م يو خصوص يحرفه ا يزندگ نيتوازن ب جاديا يمدارس برا رانيمد

، آنهايمصاف با مسائل مال يبرا. گردند يچالش م چارانتظارات جامعه د جامه عمل پوشاندن به
معلمان، نيروابط و اعتماد ب جاديبر ا رانيهستند، مد يها در سطح منطقه آموزش تيمسئول يحام

يها تيدهند تا مسئول يرا توسعه م ييدارند ؛ مهارت ها يتمركز فراوان نيدانش آموزان و والد
چالش هاي نو ظهوري كه مديران"در پژوهشي با عنوان 2وايز. ندينما ليتكم زيمازاد را ن يشغل

به برخي چالش ها اشاره دارد كه قبلاً "مدارس در تمام ايالات آمريكا با آنها مواجه مي شوند
مشاهده نشده بودند مانند؛ تاثيرات گسترده فقر، افزايش فشار بر پيشرفت تحصيلي دانش آموزان،

1. Mid Western
2. Wise
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قدان منابع مالي، كمبود زمان و بسياري از مسائل ديگر كه كار مديران را پيچيدهتجزيه جوامع، ف
كه ييها چالش توصيف" درPreetika & Priti (2013) . (Wise, 2015)تر كرده اند

بوده و از رييكه مشكلات متغ دنديرس جهينت نيبه ا "گردند يبا آنها مواجه م دهلي مدارس رانيمد
رييتغ مرتبّاً رانيكه مد سيمداردر . رنديگ يدانش آموزان تا كار با كادر مدرسه را در بر م ينظم ده

مشكلات و مسائل نيهمچن است، بانيعملكرد گذشته دست به گر يبا الگو ديجد ريمد كنند، يم
فهم ديگردد اما شا يم يمهم تلق نيدخالت والد رانيمداكثر به نظر . شود يبه ارث برده م

مدارس محدود به و نيوالد نيها ب يهمكار ليدل نيو به ا ستيرساندن ممكن ن ياري يچگونگ
رانيكه مد يتيريمد يچالش ها"عنوان  در پژوهشي با. گردد يم نيدو وال انجلسات معلم
در يتيريمد ياول بر فقدان مهارت ها ،"شوند يدانش آموزان با آن مواجه م تيريمدارس در مد

شود و ياداره م رانيمد يكه مدرسه توسط دانش شخص يمدرسه اشاره دارد به نحو تيريمد
كه با روش يدانش آموزان به نحو تيريدوم چالش مد. اند شدهن تيترب تيريمد يبرا رانيمد
است ؛ كمبود معلم كه يليمشكل نرخ افت تحص ني؛ سوم ستنديآشنا ن يبدن هيتنب يبرا ينيگزيجا

توان به كمبود يم گريشود ؛ از جمله موارد د يم يآموزش در مدارس عموم يفيمنجر به ضعف ك
 Ngithi)با مدرسه  اشاره نمود نيوالد فيضع يكار، همزاتي، لوازم و تجهيرسمنابع د

Nyaga, 2013) .دانشگاه هاي تهران و يآموزش يگروه ها رانيمد يچالش ها يواكاو
يعبارتند از چالشها تياولو بيترتبه كه  ده اشاره دارندعم يبه چهار مورد از چالش هااصفهان 

يروين يچالشها ،يزيو برنامه ر تيريمد يو چالشها ينامه ا نييآ يچالشها ،يساخت ريو ز ييمبنا
برخورد مناسب با چالشها و برطرف يعمده برا ينقش؛ آنها به عنوان راهكارها يچالشها و يانسان

نامه نييمقررات و آ ن،يقوان يسيو بازنو يكشور، بازنگر ين علمكلا استيس ينمودن آنها، بازنگر
تيفيو ك تيتقو يجلب نظر مسئولان كشور به اختصاص بودجه مناسب برا زيموجود و ن يها

 ;& Rajaeipour, Naveh Ibrahim( دهند يم شنهاديپرا كشور  يبه نظام آموزش يبخش

Karimi (2016 . در مدارس يياجرا تيريمد يلش هامشكلات و چادر پژوهشي با عنوان
ي،چالش مهارت ،يچالش نگرش ،يكه چالش ادراك ندنشان داداستان زنجان،  هيو چند پا ييروستا

فرهنگ سازمان، يساختار سازمان، ناكارآمد يناكارآمد ،يو كمبود منابع سازماني فرد يچالش ها
نديبودن فرآ غير تخصصيان، سازم يعال تيريمد يناكارآمد ،يآموزش يدوره ها يعدم اثر بخش

موانع و چالش ني، مهمتريا نهيزم يها شارزشيابي چالنظارت و  سازمان و مداوم نبودن يها
محسوب مي شوند مديريت اجرايي مدارس روستايي و چند پايهدر  ياستراتژ ياجرا يها
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.(Mirzayi & Mirzayi , 2016)يآموزشگاه تيريمد يچالش ها يبا بررس پژوهشگري
از افت يمدارس ناش رانيمشكلات مد شتريرسد كه ب يم جهينت نير مدارس كوچك به اد

ي، سازماندههيچند پا يكلاس ها يدگيچيو خطا، پ شيآزما وهيش يري، به كار گييو كارا يليتحص
ازين شي، ضعف دانش و اطلاعات پي آموزگاري، نداشتن تجربه شغلهيدرس چند پا يكلاسها

بودن، عدم هزينه، پر يكيزي، مشكلات فهيچند پا يدر كلاسها يت كافدانش آموزان، عدم وق
،مساله اصلي اين پژوهش. )Azizi, 2009(باشند يمي تي،  چند مسئوليبودجه و امكانات كاف

يخود با آنها روبرو م يشغل ريمدارس در طول مس رانياست كه مد ينيو چالش آفر دشوارتجارب 
دانش آموزان، اوليا، معلمان و كادر اداري مختلفي مواجه مي شوند با زمديران مدارس هر رو. گردند

كه هريك از آنها ممكن است توقعات، انتظارات و رفتارهاي خارج از قواعد و چارچوبهاي قانوني
رفتارهاي نامطلوب و مساله ساز باعث. بوده و درد سرهايي براي مديران مدارس بوجود آورند

شده و آنها بجاي تفكر و برنامه ريزي در مورد فعاليت هاي آموزشيدرگيري بيش از پيش مديران 
و پرورشي  و بهبود و تعالي ابعاد مختلف مدرسه مجبور مي شوند وقت و انرژي خود را صرف

شناسايي و سازماندهي تجارب دشوار مديران مدارس و به اشتراك. مديريت اينگونه رفتار ها بكنند
مني مي تواند كمك مناسبي براي ساير مديران بويژه مديران تازهگذاري آنها به عنوان دانش ض

ييپاسخگوعنايت به مطالب فوق اين تحقيق با بكار گيري رويكرد استقرائي درصدد  اب. كار گردد
:باشد يم ريبه سوالات ز

كدام اند؟ ييمدارس ابتدا رانيمد يتجارب دشوار رهبر يمقوله ها .1
مدارس رانيمد يتجارب دشوار رهبر ياز شاخص ها كي هر تيو اولو تياهم زانيم .2

چگونه است؟ ييابتدا
چگونه است؟ ييمدارس ابتدا رانيمد يتجارب دشوار رهبر ياز مقوله ها كيهر  تيوضع .3
يجمع آور يبر اساس داده ها ييمدارس ابتدا رانيمد يبر تجارب دشوار رهبر ييچه الگو .4

شده قابل ارائه است؟
برخوردار است؟ يارائه شده در پژوهش از برازش مناسب يوالگ ايآ .5

روش شناسي تحقيق
چند يِبيبه شكل ترك يروش شناخت كرديرو. رويكرد پژوهش حاضر به شيوه تركيبي است

انجام شده است، و يبا كاركرد اكتشاف است كه يآن كه به صورت متوال ياجرا نديفرآ و يا مرحله
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نوع نيو مقبول تر نيتر افتهيكه تكامل  يبيها از پژوهش ترك يشناسنوع  نيتر دياز جد يكي
 & Creswell)توسط كرسول و كلارك ارائه شده است وباشد  يدر حال حاضر م شناسي

Clark, 2007).  علاقهجهت رسيدن به پاسخ پرسش هاي پژوهشي و  اول پژوهش، مرحلهدر
نيهمچن كار آنها، يها يدشوار ومدرسه تجارب  رانيمد يها تيمحقق به داستان ها و روا يمند
رو شيپ دهيپد يو ابعاد انتقاد دهيچيادراكات پ دنيكش ريبه تصو يبرا يفيك قيتحق يبالا تيظرف
يطراح رايشد، ز دهيبرگز توصيفي يدارشناسيپد خش كيفي روشدر ب. استفاده شد يفيك كرديرو از

طبق .مدارس منطبق است رانيشناخت و آزمون تجارب دشوار مد يو روش با هدف محقق برا
مي تواند دهد يم رخشناسي  داريپد كرديبازتاباندن كه در سرتاسر رو ي وهيش"نظر موستاكاس 

دنيدر جهت رس ازيو سنتز مورد ن ليتحل ياجرا يرا برا يا وستهي، و پكيستماتي، سيمنبع منطق
روش به نيا قيعم يدر مصاحبه ها. )Mustakass,1994("سازد فراهم يضرور فاتيبه توص

يداشته باشند، و محقق را قادر م ندشوار شااز تجارب  ييها فيدهد تا توص يداوطلبان اجازه م
رشته يشده برا يجمع آور يداده ها. ندك ييداوطلبان را شناسا انيدر م جيسازد تا موضوعات را

.سازد يمدارس فراهم م رانيمد دگاهياز د دهيرا در مورد پد يقيدق يها فيآموزش و پرورش توص
.بوده است يشيمايپ قيتحقدر بخش كمي نيز رويكرد مورد استفاده روش غير آزمايشي و 

ع ابتدايي نواحيدر بخش كيفي اين پژوهش جامعه آماري عبارت از مديران شهري مقط
.استفاده شدهدفمند  يرينمونه گدر ادامه براي گزينش نمونه ها از روش . دوگانه شهر اروميه بودند

نهيمدارس در زم رانيمد نيكه در ب يبه تنوع تيبا عنا مدارس، رانيمد انياز مبدين ترتيب 
، و سابقهيتيريبا پست مد يلي، مرتبط بودن رشته تحصلاتي، سطح تحصتيچون جنسعواملي 

و پس سال به بالا بود 5آنها  تيريرا كه سابقه مد يرانينفر از مد 20مدرسه وجود داشت،  تيريمد
.و به عنوان داوطلبان بالقوه مشخص شدند نييكرده بودند، تع ياز درخواست محقق، اعلام آمادگ

در. رسيدند ادامه يافتنفر هفدهم كه داده ها به اشباع ا ت داوطلبان، انجام مصاحبه پس از مراجعه
هيدوگانه شهر اروم ينواح ييمقطع ابتدا يشهر رانيمدنفر از   285 عبارت از جامعهبخش كمي، 

نفر از مديران به 1165از اين تعداد با استفاده از جدول مورگان. بودند 99-98در سالتحصيلي 
يم ليزن تشك رانيرا مددرصد  40مرد و  رانيدرصد را مد 60كه  عنوان نمونه انتخاب گرديدند

1. Morgan
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ارشد يمدرك كارشناس يدرصد دارا 32و  يمدرك كارشناس يدرصد دارا 68تعداد  نياز ا. دادند
بودند

.در بخش كيفي محقق براي جمع آوري داده ها از روش مصاحبه نيمه ساختمند استفاده نمود
مصاحبه پس از بررسيسوالات . در بررسي روايي مصاحبه ها از روش روايي محتوايي استفاده شد
مصاحبه ها، صدا    ليبا تكم .و تاييد اساتيد مديريت آموزشي دانشگاه مورد استفاده قرار گرفت

محقق همانگونه كه قبل از مصاحبه با داوطلبان صحبت. شدند يسيضبط شده خلاصه نو يها
ه هارددستگا كيضبط شده را در داخل  يمصاحبه ها ياخلاق پژوهش تيرعا يكرده بود برا

يامن يمكانضرور در  ريو از دستگاه ضبط صدا حذف كرد و هارد مذكور را هم در مواقع غ رهيذخ
انجام شده توسط داوطلبان در يمصاحبه ها هيكل يخلاصه . مي نمود يدر كمد بسته نگهدار

از بازگو ايندارند  تيرا كه داوطلبان رضا ييخود آنها قرار گرفت و اجازه داده شد تا بخش ها ارياخت
پس از هر مصاحبه، .مطالب حذف گردند دهيكنند از گز ينم حاصل ينديشدن آنها احساس خوشا

منظور از نيا يبهره برد و برا مضمون ليتحل روشاز هاي بخش كيفي  براي تحليل دادهمحقق 
صبنمود تا از تع يمحقق سع ،مصاحبه نديدر كل فرآ. نموداستفاده 1اطلس تي  ينرم افزار تخصص
شفاف ساخته و مورد پرسشمتعارض ارائه شده توسط داوطلبان را با  يها تيبدور باشد و روا

ياجازه دسته بند يرا كه به و يآشكار اتيداده، محقق واقع ليهنگام تحل. ملاحظه قرار دهد
داوطلبان يريگيم مبر تص يريتاث نيكوچك تر نكهيداستان ها را بدهد، جستجو نمود، بدون ا

دگاهي، و از ديابيكردند ارز يم فيرا كه در آن داوطلب داستان خود را تعر يطيمحقق شرا. بگذارد
از نانياطم يكرد تا برا ي، در كل محقق سعنيبنابرا. نمود ييرا رمز گشا قيداوطلب حقاهر  يذهن

ت،موضوعا يپس از كد گذار. خود برقرار كند ريبا داده ها و تفاس يوضوح و اعتبار، ارتباط واقع
در. نمانده است يباق يحاصل شود كه موضوع خاص نانيقرار گرفت تا اطم يها مورد بازخوان دهيگز
موجود اتيمحقق با استفاده از ادب انيو در پا. مشخص شدند ياصل يموضوعات و دسته ها تينها

بخشيا اعتبار تحقيق در  ييايو پا ييمحقق جهت افزودن بر روا. ها نمود ادهد رياقدام به تفس
در يريسو گ رفتنيپذرا بكار گرفت كه از آن جمله مي توان به  ها يتراتژسامجموعه اي از  كيفي

قيدق ضبطي؛ از عمق كاف نانياطم يو مداوم در مورد روش ها برا يانتقاد يشيبازاندي؛ رينمونه گ
ست؛  در خواكلمه به كلمه فاتينظر گرفتن توص درروايات داوطلبان، شفاف  ريمس شينماو 

1. Atlas  ti
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كه ممكن است بر يشخص يريسو گ توضيح بيشتر و باز كردن مطلب توسط راوي؛ در نظر گرفتن
بررسي يدعوت از شركت كنند گان برا، پاسخ دهندگان يسنج اعتبار، دنداشته باش ريتاث جينتا

منعكس كننده يبه طور كاف يينها ميموضوعات و مفاه ايآ نكهيمتن مصاحبه و ا يرونوشت ها
محقق از بكار گيري هدف. اشاره كردداده ها  يساز مثلثو در نهايت  باشد يم يرد بررسمو دهيپد
.بودها  افتهي يامانت دار نيتضم ها ياستراتژ نيا

كه با استفاده از. در بخش كمي ابزار جمع آوري اطلاعات پرسشنامه محقق ساخته بوده است
پس از تدوين گويه هاي پرسشنامه، قبل .داده ها و مؤلفه هاي حاصل از بخش كيفي تدوين گرديد

نفر از اساتيد علوم تربيتي به منظور بازنگري 3از شروع فرآيند روان سنجي ، جلسه اي با حضور
در گام بعدي جهت بررسي و تعيين روايي گويه ها از دو روش روايي صوري و. گويه ها انجام شد

نفر از مديران 10كيفي پرسشنامه به جهت تعيين روايي صوري به روش . محتوايي استفاده شد
مدارس ابتدايي داده شد تا پرسشنامه را از نظر سطح دشواري عبارات، ميزان تناسب عبارات و حوزه

عبارات نامفهوم يا نامناسب با حيطه مورد نظر از. مورد نظر و هر گونه ابهام ديگري بررسي نمايند
سپس براي كاهش عبارات و حذف عبارات. دلحاظ نگارش يا محتوي مورد ويرايش قرار گرفتن

براي اين كار. نامناسب و تعيين اهميت هر يك از گويه ها از روش نمره تاثير گويه استفاده شد
قسمتي تدوين شده و پس از تكميل نمره تاثير گويه ها عباراتي با 5گويه ها با مقياس ليكرت 

.حفظ شدند 5/1نمره مساوي يا بيشتر از 
روايي محتوايي به معناي اين. عد ابزار، مورد سنجش روايي محتوايي قرار گرفتدر مرحله ب

براي روايي. است كه عبارات مورد نظر تا چه اندازه حيطه هاي مورد بررسي را در بر مي گيرند
در روايي كيفي). Hajizade & Asgari,2011(محتوايي از روش كمي و كيفي استفاده شد

وم تربيتي كه در زمينه محتوايي تحقيق صاحبنظر و داراي تجربه بودنداز ده نفر از اساتيد عل
خواسته شد كه ابزار را مورد بررسي قرار دهند و عبارات پرسشنامه را از نظر محتوايي و پوشش

براي روايي كمي از جدول لاوشه استفاده شد به اين ترتيب كه. حيطه ها مورد بررسي قرار دهند
روه متخصصان قرار گرفت و از آنها خواسته شد كه نظر خود را درباره هرپرسشنامه در اختيار گ

در اين روند روايي كمي از طريق دو شاخص. گويه در مقياس قضاوتي تعيين شده لحاظ نمايند
نفر از 10براي تعيين نسبت روايي محتوا ابتدا از . و نسبت روايي محتوا محاسبه شد1روايي محتوا

1. CVI
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تا"، "ارتباط دارد"خواسته شد به هر عبارت پرسشنامه يكي از سه گزينه  اعضاي گروه متخصصان
10در اين روش بر اساس جدول لاوشه براي . را انتخاب كنند "ارتباط ندارد "،"حدي ارتباط دارد

.بود حفظ شدند 62/0گويه هايي كه نسبت روايي محتواي آنها بالاتر از  ننفر از خبر گا
محتوا بايد مشخص مي شد گويه هاي پيشنهادي با محتوايجهت بررسي شاخص روايي 

شاخص روايي هر سوال به عنوان راهنمايي در جهت. مورد نظر اندازه گيري تا چه حد مرتبط است
براي محاسبه مناسب كل ابزار. تصميم گيري براي حذف، اصلاح و جانشين كردن عبارات بود

.اده شده است بر كل سوالات تقسيم گرديدمجموع عباراتي كه مناسب آنها مرتبط تشخيص د
97/0=           = تعداد سوالات باقيمانده / كل سوالات  cvrمجموع = شاخص روايي محتوا 

در نهايت به منظور تعيين. درصد بيان شده است 80حداقل مناسب و مطلوب براي يك ابزار 
نفر از مديران مدارس ابتدايي قرار گرفت و پايايي دروني 20پايايي سوالات پرسشنامه در اختيار 

جهت تعيين ثبات دروني پرسشنامه از فرمول آلفاي كرونباخ استفاده. ابزار مورد بررسي قرار گرفت
محاسبه گرديد /.83همچنين ثبات دروني پرسشنامه يا پايايي آن با استفاده از آلفاي كرونباخ . شد
يشود كه پرسشنامه دارا يحاصل م جهينت نياست لذا ا شتريب 7/0دار از مق نيكه ا آنجايياز و 
.و نشان از پايايي مطلوب پرسشنامه داشتلازم بوده  ييايپا

ييايپايبررسنديخلاصه فرآ.1جدول  
N % 

پايا موارد 152 92.1
موارد دخيل 20 7.9

كل 172 100.0

محاسبه پايايي پرسشنامه جينتا . 2جدول
آلفاي كرونباخ  تعداد گويه ها

0.834 88
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سوالي تاييد و براي اخذ داده هاي بخش كمي مورد استفاده قرار 88در نهايت پرسشنامه 
.گرفت

يافته ها
، كه جهت يافتندنديگرد ييشناسا رانيتجربه دشوار مد 96در راستاي سوالات تحقيق ابتدا 
وقرار گرفتند  ليمورد تحلسه بار و  يكلات مجدد بررسمش نياتجارب همسو يا داراي همپوشاني 

.مشخص شدند ييمدارس ابتدا رانيو دشوار مد ستهيتجربه ز 88از كل تجارب تعداد  تيدر نها
كه نددر شش حوزه قرار گرفت يو دسته بنداين تجارب نيز پس از بررسي مضامين و محتوي 

آموزش و پرورش، معلمان و همكاران ندگانريگ ميو تصم يبالا دست يعبارت بودند از حوزه ها
مديران .يمدرسه، دانش آموز تيريدانش آموزان، مد اءيو ادارات، اول يادار ينواح ،يآموزش

مدارس با تجارب دشوار و چالش آفرين متعددي روبرو شده بودند، كه بر اساس روايات مديران
نگونه كه مشخص شده همه ايناما آ. شدت و ضعف آن از موردي به مورد ديگر متفاوت است

در حوزه دانش آموزان مديران از مشكلات فرهنگي،. تجارب از شش حوزه سر چشمه مي گيرند
مواردي مستقيم يا غير. درسي، مسائل عاطفي و حتي جسمي دانش آموزان متاثر مي گردند

ن سايه ميمستقيم كه بر كار مديريت مدرسه، اداره كلاس درس و پيشرفت تحصيلي دانش آموزا
حوزه بعدي مربوط به تجارب دشوار در رابطه با همكاران آموزشي و معلمان مدارس است،. اندازند

كه از آن جمله مي توان به عدم انگيزه معلمان در كلاس درس، چند شغله بودن معلمان، بي
.نمود اعتقادي به بسياري از برنامه ها و خط مشي هاي ابلاغ شده توسط آموزش و پرورش اشاره

اما نكته جالب توجه اين بود كه داده ها حاكي از وجود برخي تجارب دشوار است كه مربوط به
،به آن و مسائل مبتلا ياز كلاس درس رينبودن شناخت مد يكاف. حوزه مديريت مدرسه مي باشند
اجرا يتعدد بخشنامه ها و طرح ها براو  مدارس، رانيمد نيب يقو يعدم وجود ارتباط و شبكه كار

.در اين حوزه جاي دارند در سطح مدارس
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نمونه بخشي از مصاحبه و تجارب دشوار شناسايي شده در مصاحبه.3جدول 
 يكي از داوطلبان

نمونه كد هاي شناسايي شدهمتن مصاحبه
هر لحظه پيشامد هاي.ما كه در پست مديريت هستيم

رب دشواراما اينكه بنده از تجا. متعددي رو تجربه مي كنيم
خودم بگم كار رو برام هم آسان تر مي كنه چون اينها تجاربي
اند كه بيشتر به ياد مي مونن و هم سخته چون واقعا روايت

از جمله... كردن بعضي از آنها به خودي خود دشوار هست
تجربه هاي دشوار من كه بعضا تكرار هم ميشه در سالهاي

بي انگيزه است تحصيلي مختلف مواجهه با بعضي همكاران
تجربه دشوار... بود كه يكي از همكاران  95براي مثال سال 

ديگه من در زمينه اولياء دانش آموزان هست كه چند مورد هم
تكرار شده بعضي والدين هيچگونه مشاركتي در امر تحصيل
دانش آموزشان ندارند كه هيچ ، همكاري كه نمي كنند بلكه

ه به كار مدرسه مي شونددر مخل كار آموزش معلم و لطم
نمونش موردي بود كه طي يك حادثه خيلي پيش پا افتاده

تجربه ديگر من مربوط به برخورد.. پدر يكي از دانش آموزان 
نامناسب كاركنان اداري آموزش و پرورش هست نداشتن

بار ها شده مشكلاتي را براي ما.. تخصص ، سهل انگاري و 
...به بار آورده 

دانش آموزان يتيو ترب يكلات اخلاقمسائل و مش
يروز نبودن معلمان از لحاظ علم به

در كلاس يقبل يمطالعه معلمان و حضور بدون آمادگ عدم
درس
شغله بودن معلمان چند
اجرا در سطح مدارس يبخشنامه ها و طرح ها برا تعدد
يبا پست مورد تصد ريمد يليارتباط مدرك تحص عدم

يمدرسه و ستاد در نواح ييصف اجرا نيب قيعم شكاف
يآموزش

حل يبه جا يادار يواحد ها يو سطح يسرسر برخورد
مشكلات مدارس يا شهير

ياستفاده از قدرت و پست ادار سوء

اوليائي كه. ديگر تجربه هاي دشوار مديران مدارس حاصل برخورد با اولياء مدارس هستند
گاه براي مديران تجارب چالش آفريني را رقم مي. ستپيوند آنها با مدارس همواره توصيه شده ا

حوزه بعدي مورد شناسايي حوزه تجارب دشواري. كه نمونه هاي آن در جدول آمده است. زنند
گرچه وظايف ستادي. است كه مديران مدارس در ارتباط با نواحي آموزشي و اداري مطرح مي كنند

رش محسوب مي گردد، ولي برخي اوقات عدمادارات حمايت و پشتيباني از امر آموزش و پرو
.كاركرد هايي در اين زمينه مبدل به خاطرات تلخ و به يادماندني براي مديران مدارس مي شوند

نيب قيعم شكاف ي،آموزش يتوسط كاركنان نواح يحرفه ا ريعملكرد غبراي نمونه مواردي مانند 
اءياز اول يآموزش ينواح رانيمد يكاف تيحما عدمي، آموزش يمدرسه و ستاد در نواح ييصف اجرا
، برخورد سرسري و سطحي واحد هاي اداري به جاي حل ريشه اي مشكلات مدارس و مدرسه

بستر ساز چنين افراد چاپلوس و بله قربان گو، و حل مشكلات آنها  يريبه جذب ، بكارگ شيگرا



طالوياري حاج ع ملكي آوارسين،  رزميان، ......تدوين و ارزيابي الگوي 

219

دستي و تصميم گيرندگان و در پايان آخرين حوزه مربوط به سطوح بالا. چالش هايي مي شوند
گرچه تجارب دشوار مديران كه به نوعي اين حوزه را هدف قرار. نظام آموزش و پرورش مي شود
مي رسد همين موارد اندك ضمن سير به سطوح پايين تر اما به نظر. مي دادند تعدد كمتري داشتند

ي اجرايي سلسلهو اجرايي آموزش و پرورش فضاي بروز و ظهور مسائل گوناگون در بخش ها
.مراتب و قاعده هرم مي شوند

حوزه هاي اصلي مشخص شده و مقوله هاي فرعي مرتبط. 4جدول 
مقوله هاي فرعيحوزه هاي اصلي

حوزه دانش آموزي

مربوط به مسائل با دانش آموزان ناهنجار،دهيمشكلات عد
يو مشكلات انضباط مسائل، دانش آموزان يمشكلات عاطف
مسائل، دانش آموزان يو مشكلات درس مسائل ،دانش آموزان

از يناش مشكلات، دانش آموزان يمربوط به مشكلات جسم
دانش يتيو ترب يو مشكلات اخلاق مسائل، نيمتاركه والد

و مسائل، دانش آموزان يو مشكلات خانوادگ مسائل، آموزان
زهيو عدم انگ يعلاقگ يب، دانش آموزان يمشكلات فرهنگ
يحاصل از فناور يها بيآس، ليه درس و تحصدانش آموزان ب

فوق ياز تعدد كلاس ها يناش مشكلات، به دانش آموزان
دانش آموزان ليآن بر تحص ريبرنامه و تاث

معلمان و همكاران آموزشي

بالا دستي، يها ياز خط مش يمعلمان به برخياعتقاديب
يعدم حضور به موقع معلمان در كلاس ها ايوقت  اتلاف
يو ب زهيانگ عدمي، روز نبودن معلمان از لحاظ علم به ،درس
يب اي يتوجه يب، آموزش و پرورش نديمعلمان به فرآ يتفاوت
اي يتوجه يب، دانش آموزان يمعلمان به مشكلات درس يتفاوت

،دانش آموزان يو جسم يمعلمان به مسائل عاطف يتفاوت يب
همكاران، مدرسه ييو عوامل اجرا ريمعلمان و مد نيب شكاف
مطالعه عدم، ني، دو به هم زن ، دورو ، مشكل آفريعاص

تيوضع، در كلاس درس يقبل يمعلمان و حضور بدون آمادگ
در لياز موبا استفاده، شغله بودن معلمان چند معلمان يشتيمع
يرسم ريغ يگروه ها جاديا، آموزشگاه و كلاس درس طيمح

ضمن يها ارتباط دوره عدمي، معلمان در جهت اهداف شخص
يبرخ يو رفتار ياخلاق مشكلات، معلمان يها ازيخدمت با ن

ياستفاده از تكنولوژ عدم، همكاران شاغل در مدرسه ايمعلمان 
سيتدر نينو يها وهيش يريبكارگ عدمي، آموزش ديجد يها
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مدير مدرسه

،)گرانيبه د ريبودن مد نيعدم اعتماد و ظن(يتيشخصيژگيو
يژگيو، امورات يدر اجرا ريمد) دنعجول بو( يتيشخص يژگيو

در برخورد با ريمد) طاقت بودن يصبور نبودن و ب( يتيشخص
يها يريگ ميدر تصم ريثبات بودن مد يب، مسائل مختلف

يكاف، آموزش و پرورش ندياز فرآ ريمد يدرك كاف عدم، خود
،به آن و مسائل مبتلا ياز كلاس درس رينبودن شناخت مد

وقت و مشكل كمبود، رابطه تا ضابطه يواز ر رانيمد انتصاب
با مسائل و مشكلات مختلف ريمد ييآشنا نا، زمان تيريدر مد

نيب يقو يوجود ارتباط و شبكه كار عدم، دانش آموزان
اجرا در يبخشنامه ها و طرح ها برا تعدد، مدارس رانيمد

با پست مورد ريمد يليارتباط مدرك تحص عدم، سطح مدارس
يبرا يو تخصص ديمف يكمبود دوره ها اي فقداني، تصد

با همكاران دشوار و مشكل ريمد برخورد، رانيمد توانمند سازي
،معلمان يبه مطالبات و خواسته ها ييپاسخگو عدم، نيآفر
ندانش آموزا يها ازيبه مطالبات و ن ييپاسخگو عدم

اولياء دانش آموزان

اءيو اول نيمتفاوت والد درك، خانه و مدرسهنيبياعتماديب
يكلاس ها يناتوان، مدرسه با مسائل مدرسه و دانش آموزان
يب، و خانواده ها نيآموزش خانواده در حل مشكلات والد

،دانش آموزان ندهيآ اي يدرس تينسبت به وضع نيوالد يتفاوت
،با مدرسه در سطوح مختلف اءياول نييسطح پا مشاركت
اءياول يفرهنگ مشكلات، دانش آموزان اءياول يمال مشكلات

و ي، تخصصيدر امورات فن نيوالد دخالت، دانش آموزان
مدرسه با اءينادرست اول برخورد، كلاس و مدرسه يدرس
همدرس اءيبا اول نينادرست والد برخورد، نيوالد

نواحي آموزشي و ادارات

،تجربه يب ايتوسط افراد كم تجربه  ياداريپست هايتصد
يآموزش يتوسط كاركنان نواح يا حرفه ريو عملكرد غ رفتار

يمدرسه و ستاد در نواح ييصف اجرا نيب قيعم شكاف
اءياز اول يآموزش ينواح رانيمد يكاف تيحما عدمي ،آموزش
برخورد سرسري و سطحي واحد هاي اداري به جاي مدرسه

سوء استفاده از قدرت و پستحل ريشه اي مشكلات مدارس، 
لازم يو اثر بخش يريگ ميفاقد قدرت تصم اداراتي، ادار

سطح نيب يقو يو حرفه ا يكار يشبكه ها فقدان، هستند
ياز خود يو جانبدار ي، باند باز يباز يپارت، ادارات و مدارس

ها در يزيدر برنامه ر يشيو دور اند نشيب نبود، ها در ادارات
و فاقد پشتوانه توسط يمقطع يطرح ها ياجراي، سطوح ادار
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افراد چاپلوس و بله قربان   يريجذب ، بكارگبهشيگرا،ادارات
كردن و حذف افراد توانمند از  دور، گو ، و حل مشكلات آنها

و  غاتيبه تبل ينواح شيگراي، مراتب قدرت ادار هسلسل طهيح
، در سطح ادارات و مدارس يواقع ريعملكرد غ بزرگ نمايي

  آموزش  فياز كم و ك ياطلاع يو ب يصور يها ديبازد

ستي و تصميم گيرندگان آموزش و پرورشبالا د  

 جيترو، آموزش و پرورش تيفيتا ك تياز حد بر كمشيبديتاك
 استفاده، و استفاده از ساختار متمركز در بدنه آموزش و پرورش

 كثرت، تر نييبه سطوح پا ارياخت ضيو كم رنگ از تفو نييپا
 يها يژگيبه و يتوجه يب، رزمان بو  ريوقت گ يطرح ها

و نامناسب امكانات در سطوح  ننا متواز عيتوزي، محل و يبوم
 ياز اندازه بر مستند ساز شيب ديتاك، مختلف آموزش و پرورش

 يدر بخش ها تيفيتا ك تيبر كم شيگرا، ديو گزارشات زا
و  نيقوان يبرخ تيشفاف عدم، مختلف آموزش و پرورش

آموزش و شده در سطوح مختلف  نيتدو يدستورالعمل ها
، طرح ها بيتصو ايدر انتصاب افراد  يجناح خوردبرپرورش، 
از طرح ها به افراد خاص و مسكوت  ياريبودن بس وابسته

  دهيسمت صاحب ا رييماندن آنها پس از تغ
  

از  كيهر  تيو اولو تياهم زانيمپس از شناسايي تجارب دشوار محقق جهت دستيابي به 
با منطق ي سلسله مراتب ليتحل نديرآفيي، از مدارس ابتدا رانيتجارب دشوار مد يشاخص ها

مشخص  ريهمانطور كه در شكل ز. گرفت بهره گرفت سيو نرم افزار اكسپرت چو يزوج ساتيمقا
، جيبا توجه به نتا. پاسخ دهندگان بدست آمده است دگاهيمختلف از د يها حوزه تاولوياست، 
 نيكمتر078/0 بيبا ضر يبالا دست حوزهو  تاولوي نيشتريب 318/0 بيبا ضر يدانش آموز حوزه
  .را داشته اند08/0 يبا نرخ ناسازگار تاولوي
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در نرم افزار يزوج ساتيپرسشنامه مقا ينمونه ا .5جدول

ها طهيح يشاخص ها يبند تياولو .6جدول
تاولوي  ضريب  عوامل

1  318/0  حوزه دانش آموزي
2  182/0 حوزه مديريت
3  176/0 حوزه همكاران
  4  128/0حوزه اوليا
5  118/0 حوزه نواحي

6  078/0  حوزه بالادستي

هشت مورد از تجارب مديران وهشتاد  يبند تاولويبه  دمنيبا آزمون فردر ادامه محقق 
نيا مي شد،گزارش  05/0كمتر از  يدار يسطح معن زانياگر م آزمون، نيبا توجه به ا. پرداخت

لذا نتايج نشان دادند .شاخص ها وجود دارد نيب يبند تياولو تيكه قابل مي گرديدحاصل  جهينت

پرسشنامه
مقايسه اهميت نسبي

همكاردر برابردانش آموز
بندي تبا هدف اولوي

آموز  1 همكار  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9دانش
آموزدا  2 مديريت  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9نش
آموز  3 اولياء  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9دانش
آموز  4 نواحي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9دانش
آموز  5 بالادستي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9دانش
ديريتم  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9همكار  6
اولياء  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9همكار  7
نواحي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9همكار  8
بالا دستي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9  همكار  9
اوليا  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9مديريت  10
احينو  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9مديريت  11
بالا دستي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9  مديريت  12
نواحي  9  8  7  6  5  4  3  2  21  3  4  5  6  7  8  9اولياء  13

اديفوق العاده ز= 9ي            قو يليخ=  7ي            قو= 5            انهيم= 2يكسان            = 1
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سمت ريياز طرح ها به افراد خاص و مسكوت ماندن آنها پس از تغ ياريوابسته بودن بس"شاخص 
اجرا در يتعدد بخشنامه ها و طرح ها برا "و شاخص تاولوي نيشتريبجزو تجاربي با " دهيصاحب ا

.اندبوده  تاولوي نيكمتر جزو تجارب داراي "سطح مدارس

نتايج آزمون فريدمن. 7جدول
2134/234 مقدار كاي دو

0 داريسطح معني
مرتبه نيانگيم

يا
ها شاخص

59/86  ناهنجار آموزان دانش با عديده مشكلات
57/6  آموزان دانش عاطفي مشكلات به طمربو مسائل
55/18  آموزان دانش انضباطي مشكلات و مسائل
49/26  آموزان دانش درسي مشكلات و مسائل
58/36  آموزان دانش جسمي مشكلات به مربوط مسائل
60/2 والدين متاركه از ناشي مشكلات
62/96  آموزان دانش تربيتي و اخلاقي مشكلات و مسائل
64/68  آموزان دانش خانوادگي مشكلات و مسائل
57/06  آموزان دانش فرهنگي مشكلات و مسائل
64/43  تحصيل و درس به آموزان دانش انگيزه عدم و علاقگي بي
59/27  آموزان دانش به فناوري از حاصل يها آسيب
67/13   آموزان دانش تحصيل بر آن تاثير و برنامه فوق هاي كلاس تعدد از ناشي مشكلات
48/05  بالادستي هاي مشي خط از برخي به معلمان اعتقادي بي
50/85   درس هاي كلاس در معلمان موقع به حضور عدم يا وقت اتلاف
50/56  علمي لحاظ از معلمان نبودن روز به
27/18  پرورش و آموزش فرآيند به معلمان تفاوتي بي و انگيزه عدم
40/63   آموزان دانش درسي تمشكلا به معلمان تفاوتي بي يا توجهي بي
29/99   آموزان دانش جسمي و عاطفي مسائل به معلمان تفاوتي بي يا توجهي بي
44/14  مدرسه اجرايي عوامل و مدير و معلمان بين شكاف
37/78  آفرين مشكل ،دورو ،زن هم به دو ،عاصي همكاران
42/67   درس كلاس در قبلي آمادگي بدون حضور و معلمان مطالعه عدم
48/62 معلمان معيشتي وضعيت
40/85 معلمان بودن شغله چند
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47/54  درس كلاس و آموزشگاه محيط در موبايل از استفاده
33/23  معلمان هاي نياز با خدمت ضمن هاي دوره ارتباط عدم
38/2   مدرسه در شاغل همكاران يا معلمان برخي رفتاري و اخلاقي مشكلات
37/87  آموزشي جديد هاي تكنولوژي از استفاده عدم
51/1  تدريس نوين هاي شيوه بكارگيري عدم
40/1  )ديگران به مدير بودن ظنين و اعتماد عدم(شخصيتي ويژگي
48/08  ت امورا اجراي در مدير )بود عجول( شخصيتي ويژگي
46/97   مختلف مسائل با برخورد در مدير)بودن طاقت بي و نبودن صبور(شخصيت ويژگي
44/93  خود هاي گيري تصميم در مدير بودن اتثب بي
41/73  پرورش و آموزش فرآيند از مدير كافي درك عدم
48/27   آن مبتلابه مسائل و درسي كلاس از مدير شناخت نبودن كافي
27/3  ضابطه تا رابطه روي از مديران انتصاب
37/45  زمان مديريت در مشكل و وقت كمبود
42/02  آموزان دانش مختلف مشكلات و مسائل با مدير آشنايي نا
41/48  مدارس مديران بين قوي كاري شبكه و ارتباط وجود عدم
24/35  مدارس سطح در اجرا براي ها طرح و ها بخشنامه تعدد
45/82  تصدي مورد پست با مدير تحصيلي مدرك ارتباط عدم
29/78   انمدير توانمندسازي براي تخصصي و مفيد هاي دوره كمبود يا فقدان
48/77  آفرين مشكل و دشوار همكاران با مدير برخورد
42/55  معلمان هاي خواسته و مطالبات به پاسخگويي عدم
37/47  آموزان دانش هاي نياز و مطالبات به پاسخگويي عدم
45/99   مختلف مسائل حل و برخورد در مدير تجربگي كم يا تجربگي بي
54/73  كار رد انساني روابط اصل به توجهي بي
46/38  مدرسه معاونت وظايف و كار نوع با آشنايي نا
50/95  مدارس مديران مطالعه عدم و نبودن بروز
49/4  آموزشي رهبري تا مديريت و نشيني ميز پشت به گرايش
28/61  مالي منابع صحيح كرد هزينه در مشكل
31/95 مدرسه و خانه بين اعتمادي بي
33/99   آموزان دانش و مدرسه مسائل با مدرسه اولياء و والدين متفاوت درك
43/3   ها خانواده و والدين مشكلات حل در خانواده آموزش هاي كلاس ناتواني
40/53   آموزان دانش آينده يا درسي وضعيت به نسبت والدين تفاوتي بي
44/88  مختلف سطوح در مدرسه با اولياء پايين سطح مشاركت
31/75  آموزان دانش اولياء مالي مشكلات
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46/52  آموزان دانش اولياء فرهنگي مشكلات
37/04   مدرسه و كلاس درسي و تخصصي ،فني امورات در والدين دخالت
35/55  والدين با مدرسه اولياء نادرست برخورد
43/43  مدرسه اولياء با والدين نادرست برخورد
55/49  بهتجر بي يا تجربه كم افراد توسط اداري هاي پست تصدي
45/91  آموزشي نواحي كاركنان توسط اي حرفه غير عملكرد و رفتار
47/34   آموزشي نواحي در ستاد و مدرسه اجرايي صف بين عميق شكاف
46/75  مدرسه اولياء از آموزشي نواحي مديران كافي حمايت عدم

35   مدارس مشكلات اي ريشه حل جاي به اداري هاي واحد سطحي و سرسري برخورد
33/99   مدارس مشكلات به نسبت آموزشي نواحي توجهي بي و آشنايي نا
36/79   مدارس مشكلات به نسبت آموزشي نواحي توجهي بي و آشنايي نا
40/36  اداري پست و قدرت از استفاده سوء
30/65  هستند لازم بخشي اثر و گيري تصميم قدرت فاقد ادارات
36/75   مدارس و ادارات سطح بين قوي اي حرفه و كاري هاي شبكه فقدان
46/01  ادارات در ها خودي از جانبداري و بازي باند ،بازي پارتي
40/99  اداري سطوح در ها ريزي برنامه در انديشي دور و بينش نبود
46/67  ادارات توسط پشتوانه فاقد و مقطعي هاي طرح اجراي
38/33   آنها مشكلات حل و ،وگ قربان بله و چاپلوس افراد بكارگيري ،جذب به گرايش
38/24   اداري قدرت مراتب سلسله حيطه از توانمند افراد حذف و كردن دور
35/55   مدارس و ادارات سطح در واقعي غير عملكرد بزرگنمايي و تبليغات به نواحي گرايش
39/72   مدارس در آموزش كيف و كم از اطلاعي بي و صوري هاي بازديد
43/73  پرورش و آموزش كيفيت تا كميت بر حد از بيش تاكيد
46/08  پرورش و آموزش كيفيت تا كميت بر حد از بيش تاكيد
45/23   تر پايين سطوح به اختيار تفويض از رنگ كم و پايين استفاده
48/98  زمانبر و گير وقت طرح هاي كثرت
50/72  محلي و بومي هاي ويژگي به توجهي بي
42/09   پرورش و آموزش مختلف سطوح در مكاناتا نامناسب و نامتوازن توزيع
44/31  زايد گزارشات و سازي مستند بر اندازه از بيش تاكيد
45/57   پرورش و آموزش مختلف هاي بخش در كيفيت تا كميت بر گرايش
44/98   پ.آ مختلف سطوح در شده تدوين هاي دستورالعمل و قوانين برخي شفافيت عدم
44/31  ها طرح تصويب يا افراد انتصاب در جناحي برخورد
68/19  تغيير از پس آنها ماندن مسكوت و خاص افراد به ها طرح از بسياري بودن وابسته

ايده صاحب سمت
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اما بررسي اولويت بندي مديران از تجارب خود نشان از آن دارد كه مديران بيشترين وزن را
شايد بتوان آن را نوك پيكاندر اولويت بندي هاي خود به حوزه دانش آموزي مي دهند، كه 

اهداف آموزشي و پرورشي قرار داد، اما بقيه حوزه ها در اولويت بندي به شكل معنا داري بر
.يكديگر ارجحيت نداشته اند

از كيهر  تيوضع يبررس يبرا _ 8جدول  _ي تك نمونه ا t آزموناز در ادامه پژوهش 
يتمام تعيكه وضنتايج نشان داد . گرديدستفاده ا ييمدارس ابتدا رانيتجارب دشوار مد يمقوله ها

.مطلوب بوده است _9جدول  _از چند شاخص  ريشاخص ها به غ

آزمون تي وضعيت هر يك از مقوله هاي تجارب دشوار مديران.8جدول

شاخص ها

 تي
ماره

ا

جه 
در

دي
آزا

ري
ي دا

 معن
طح

س
گين 

ميان
ت 

تفاو
 

انينسطح اطم

گين
ميان

ص
شاخ

ت 
ضعي

و
 

بالا  پايين

مطلوب 3/16 0/26 3/0431640/0030/160/05  حيطه دانش آموزي
مطلوب 3/13 0/25 2/2211640/0280/130/01  حيطه همكاران آموزشي
مطلوب 3/35 0/44 7/72316400/350/26  حيطه مديريت مدرسه
مطلوب 3/13 0/23 2/741640/0070/130/03  حيطه اوليا دانش آموزان

نواحي آموزشي حيطه
واردات

مطلوب 3/16 0/26 2/911640/0040/160/05

حيطه بالا دستي و
تصميم گيرندگان

مطلوب 3/17 0/29 2/6411640/0090/170/04

زير متوسط مطلوبيت تيبا وضع يشاخص ها .9جدول 
آموزش و پرورشنديمعلمان به فرآيتفاوتيو بزهيعدم انگ

معلمانيهاازيضمن خدمت با نيعدم ارتباط دوره ها
رابطه تا ضابطهياز رورانيانتصاب مد

اجرا در سطح مدارسيتعدد بخشنامه ها و طرح ها برا
رانيمد توانمند سازييبرايو تخصصديمفيكمبود دوره هاايفقدان

يمنابع مالحيكرد صحنهيمشكل در هز
دانش آموزان يو جسميفمعلمان به مسائل عاطيتفاوتيباييتوجهيب

دانش آموزاناءياوليمشكلات مال
نسبت به مشكلات مدارسيآموزشينواحيتوجهيو بيينا آشنا
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لازم هستنديو اثر بخشيريگميادارات فاقد قدرت تصم
سطح ادارات و مدارسنيبيقويو حرفه ايكاريفقدان شبكه ها

مسائل مدرسه و دانش آموزانمدرسه بااءيو اولنيدرك متفاوت والد
خانه و مدرسهنيبياعتماديب

مشكلات مدارسياشهيحل ريبه جاياداريواحد هايبرخورد سطح

آنگونه كه در مراحل قبل تشريح گرديد مدل محقق با استفاده از يافته هاي بخش كيفي،
.نمود مفهومي مفروض بر داده هاي حاصل شده در پژوهش را به شرح ذيل ارائه

مدل مفهومي تجارب دشوار مديران مدارس ابتدايي. 1نمودار

و استفاده از روش مدل يآمار ليحاصل از تحلبخش كيفي و داده هاي  جيبا استناد به نتالذا 
ايها   معرف ييروا اياعتبار  يبررس )الف كرديكه با دو رو ي غير برگشتيساختار تمعادلا يساز
نهفته توسط ريمتغ يريدقت اندازه گ زانيم يبررس) و ب يريگ آشكار و قابل اندازه  يرهايمتغ
يرهايمتغ نيسازه برخوردار بوده و همچن يياز روا مولفه ها. ديانجام گرد آشكار، يها رييمتغ

بيترت نيو بد گريد يخود دارند تا با سازه ها يبا شاخص ها يشتريمكنون در مدل، تعامل ب
يشش وجه يكه الگو افتيتوان در يلذا م. ديگرد يابيارز يمدل در حد مناسب واگراي ييروا

تجارب دشوار جاديتنش و ا ديمشخص از منابع تول يا هحوز ندهيكه هر وجه آن نما رانيتجارب مد

تجارب دشوار 
مديران
مدارس

بالا دستي
و تصصميم
گيرندگان

ادارات اموزش
و پرورش

معلمان و
همكاران
آموزشي

دانش اموزان

اولياء دانش
آموزان

مديريت
مدرسه



ليتشك يها  رييعه ها و متغ
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در بررسي برازش مدل ارائه شده از معيار كيفيت جهاني كه توسط آماتو و همكاران استفاده 
  10شماره  همانطور كه در جدول .شد

 ياست كه نشان از برازش كل 45/0برازش معادل  ييكويمقدار شاخص ن ،شود  يشاهده مم
را  اتيآزمون فرض يبرا يقدرت كاف يمدل درون يعني ،است يمدل ساختار يمتوسط برا يبالا

 اي R2 اريمع نيهمچن. صد در صد قابل اتكا دانست يتوان به لحاظ آمار  يآزمون را م جيدارد و نتا
 اريمع نيا. درون زا دارند ريمتغ كيبرون زا بر  يرهايدارد كه متغ يرينشان از تاث نييتع بيضر

برون زا مقدار آن برابر صفر  يها شود و در مورد سازه   يدرون زا محاسبه م يها  سازه يفقط برا
سه مقدار . مدل دارد ربهت باشد، نشان از برازش  شتريمدل ب كي نييتع بيهرچه مقدار ضر. است

اين . شده است يمعرف يمتوسط و قو ف،يضع ريمقاد يه عنوان ملاك براب 67/0و  33/0، 19/0
نتيجه حاصل شد كه تمامي حوزه هاي دانش آموزي، همكاران آموزشي، مديريت مدرسه، اوليا 
دانش آموزان، نواحي آموزشي و ادارات بالا دستي و تصميم گيرندگان، بر چالش هاي تجربه شده 

هم چنين . دارند -1/ 96و مقدار معني داري بيشتر از  –ني داري مديران مدارس ابتدايي تاثير مع
درصد و حوزه بالا  7/69بايد عنوان كرد كه حوزه همكاران آموزشي داراي بيشترين تاثير با مقدار 

 . درصد بوده اند 5/10دستي و تصميم گيرندگان داراي كمترين تاثير با مقدار 

  
  يمحاسبه برازش مدل درون .10جدول

 Communality  R2 متغير
   70/0 حيطه دانش آموزي

   69/0 حيطه همكاران آموزشي
   75/0 حيطه مديريت مدرسه
   68/0 حيطه اوليا دانش آموزان

   71/0 حيطه نواحي آموزشي واردات
   61/0 حيطه بالا دستي و تصميم گيرندگان

  96/0 58/0 چالش هاي مديران
GoF= 45/0  شاخص نيكويي برازش  
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و نتيجه گيري بحث
نتايج اين پژوهش در راستاي شناخت الگوي تجارب دشوار مديران مدارس، ضمن آشنا نمودن ما با
جنبه هاي تاريك و تجارب چالش بر انگيز مديران در آموزشگاه ها، بر اهميت توجه بر اين حوزه

ين و بزرگ ترينبي ترديد امروزه مديريت مدرسه به عنوان يكي از مهم تر. مديريتي صحه گذارند
حوزه هاي مديريتي در جامعه شناخته شده است، كه نقش آن ديگر بر اجراي خط مشي هاي
.آموزشي و اهداف محدود نمي شود، مديريت مدرسه امري چند وجهي با نقش هاي متغيير است
مدير مدرسه مسئول بيدار كردن نسل جوان و كيفيت بخشي به آنها در دوران تغييرات سريع مي

مديران مدارس در برابر جامعه قرار مي گيرند، و زمينه رشد، پيشرفت و كيفيت بخشي. اشدب
در سطوح رانيتجارب دشوار مد بدين ترتيب. آموزشي و ارتقاء سطح جامعه را سبب مي گردند

از كياست كه هر  يها و مشكلات يريها درگ يمختلف نشان دهنده دغدغه ها، دل مشغول
.بوده اند بانيبا آنها دست به گر ييدر مقطع ابتدا يآموزشگاه تيريسطح مددر  يبه نوع رانيمد

يافته هاي حاصل در سوال اول پژوهش در وهله نخست ما را با انواع تجارب دشوار و چالش
تحليل صورت گرفته. آفريني كه مديران مدارس ابتدايي با آنها دست به گريبان بودند، آشنا ساخت

.ب حاكي از آن بود كه چالش هاي مديران ما از شش حوزه نشات مي گيرنداز اين مجموعه تجار
،آموزش و پرورش رندگانيگ ميو تصم بالا دستي اين شش حوزه عبارت بودند از حوزه هاي

دانش، مدرسه تيريمد، دانش آموزان اءياول، و ادارات يادار ينواحي، معلمان و همكاران آموزش
 ,Wieczorek & Manard)اي پژوهش هاي منرد و ويكزورك اين يافته با يافته ه. يآموز

2018) ،)Qasemi Aqdami ,2016( ،)(Bayar ,2016، نگيسيا(Ngithi, 2013)،
Sogunro,2012)(پريتيكا و پريتي ،(Preetika & Priti, 2013)،

Cornelius,2012)&(Cornelius ،(Whitaker,1995) همسو و همخوان بودند.
ي، عدم همكاري والدين، مسائل ناشي ازيافته هاي اين محققان نيز بر ضعف مهارت هاي مديريت

لذا توجه بر اين حوزه ها و. همكاران آموزشي به عنوان مشكلات مديران در مدارس اشاره دارند
مديران در مدارس هزير مجموعه آنها مي توانند موجبات كاستن از تجارب دشوار و مسائل مبتلا ب

.را در پي داشته باشندشده و به دنبال آن بهبود اثر بخشي و كارآيي آنها 
تياهم زانيمنتايج حاصل در رابطه با سوال دوم پژوهش در راستاي رويكرد اكتشافي تحقيق 

يي را براي ما روشن نمود، بهمدارس ابتدا رانيتجارب دشوار مد ياز شاخص ها كيهر  تيو اولو
حوزه اوليا و شكلي كه مشخص شد به ترتيب حوزه دانش آموزي، حوزه مديريت، حوزه همكاران،
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حوزه نواحي حوزه بالادستي پر اهميت ترين و اولويت دارترين حوزه هاي مورد توجه مديران
آنگونه كه مشخص گرديد با وجود تاثيري كه حوزه بالادستي و.مدارس ابتدايي محسوب مي شدند

نزديك مي نواحي آموزشي بر كار مديريت در مدارس دارند اما هرچه به نوك پيكان تعليم و تربيت
گردد تجارب دشوار، چالش ها و اهميت كار در نظر مديران بيشتر مي شوند، علاوه بر آن به نظر
مي رسد مديران به مسائل و تجارب مرتبط با مديريت خود در مدارس اهميت بيشتري قايل مي

ه تنها ازاما اين امر ن. شوند، و سپس تجارب مربوط به ساير بخش ها را مورد توجه قرار مي دهند
اهميت حوزه هاي بالادستي و اداري نمي كاهد، بلكه با تدقيق بيشتر مشخص مي شود با توجه به
الگوي متمايل به تمركز گرايي حاكم بر آموزش و پرورش، بسياري از چالش هاي مديران مدارس

آموزشي وبه نوعي ريشه در اين دو حوزه دارند كه نوعاً برنامه ريز و صحنه گردان فعاليت هاي 
امروزه يكي از نياز هاي اساسي ما در مدارس بررسي. پرورشي در كشور محسوب مي گردند

تجارب دشوار و چالش هاي مديران مدارس است، چرا كه بناي يك سازمان توانمند را نمي توان
فقط با نگاهي تك بعدي يا با ديدي بسته بنا كرد، بلكه چنين تحول عظيمي نيازمند شناخت ديگر
پايه هاي اساسي و تاثير گذار، ريشه يابي و حل مشكلات تك تك آنها است، و مديريت مدرسه با

يسوال سوم پژوهش بررسدر . مي گردد توجه به ضرورت خود يكي از اين اولويت ها محسوب
مورد توجه قرار ييمدارس ابتدا رانيمد يتجارب دشوار رهبر ياز مقوله ها كيهر  تيوضع

.ختلف مديران مدارس بر آمدرصدد دستيابي به ميزان مطلوبيت تجارب م، و محقق دگرفت
هاي اين بخش حكايت از وضعيت مطلوب اكثر شاخص ها داشتند، به غير از چند مورد كه با يافته

يو ب زهيعدم انگاز مطلوبيت كمتري برخوردار بودند، از آن جمله  3توجه به ميانگين كمتر از 
يها ازيضمن خدمت با ن يارتباط دوره ها عدمش، آموزش و پرور دنيمعلمان به فرآ يتفاوت

اجرا در سطح يبخشنامه ها و طرح ها برا تعدد، رابطه تا ضابطه ياز رو رانيمد انتصاب، معلمان
در حقيقت اين يافته ها در تكميل. به آنها اشاره شد _9كه به تفصيل در جدول _بودند  مدارس

.را براي ما مشخص نمودند نر انتخاب تجارب دشوار شانتايج قبلي، گرايش مديران د
در ادامه تحقيق جهت تحكيم داده هاي حاصل شده در بخش كيفي محقق در بخش كمي و

بر اساس داده ييمدارس ابتدا رانيمد يبر تجارب دشوار رهبر ييالگودر سوال چهارم به بررسي 
يكه الگوهاي اين قسمت نشان دادند يافته . ، پرداخت شده قابل ارائه است يجمع آور يها

مشخص از منابع يا هحوز نشاندهندهآن  بخشكه هر  رانيتجارب مد بخش از ششساختاري با 
و قابل تاييد بودهاست،  ييمدارس ابتدا رانيمد يبرا ايجاد كننده تجارب چالشي و مسائل دشوار
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اعتبار هاي مشخص شده از حوزههر كدام از دهنده در  ليتشك يها رييمجموعه ها و متغ ريز
بررسي برازش كلي مدل ضمن نلذا در پايا. برخوردار هستند يكل يالگو از يبانيپشت يبرا يكاف

را دارد و اتيآزمون فرض يبرا يقدرت كاف يمدل درونتاييد صحت مدل ارائه شده، نشان داد 
.اطمينان مي باشندصد در صد قابل  يآزمون به لحاظ آمار جينتا

خدمتپست  نيدر ا ييمدرسه ابتدا ريكه به عنوان مد يبا داوطلبان يشخصهاي  به از مصاح
و درس ريزمان تاث ظها از لحا تيروا نيا. ديمطرح گرد ياديز يدنيموارد فراوان و شن مي كردند،

از زبان قيتحق نيمدارس در ا رانيمد يها يچالش ها و دشوار. بودند رييآموخته شده متغ يها
يثابت شد همگ. ديآنها مشخص گرد تيو اولو تياهملذا و  دند،يمدارس مطرح گرد رانيخود مد

يبرا يبا ارزش يآموخته شده  يدرس هاعلاوه بر تلخي هاي خود تجارب دشوار و چالش ها  نيا
بهره گيريالقول نشان از  قمتفّداوطلبان  يها تيهمه داستان ها و روا. مدارس بوده اند رانيمد

حس اعتماد به نفس و رانيتجربه سبب شد مد. ب دشوار را با خود به همراه داشتندتجارمديران از 
در زمان و رانيمد يتيريمد تواننتايج حاكي از آنند كه . كنند را در خود حس يشتريب ياريهوش

يشغل ريمس يدر ابتدا يعده ا يچالش ها برا نيا. مي گيرندمورد چالش قرار  يمتفاوت يمكان ها
كه، هر بود نجاينكته ااما . دوران خدمت رخ دهند انيپا يحت اي انهيدر م گريد يبرخ يشان، و برا

، وشوند يخودشان روبرو م يتجربه دشوار در طول دوران كار كيحداقل با  مديراناز  كدام
.مديري كه تجربه دشواري نداشته باشد عملاً وجود ندارد

مدارس را نسبت رانيتواند مد يمب دشوار و شناخت تجار قيتحق نيا يها افتهي ديبدون ترد
با مشكلات بهتر آماده كنند و ييارويرو يبه مسائل مختلف آگاه كرده و باعث شود خود را برا

مختلف يگروه ها يتواند برا يم قيتحق نيا جينتا. داشته باشند يتر زيآم تيموفق تيريمد
يكه در جستجو يتازه كار رانيمد. دنشبا ديمف تيو ترب ميو دست اندركاران تعل اني، مربرانيمد

كه قبلاً يكنون رانيمد. مدارس هستند تيريدر عرصه مد تيموفق يبرا شتريب يدانش و آگاه
در مورد اقدامات شتريتفكر ب يرا برا نديفرآ نيتوانند ا ياز تجارب دشوار را داشته اند، م يموارد

همكاران به گريبا د يريادگيو  سيروش تدر كيخود بكار گرفته و تجارب شان را به شكل 
يتريمد انعلاقمندلذا . دارد ياديز ارياز افراد با تجربه ارزش بس يريادگي. بگذرانداشتراك 

با آنها ندهيكه ممكن است در آ ييها يپژوهش با دشوار نيتوانند با خواندن ا يم آموزشگاهي
شيبا پ. مشابه به تفكر بپردازند يها تيدر موقع تيريمواجه شوند آشنا شده و در مورد روش مد

شدن در دست رياز اس رانهيشگيتوانند با اقدامات پ يم رانيو محتمل مد يمشكلات آت ينيب
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با داشتن درك. مسائل آماده كنند نيكردن ا يخنث يحوادث و مشكلات رها شده و خود را برا
با آنها مواجه يشغل ريدر طول مس رانيكه مد ياز مشكلات معمول حيصح

خود، مدارس را به يها ييبه توانا شتريبه نفس ب نانيشوند، آنها خواهند توانست با اطم يم
در ضمن. كار كاهش دهند نيو استرس خود را در ح شينحو اداره كرده و سطح تشو نيبهتر

مصاحبه. خواهد بود ديعلاقمند مف رانيمد گريد يپر سابقه برا رانيمطالب عنوان شده توسط مد
شده يقدرتمند كار يشبكه ها تيتوانند سبب وحدت و تقو يمدارس م رانيمد يها اتياها و رو
در برنامه. دنكهنه كار و با سابقه تر آشنا ساز رانيمد يرا با ابزار ها،  نكته ها، و ترفند ها رانيو مد
آموزش به افراد ابلو موارد خاص ق ماتيتصم يالانتصاب برخ ديجد رانيمد يآماده ساز يها
افراد علاقمند به عرصه رانيمد يها تيروا دنيو شن ينيچن نيا يبا مطالعه پژوهش ها. ستندين

را آموخته يمختلف رهبر يها تيدر موقع يرهبر يتازه كار چگونگ رانيمد ايمدارس و  تيريمد
نيا جيتوانند از نتا يم زين يكنون رانيمد. ندينما اتخاذرا  يتر يقو ماتيو خواهند توانست تا تصم

نكته ظريفي كه از ميان يافته. رنديخود بهره گ يتيريمد يها ييبه توانا يشكل ده يپژوهش برا
همتا، و خطر يريادگي، يتفكر انتقاد جيترو هاي اين پژوهش استنتاج مي گردد، اين است كه

توانند با به يم رانيمد. شوند يم بهره گيري هر چه بيشتر مديران از تجارب خودموجب  يريپذ
نيخود فراهم كنند و همه ا مكارانه گريد يرا برا يشتريب يريادگياشتراك گذاردن تجارب خود 

.مدارس را فراهم سازد رانيمد يبرا يساز رشد حرفه ا نهيموارد زم

حمايت مالي/ تعارض منافع 
وارتجارب دش يالگو يابيو ارز نيتدوبا عنوان اول  سندهينو يمقاله برگرفته از رساله دكتر نيا

و بدون حمايت مالي است آزاد اسلامي واحد تبريزدانشگاه  در هيشهر اروم ييمدارس ابتدا رانيمد
.انجام شده است
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