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 چکیده 
  گیری تصمیم  بر  که  است  آموزشی  مدیریت  در  انسانی  و   محوراخلاق   رویکردی  مدارس،  در  پذیرتمسئولی  رهبری

  تحقق   ایران،  آموزشی  نظام  بافت  در  حال،   این   با.  دارد  تأکید  ایحرفه   هایارزش  بر  مبتنی  و   گرایانهمراقبت  متعهدانه،
  و   ساختارها  ها،سیاست   در  بازنگری  در  دتوانمی   هاآن  شناسایی  که  است  مواجه  متعددی  موانع  با  ایرهبری  چنین
  در   مدارس  مدیران  که  است  هاییچالش   و   موانع  تبیین  و   شناسایی  پژوهش،  این  هدف.  باشد  مؤثر  آموزشی  هایبرنامه 
  از   گیریبهره  با  و   کیفی  رویکرد  با  مطالعه   این.  اندمواجه   هاآن  با  پذیرمسئولیت  رهبران  عنوانبه   نقش  ایفای  مسیر

 مدیران   از  نفر  12  کنندگان،مشارکت .  است  شده  انجام چارمز   گرایانهساخت   شیوه  به   بنیادداده   پردازی یه نظر  راهبرد
  براساس  و هدفمند گیرینمونه روش به که بودند دوم و  اول متوسطه ابتدایی، مقاطع در کرمانشاه شهر دولتی مدارس

  کدگذاری  مرحله سه طی و  گردآوری عمیق فتهیااخت سنیمه  هایمصاحبه  طریق از هاداده . شدند انتخاب نظری اشباع
 با   پذیرمسئولیت  رهبری  تحقق  مسیر  در  مدیران  که  داد  نشان  پژوهش  هاییافته  .شدند تحلیل  انتخابی  و   محوری  باز،

  مانند )   فردی   هایچالش :  اندبندیطبقه  قابل   اصلی   یحوزه   پنج   در   که  اندمواجه   چندسطحی   هایچالش   از   ایمجموعه 
  هایشاخص   سلطه  جمله  از )  ایحرفه  هایچالش   ،(نقش  در   تردید  و   اداری  الزامات   و   اخلاقی  تعهدات   میان  گیدوگان
  های چالش   ،(خانوادگی  هایارزش   با  تعارض   و   معلمان   مقاومت  نظیر)  تعاملی   هایچالش   ،(مدیر  نقش  در   ابهام  و   کمی

  و   تمرکزگرایی  جمله  از )   سازمانی–ساختاری   ایهش چال   و (  مراقبت  به  اعتناییبی   و   اقتدارگرا  فرهنگ   مانند)  فرهنگی
 رهبری  مسیر  و   کرده  تضعیف  را  اخلاقی  گیریتصمیم  فضای  یکدیگر،  با  تعامل  در  هاچالش  این(.  نهادی  پشتوانه  نبود

 .اندساخته   بدل کارانهمحافظه  گاه و  فرساینده پرتنش، فرآیندی به را پذیرمسئولیت
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Abstract 

Responsible leadership in schools is an ethics-based and human-centered approach to 

educational management that emphasizes committed, caring, and professionally 

value-driven decision-making. However, within the context of Iran’s educational 

system, the realization of such leadership faces numerous obstacles, the identification 

of which can contribute to the reconsideration of educational policies, structures, and 

programs. The aim of this study is to identify and explain the barriers and challenges 

that school principals encounter in fulfilling their roles as responsible leaders. This 

research was conducted using a qualitative approach, employing Charmaz's 

constructivist grounded theory methodology. The participants consisted of 12 

principals from public schools in Kermanshah at the elementary, lower-secondary, 

and upper-secondary levels, selected through purposive sampling based on theoretical 

saturation. Data were collected through in-depth semi-structured interviews and 

analyzed in three phases of open, axial, and selective coding. The findings revealed 

that principals face a set of multi-level challenges in the process of realizing 

responsible leadership, which can be categorized into five main domains: individual 

challenges (such as the tension between ethical commitments and administrative 

demands, and role ambiguity), professional challenges (including the dominance of 

quantitative indicators and role uncertainty), interactional challenges (such as teacher 

resistance and conflicts with family values), cultural challenges (like authoritarian 

cultural norms and disregard for care), and structural–organizational challenges 

(including centralization and the absence of institutional support). These interrelated 

challenges weaken the space for ethical decision-making and render the path toward 

responsible leadership a stressful, exhausting, and at times conservative process. 
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 مقدمه 
ای مواجه بوده های ساختاری، مدیریتی و فرهنگی گستردهچالشهای اخیر با  نظام آموزشی ایران در سال

ت تصمیماست.  در  شفافیت  نبود  محلی،  اختیارات  کاهش  شدید،  نظام گیریمرکزگرایی  در  ضعف  و  ها، 
شده پاسخ موجب  نباشگویی،  برخوردار  لازم  اثربخشی  و  پویایی  از  مدارس  بر  حاکم  فضای  که    د اند 

(Zamanian et al., 2024: Rahmani et al., 2023.)    ،اقتدارگرایانه مدیریت  موارد،  از  بسیاری  در 
کاهش  ت به  منجر  و  کرده  محدود  را  انسانی  است  عاملات  شده  مدیران  و  والدین  معلمان،  بین  اعتماد 
(Loqmani & Hosseini, 2024.) اند، بلکه انگیزه و  تنها عملکرد مدارس را تضعیف کردهها نهاین چالش

 :Higgs & McMillan, 2006)چنانکه مطالعات    .اندای کارکنان آموزشی را نیز کاهش دادهحرفهتعهد  

Roffey, 2012 به اند که  ( نشان داده عنوان عاملان کلیدی در در چنین شرایطی، نقش مدیران مدارس 
می  برجسته  پیش  از  بیش  آموزشی  نقش رهبری  ایفای  با  مدارس  مدیران  هشود.  در  راهبردی  دایت های 

توانند سهمی ای معلمان، میفههای آموزشی، ایجاد فضای یادگیری مشارکتی، و حمایت از توسعه حربرنامه 
باشند   داشته  آموزش  ارتقاء کیفیت  در  نیز  ,Lindsay, 2021)   Egalite  Grissom &جدی  ایران  در   .)

می  نشان  پژوهشی  تأثیرشواهد  آموزشی  رهبری  حوزه  در  مدیران  عملکرد  که  موفقیت    دهد  بر  مستقیمی 
دانش )تحصیلی  دارد  معلمان  شغلی  رضایت  و  از    (.Gümüş et al , 2020آموزان  یکی  میان،  این  در 

پذیر  تواند به اصلاح فرآیندهای رهبری در مدارس کمک کند، رهبری مسئولیترویکردهای نوظهور که می 
اصولی چون شفافیت،   بر  نوع رهبری  این  پاسخاخلاق است.  نیازهای مداری،  به  نسبت  گویی و حساسیت 

 Pless, 2006  Maakکند ) هد در برابر جامعه تبدیل مینفعان تمرکز دارد و رهبر را به کنشگری متعذی

نه(. رهبران مسئولیت& و  پذیر  اجتماعی، فرهنگی  به پیامدهای  بلکه  دارند،  آموزشی توجه  به اهداف  تنها 
نی خود  تصمیمات  میاخلاقی  نشان  واکنش  آگاهانه  نوع & Quigley, 2014  Doh) دهند  ز  این   .)

ود فرهنگ سازمانی، بستر ا تقویت اعتماد، افزایش مشارکت معلمان و بهبتواند برهبری در بستر مدارس، می 
آورد   فراهم  عمیق  یادگیری  برای    (.Feldman, 2015: Theoharis, 2007   Ng &)مناسبی 

 فرهنگی،  کنشگر  یک  جایگاه  در  را  مدرسه  مدیر  تکنیکی،  و  صلب  مدیریتی  الگوهای  برخلاف  که  مفهومی
  و   صوری  وظایف  قالب  در   نه  را  پذیریمسئولیت  که  کسی  نشاند؛می   تماعیجا  گرتسهیل  و   اخلاقی   شهروند

 این  نظری  ادبیات.  کندمی  معنا  مراقبت  و   مقاومت  وگو،گفت   انسانی،  روابط  بستر  در  بلکه  استانداردشده،
  ن چو هایینظریه پیوند از که کندمی معرفی ایرشته میان و تلفیقی رویکردی را پذیرمسئولیت رهبری حوزه،
 ,Brown, Treviño & Harrison) اخلاقی  رهبری  ،(Freeman, 1984) نفعان  ذی   نظریه

  و   ،(Spillane, 2009) توزیعی    رهبری  ،(Bass & Avolio, 1995) تحولی    رهبری  ،(2005
می  سازمانی  اجتماعی  مسئولیت  مفهوم   رهبر   که  است  باور  این  بر  مفهومی  چارچوب  این.  گیردسرچشمه 

 اخلاقی  و  فرهنگی  اجتماعی،  پیامدهای  به  نسبت  بلکه  مدرسه،  عملکرد  به  نسبت  تنها  هن  مسئول،  آموزشی
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)  مسئول  جامعه  و  والدین  معلمان،  آموزان،دانش   برابر  در  خود  تصمیمات  ,Maak & Pless) است 

2006: Pless & Maak, 2011 . 

 متضاد  گاه  و  متنوع  هایارزش   و   منافع  صداها،  میان   است   موظف   مدرسه  مدیر   نفعان،ذی   نظریه  منظر  از
  به   را  او  اخلاقی،  رهبری  نظریه (Freeman et al, 2010) . کند  برقرار  تعادل  ایمدرسه  جامعه  اعضای
 & ,Kuenzi, Mayer)کندمی  معرفی  مراقبت   اهل  و   عدالت،   به  متعهد  شفاف،   الگو،   فردی  عنوان

Greenbaum, 2020) رهبری  اندازیچشم  ایجاد  و  نوآوری،  بخشی،الهام  در  او  توانایی  بر  تحولی،  . 
  رهبری   نظریه   در   و .(Amory et al., 2024) ورزدمی   تأکید  یادگیری  و   فرهنگی   تحول   برای  مشترک
 یادگیری  و  مشارکتی  رهبری  خلق  برای  گریتسهیل  بلکه  نیست،   قدرت   عامل  یک  تنها  مدیر   توزیعی،
 .  (Leithwood, Azah & Harris, 2022) است جمعی

  از   جومشارکت  و  انسانی  اخلاقی،  ایچهره  یکنندهترسیم   نیز  رویکرد  این  بنیادین  ولصا  میان،  این  در
  نفعان، ذی   به  اخلاقی  پاسخگویی  مدار،اخلاق   روابط   حفظ  و  ایجاد  آموزشی،  عدالت  به  تعهد:  هستند  رهبری

 Theoharis, 2007: Kutsyuruba et al, 2019)  اجتماعی   و   فرهنگی  پایداری  و  جویی،مشارکت  شفافیت، 

  مدیریت  به  محوراخلاق   نگاه  نوعی  از  هایینشانه   بلکه   رهبران،   ارزیابی  برای  معیارهایی  فقطنه   این اصول  (
  تربیتی   و  فرهنگیزیست  اخلاقی،  جامعه  یک  بلکه  اداری،  نهاد  یک  نه  را  مدرسه  که  نگاهی  اند؛مدرسه  در

  است؛   زیسته  پداگوژی  نوعی  بلکه  یتی،یرمد  فرمولی  نه  پذیرمسئولیت  آموزشی  رهبری  نهایت،  در   .داندمی
  محور   دیگران،  صدای   و  کرامت  معنا،  آن،   در   که  ایمدرسه   در  کردن  عمل  و   زیستن  بودن،   برای  راهی

  نسبت   در   بازاندیشی  برای   ایعرصه  به   را  مدرسه   نگاهی،   چنین  (.Freeman, 1984)  است  گیریتصمیم
 ایجامعه »  خود  مدرسه  نویسد،می  فاضلی  کهچنان—سازدمی  بدل  انسانیت و  آموزش  اخلاق،  و  قدرت  میان

 .باشد مداراخلاق و مشارکتی مطلوب، ایجامعه از  بازتابی باید  آن، در رهبری و ؛ «کوچک مقیاس در است
ویژه در وپرورش ایران به آموزشای در حوزه  پذیری اجتماعی و حرفههای اخیر، توجه به مسئولیتدر سال

در پژوهشی با   Mohammadi and Ahmadi  (2013)  ارس افزایش یافته است.سطح مدیران و معلمان مد
پذیری دانشجویان دانشگاه کاشان«، با هدف بررسی سطح و ابعاد مختلف عنوان »ارزیابی میزان مسئولیت

تحلیلی انجام دادند. جامعه آماری شامل  –ی توصیفیاپذیری اجتماعی در میان دانشجویان، مطالعهمسئولیت
گیری به شیوه تصادفی گاه کاشان بود و نمونه انشجویان مشغول به تحصیل در مقاطع مختلف دانشکلیه د
دادهطبقه  گردآوری  ابزار  شد.  انجام  پرسشنامهای  محققها،  مؤلفهای  درباره  مسئولیتساخته  پذیری  های 

( تأیید  α=0.82کرونباخ ) با استفاده از نظر خبرگان و پایایی آن با آزمون آلفای  اجتماعی بود که روایی آن  
های آماری توصیفی، همبستگی پیرسون و تحلیل واریانس انجام  گیری از آزمونها با بهرهشد. تحلیل داده

مسئولیت سطح  که  دادند  نشان  نتایج  می گرفت.  ارزیابی  متوسط  دانشجویان  در  اجتماعی  و  شود  پذیری 
جنسی متغیرهای  براساس  دانشجویان  میان  معناداری  فعالیتتفاوت  تجربه  و  تحصیلی  رشته  های ت، 

 [
 D

O
I:

 1
0.

61
88

2/
m

eo
.1

4.
4.

91
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 jo
ur

na
lie

aa
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

22
 ]

 

                             4 / 38

http://dx.doi.org/10.61882/meo.14.4.91
https://journalieaa.ir/article-1-822-en.html


 صالحی، نجفی... مسیرهای مدیران مدرسه در موانع و چالش
 

95 

 

 

شد. مشاهده  یافته   اجتماعی  سیاست این  ضرورت  دانشگاهگذاریها  در  تربیتی  و  فرهنگی  برای  های  ها 
 پذیری را برجسته کرد.سازی مسئولیتنهادینه

 Islami(2019)مسئولیت رابطه  »بررسی  با عنوان  پژوهشی  مدیران  در  عملکرد شغلی  با  اجتماعی  پذیری 
دیران را  ای مپذیری اجتماعی و اثربخشی حرفه ارس شهرستان سراب« تلاش کرد رابطه بین مسئولیتمد

واکاوی کند. روش این مطالعه توصیفی از نوع همبستگی بود و جامعه آماری آن را کلیه مدیران مدارس  
ی معتبر  پرسشنامهها، دو  آوری دادهابتدایی، متوسطه اول و دوم شهرستان سراب تشکیل دادند. برای جمع

استفاده قرار گرفت که پذیری اجتماعی  شامل مقیاس سنجش عملکرد شغلی و پرسشنامه مسئولیت مورد 
( تأیید شد. تحلیل  0.85ها با آلفای کرونباخ )بیش از  ها توسط متخصصان و پایایی آن روایی محتوایی آن 

رگرسیون خطی  داده و  پیرسون  آزمون همبستگی  از  استفاده  با  نرمها  در  شد.    SPSSافزار  چندگانه  انجام 
ای مثبت و  پذیری اجتماعی و عملکرد شغلی رابطه های مسئولیتها حاکی از آن بودند که بین مؤلفهیافته

کننده عملکرد اثربخش در مدرسه  بینی ترین پیشیران، قویویژه، بعد تعهد اجتماعی مدمعنادار وجود دارد. به
شد.   مطالعه  (Barkhoda et al., 2021)همچنین    شناخته  »مسئولیتدر  عنوان  با  کیفی  پذیری  ای 

بهره با  مدیران«  و  معلمان  تلقی  در  عمیق  اجتماعی  تحلیل  به  توصیفی  پدیدارشناسی  رویکرد  از  گیری 
  18علمان در مدارس ابتدایی ناحیه دو سنندج پرداختند. نمونه پژوهش شامل  ها و ادراکات مدیران و متجربه 

دند.  سال فعالیت آموزشی بود که به روش هدفمند انتخاب ش  10مان و مدیران با سابقه حداقل  نفر از معل
داده گردآوری  نیمهابزار  مصاحبه  دادهها  و  بود  نرمساختاریافته  در  مضمون   تحلیل  روش  با  افزار ها 

MAXQDA    :کرد شناسایی  را  اصلی  مضمون  پژوهش شش  نتایج  شدند.  مسئولیت1کدگذاری  پذیری ( 
قش اخلاق فردی در ( ن3( مسئولیت اجتماعی نسبت به جامعه؛  2های سازمانی؛  نسبت به ساختار و سیاست 

(  ۶ان؛ و  آموزپذیری آموزشی نسبت به دانش ( مسئولیت 5نفعان؛  ( تعامل با والدین و ذی4ها؛  گیریتصمیم
حرفهمشارکت مسئولیتجویی  مفهوم  که  داد  نشان  پژوهش  این  اجتماعای.  امری پذیری  مدرسه،  در  ی 

 چندبعدی و فراتر از وظایف رسمی است.
(Loqmani & Hosseini (2024  تحول رهبری  رابطه  »بررسی  عنوان  با  پژوهشی  با در  آفرین 

کارکمسئولیت بین  در  سازمانی  تعهد  و  اجتماعی  تأثیر پذیری  جاسک«،  شهرستان  پرورش  و  آموزش  نان 
تحول رهبری  مؤلفه سبک  بر  را  رفآفرین  آموزشهای  کارکنان  سازمانی  و  کردند.  تاری  بررسی  وپرورش 

توصیفی نوع  از  ادارات  –پژوهش  اداری  کارکنان  کلیه  شامل  آن  آماری  جامعه  و  بود  همبستگی 
ای تصادفی انتخاب شدند. نفر با روش طبقه   180ها  وپرورش شهرستان جاسک بود که از میان آنآموزش

پذیری اجتماعی و تعهد  آفرین، مسئولیته استاندارد رهبری تحول ها شامل سه پرسشنامابزار گردآوری داده 
( تأیید  0٫91تا    0٫8۷ابزارها از طریق تحلیل عاملی تأییدی و پایایی با آلفای کرونباخ )سازمانی بود. روایی  

انجام گرفت. نتایج   LISRELافزار  ( و نرم SEMیابی معادلات ساختاری )با روش مدلها  شد. تحلیل داده
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ت پژو داد که رهبری  نشان  به حولهش  تنها  نه  بر مسئولیتآفرین  تعهد  صورت مستقیم  و  اجتماعی  پذیری 
تسهیل نقش  یکدیگر،  با  تعامل  در  متغیر  دو  این  بلکه  است،  تأثیرگذار  انسجام سازمانی  ارتقاء  برای  گر 

سازی ی در نهادینهد که سبک رهبری نقش مهمکنند. پژوهشگران بر این نکته تأکید کردنسازمانی ایفا می 
 های مسئولانه در نظام آموزشی دارد.ارزش

سال دهه  در  میانی  به 2000های  مسئولانه  رهبری  مفهوم  بحران ،  به  پاسخی  در  عنوان  اخلاقی  های 
ی مفهومی خود تحت عنوان  (. با مقاله Maak & Pless, 2006ها و نهادهای آموزشی مطرح شد )سازمان

جامعهر در  مسئولانه  بنفع ذی  هبری  نخستین  آن محور،  نهادند.  بنا  را  رهبری  سبک  این  نظری  ها نیان 
رابطه  اخلاقی،  فرایندی  بلکه  اجرایی،  نقش  نه صرفاً یک  را  محور و چندسطحی معرفی  رهبری مسئولانه 

برقرار س را  و جامعه  منافع سازمان، کارکنان  میان  تعادل  باید  تحلیل  کردند که در آن رهبر  بر اساس  ازد. 
نمی آن مسئول  رهبر  ذیتواها،  صدای  باید  بلکه  کند،  بسنده  کارکردی  صرفاً  الزامات  به  به ند  ویژه  نفعان، 

های نئولیبرال غالب شدت در تضاد با دیدگاهگیری وارد کند. این نگاه به قدرت، را در تصمیمهای کمگروه
امه پژوهش  دانستند. در ادمقدم میاستانداردهای کمّی را  گذاری آموزشی بود که کارایی عددی ودر سیاست 

شده، تأکید کردند های جهانینظریه رهبری مسئولانه در زمینه  گسترش  Maak   Pless &(  2011)پیشین،  
های اخلاقی مقاومت کنند و  باید بتوانند در برابر تضاد منافع، فشارهای بازار و بحران  21که رهبران قرن  

ها پذیر باشند. آن انسانی و اجتماعی نیز توجیه سازمانی، بلکه از نظر    تنها از نظر یرند که نه هایی بگتصمیم
ویژه رهبری را صرفاً تابع عملکرد ندانسته و خواستار »احساس وظیفه در قبال آینده« شدند. این نوع نگاه به 

در    رد، بسیار کاربردی است.پذیر سروکار داهای متنوع فرهنگی و آسیب در آموزش و پرورش، که با گروه 
تجربی،   عنوان    Hannah, Avolio & Walumbwa(  2011) بستر  با  کمّی  و  میدانی  پژوهشی  انجام  با 

و  اصیل  رهبری  بین  پیوندی  اخلاقی،  رفتارهای  و  اخلاقی  شجاعت  اصیل،  رهبری  بین  رابطه 
شی در شده از مدیران آموزوریهای گردآای برقرار کردند. این پژوهش بر مبنای دادهپذیری حرفهمسئولیت

ب و  متحده  مدلایالات  از  استفاده  نظر  ا  از  که  رهبرانی  که  داد  نشان  و  شد  انجام  ساختاری  معادلات  یابی 
اصیل  ارزش اخلاقی  به  متعهد  و  شفاف  خودآگاه،  )یعنی  محیط اند  ایجاد  توانایی  سایرین  از  بیش  های ها(، 

را به مشارکت   روابط انسانی، کارکنان  را دارند. آنان از طریقپذیری  مبتنی بر اعتماد، شجاعت و مسئولیت
تصمیم در  می اخلاقی  ترغیب  آموزشی  عدالت  پیگیری  و  پایهگیری  نتایج،  این  برای  کنند.  تجربی  ای 

 های پیشین ساختند. نظریه 

.  به اوج رسید   Pless, Maak & Waldman(2012)  های میدانی در پژوهشادغام مفاهیم نظری با داده
ن عنوان  با  پژوهش  جهتقشه این  مسئولیتهاگیریبرداری  رویکردهای  ی  انواع  کرد  تلاش  رهبران،  مدار 

شناختی، اجتماعی و سازمانی هر سبک  های روانبندی کند و در عین حال ویژگیرهبری مسئولانه را طبقه
ذیر  پها رهبر مسئولیتز آن بندی کردند که یکی ارا بررسی کند. آنان رهبران را در چهار دسته اصلی طبقه 
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گوست، رویکردی اخلاقی دارد و به دنبال ایجاد تغییر پایدار در  نفعان پاسخرابر همه ذی بود؛ رهبری که در ب
تصمیم از  پرهیز  با  رهبران  این  است.  جامعه  و  عملکردی، سعی میگیریسازمان  کنند صدای  های صرفاً 

 ظر عملکرد سازمانیگذاری لحاظ کنند. از منا نیز در فرایند سیاست شده رراندهحاشیههای بهها و گروهاقلیت

Walumbwa, Morrison & Christensen (2012)  ای تجربی با عنوان رهبری مسئولیت پذیر در مقاله
مسئولیت رهبران  که  دادند  نشان  گروهی  عملکرد  وجدان  و  و  جمعی  صدای  تقویت  با  اخلاقی،  و  پذیر 

ر عدالت  تنها  نه  تیموانگروهی،  در  را  میهشناختی  ارتقاء  آموزشی  بهبود دهای  نیز  را  عملکرد  بلکه  ند، 
گوش می چون  ابزارهایی  از  رهبران  این  استفاده بخشند.  اعتمادسازی  و  حمایتی  بازخورد  فعال،  سپاری 
تا حس مسئولیتمی آنان، مسئولیتکنند  از دید  ارتقاء دهند.  و کارکنان  میان معلمان  را در  ری پذیپذیری 

 نجاری گروهی در فرهنگ مدرسه تبدیل شود. ر نیست، بلکه باید به هتنها ویژگی فردی رهب
( پژوهش  راستا،  همین  تحلیلی    Walumbwa et al(2012در  غیراخلاقی:  و  اخلاقی  رهبری  عنوان  با 

در  بین که  دریافتند  آنان  داد.  نشان  مسئولانه  رهبری  درک  در  را  فرهنگی  بافت  اهمیت  فرهنگی 
بافرهنگ فاصله  قدرت  با  نیاهایی  مسئولانه  رهبری  استراتژی لا،  به  رهبران  ز  برخی  و  دارد  متفاوتی  های 

پذیری و  های مشارکتی، مسئولیتممکن است مسئولیت را با اطاعت اشتباه بگیرند. در مقابل، در فرهنگ
به  مؤلفه اخلاق  تلقی میعنوان  از هویت رهبری  اهمیت حای درونی  یافته،  این  ساسیت فرهنگی در شود. 
 کند.در آموزش را برجسته می  های رهبری مسئولانهمدلطراحی 

وپرورش، چه در سطح داخلی پذیر در آموزششده در حوزه رهبری مسئولیت بررسی و تحلیل مطالعات انجام 
بین  چه  فزایندهو  رشد  بیانگر  مشارالمللی،  و  اجتماعی  انسانی،  اخلاقی،  ابعاد  به  پژوهشگران  توجه  کتی ی 

دهند که ویژه در دهه گذشته، نشان می های داخلی بههشهای حاصل از پژویافته  های رهبری است.سبک
تلاش  ایران  در  مسئولیتاگرچه  بر  مؤثر  عوامل  شناخت  برای  با  هایی  آن  رابطه  مدارس،  مدیران  پذیری 

ورت گرفته است، اما  ای، یادگیری سازمانی و رضایت شغلی صآفرین، اخلاق حرفه های رهبری تحولسبک
پذیری به  محور، و با تمرکز بر پیامدهای عملکردی مسئولیتکمی، همبستگی  تر این مطالعات از منظربیش

پرداخته یا  موضوع  پدیدارشناسی  روش  از  استفاده  با  عمدتاً  که  نیز  کیفی  مطالعات  در  دیگر،  سوی  از  اند. 
شده انجام  مضمون  شکلتحلیل  به  پژوهشی  کمتر  ولی  بررسی  اند،  به  عمیق  و  معنادار   منسجم  تجارب 

 مثابه یک گفتمان انتقادی و راهبردی، پرداخته است. پذیر، بهآموزشی در از موانع رهبری مسئولیتمدیران 

ها در این  پردازیدهند. نخستین نظریهالمللی نیز روندی تکاملی را نشان میهای بیندر سوی دیگر، پیشینه
دهه   اواسط  در  برجسته   2000زمینه  نظری  آثار  شد  ابا  آغاز  و  پلز  و  ماک  از   را  ی  مسئولانه  رهبری  که 

تدریج با  نفعان و مسئولیت چندسطحی رهبران معرفی کردند. این مباحث به ای اخلاقی با ذیعنوان رابطه به 
تمرکز    های اخیر شاهدتر شد و در سالیابی، پیمایش و مطالعات کیفی غنیمطالعات تجربی در قالب مدل

رهبری اصیل، شجاعت اخلاقی، و عدالت توزیعی در    ر زمینه آموزش، آموزش عالی، بر رهبری مسئولانه د

 [
 D

O
I:

 1
0.

61
88

2/
m

eo
.1

4.
4.

91
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 jo
ur

na
lie

aa
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

22
 ]

 

                             7 / 38

http://dx.doi.org/10.61882/meo.14.4.91
https://journalieaa.ir/article-1-822-en.html


 مديريت بر آموزش سازمانها 

 

98 

 

 

های آموزشی هستیم. پژوهشگران مختلف همچون پلز، والدمن، یوکل، آوالیو و اپلاتکا در آثار خود سازمان
فیت  ای، و ارتقاء کیشارکت حرفهبه بررسی تأثیر این سبک رهبری بر عملکرد کارکنان، فرهنگ سازمانی، م 

پذیر تنها  اند. در مجموع، رویکردهای نظری اخیر تأکید دارند که رهبری مسئولیتتعاملات انسانی پرداخته
جهت نوعی  بلکه  نیست،  مدیریتی  سبک  شکل یک  برای  اجتماعی  و  اخلاقی  ساختارهای گیری  به  دهی 

 وپرورش است. انسانی آموزش 
در   نسبی  غنای  وجود  ابا  دقیق  بررسی  پژوهش،  پیشینه ادبیات  میین  نشان  کها  مهم دهد  خلأ  چند  ه 

عمده  بخش  نخست،  دارد.  وجود  حوزه  این  در  پژوهش همچنان  از  رهبری ای  آنکه  از  بیش  داخلی،  های 
شناختی یا  صورت یک متغیر روانعنوان یک گفتمان نظری و اخلاقی بررسی کنند، آن را به مسئولانه را به 

ت دادهسازمانی  اکثقلیل  در  دوم،  پرداختن  اند.  جای  به  مطالعات،  با ر  مواجهه  در  رهبران  زیسته  تجربه  به 
انتخاب تصمیمتعارضات،  و  اخلاقی  شاخص گیریهای  برخی  سطحی  سنجش  به  چندجانبه،  های های 

مل با  پذیری را در تعاهای مسئولیتادراکی پرداخته شده است. سوم، کمتر پژوهشی تلاش کرده است مؤلفه 
ساختار   فرهنگی،  سیاستبافت  چمدرسه،  و  آموزش  منطقهالشهای  کند.  های  بررسی  خلأ  ای  نتیجه،  در 

پذیر در نظام آموزشی توجهی در زمینه ارائه الگوها و راهبردهای عملیاتی برای تحقق رهبری مسئولیتقابل
می احساس  کرمانشاه،  کشور  شهر  مدارس  بر  تمرکز  با  حاضر  پژوهش  از خلال  شود.  تا  است  آن  پی  در 

لأ را پوشش دهد و به شناسایی راهبردها و بسترهای تحقق این نوع  های مدیران، این خها و تجربه روایت
بپردازد   مسیر   در  هاییچالش  چه  با  مدارس  لذا سئوال اصلی پژوهش بدین صورت است: مدیران  .رهبری 

 ؟هستند مواجه پذیر مسئولیت رهبران عنوان   به  نقش ایفای
 

وهش پژ شناسیروش  
   (Charmaz, 2006) چارمز گرایانهساخت شیوه به بنیاد داده پردازینظریه راهبرد از ستفادها اب پژوهش این

 اجتماعی   بسترهای  در  افراد  زیسته  تجربه  پنهان  هایلایه  در  کاوش  برای   که  رویکردی  است؛  شده  انجام
  ایفای   مسیر  در  ود موج  هایچالش  و  موانع  شناسایی  راهبرد،  این  کارگیریبه   از  هدف.  است  مناسب  پیچیده

  را   پژوهشگر  گرایانه،ساخت  بنیادداده  نظریه .  است   مدارس  در  پذیرمسئولیت  رهبران  عنوان  به  مدیران  نقش
 .کند تفسیر و بازسازی را هاداده از برخاسته مفاهیم معنا، تولید فرآیند در فعال مشارکت با تا سازدمی قادر

  ابتدایی،   مقاطع  در  کرمانشاه  شهر  دولتی  مدارس  مدیران   ز ا  نفر  دوازده  را  پژوهش  این  کنندگانمشارکت
  با   و  هدفمند  گیرینمونه   شیوه  به  کنندگانمشارکت  انتخاب.  دهندمی  تشکیل  دوم  متوسطه  و  اول  متوسطه
  سابقه   سال  پنج  حداقل :  از  بودند  عبارت  انتخاب  هایملاک .  شد  انجام  محورملاک  راهبرد  از   استفاده
  از   گریروایت   توانایی  برانگیز، چالش  یا  اخلاقی   هایموقعیت  با   مواجهه  مستقیم  تجربه  مدرسه،  در  مدیریت
  شده   تلاش  .مدرسه  فرهنگی-اقتصادی  بافت  و  جغرافیایی،  منطقه  جنسیت،  در  تنوع  و  ای،حرفه   تجربیات
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 غنای زا هاداده تحلیل تا  باشد آنان بافتی و ایحرفه هایزمینه تنوع نمایانگر کنندگانمشارکت ترکیب است
  هدف  با تنوع این. گردد برخوردار  پذیرمسئولیت رهبری زمینه در چندسطحی هایچالش بازنمایی برای لازم

 های محیط  در  موجود  هایچالش  و  موانع  واقعی  بافت  بهتر  فهم  و  ها یافته  پذیریانتقال  قابلیت  افزایش
 ه شرح زیر است: اطلاعات جمعیت شناختی مشارکت کنندگان ب .است شده دنبال ایمدرسه

 کنندگان در پژوهششناختی مشارکت های جمعیت ویژگی: 1جدول 
 مقطع مدرک تحصیلی  سوابق شغلی  جنسیت  تعداد 

 ابتدایی  فوق لیسانس  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 سانس لی فوق 13 مرد ۶

 ابتدایی  فوق لیسانس  11 زن ۷

 ابتدایی  لیسانس 1۶ زن 8

 ابتدایی  دکتری  5 مرد 9

 متوسطه اول دکتری  8 مرد 10

 متوسطه دوم  لیسانس 11 زن 11

 ابتدایی  لیسانس فوق  19 زن 12

 
  در   که  روشی   د؛انشده  گردآوری  عمیق  یافتهساختنیمه  هایمصاحبه  طریق  از  هاداده  پژوهش،  این  در

 (Charmaz, 2006) چارمز  گرایانهساخت   رویکرد  با   بنیادداده  نظریه   بر  مبتنی  کیفی  هایپژوهش

  موضوعاتی   درباره  ویژهبه   کنندگانمشارکت  معنابخشی  و  زیسته  هایتجربه   کشف  برای  ابزار   ترینمناسب
 هاآن   هدف   که  شدمی   آغاز  سؤالاتی  با  هامصاحبه  .است  مدرسه  بستر  در  اخلاقی  پذیریمسئولیت  چون
. بود  خود  تجارب  در  بازاندیشی  فرآیند  به  کنندگانمشارکت  ورود  تسهیل  و  اعتماد  وگو،گفت  فضای  ایجاد

  مدیر   یک  شما،  نگاه  از»  یا  «دهید  توضیح  مدرسه  مدیریت  به   ورودتان  مسیر  درباره  لطفاً»  همچون   سؤالاتی
  و   طبیعی  صورتبه  کنندهمشارکت  تا   شدمی   مطرح  و تگگف  آغاز  در  «دارد؟  هاییویژگی  چه  پذیرمسئولیت

  چه »  نظیر  سؤالاتی  کننده،مشارکت  هایپاسخ  اساس  بر  ادامه،  در.  کند  روایت  را  خود  تجربه   پیرایه،بی 
 در  هاییچالش  چه»  یا  «شده؟  دشوار  برایتان  مسئولانه  گیریتصمیم  ایدکرده  احساس  که  بوده  هاییموقعیت

 تر عمیق  هایلایه   به  تا  شدمی  طرح  «است؟  بوده  فرساینده  و  تکرارپذیر  برایتان  ایحرفه  مسئولیت  ایفای
  و   تشریح  شفاف   صورتبه  کنندهمشارکت  هر  برای  پژوهش  هدف   مصاحبه،  شروع  از  پیش  .یابیم  راه  معنا
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  و  افراد   هویت   ماندنمحرمانه   بر  همچنین.  شد  اخذ   گفتگو   صوتی   ضبط  و  مشارکت  برای   شفاهی  رضایت
  محیطی   در  و  انجامید  طولبه   دقیقه  ۶0  تا  45  حدود  مصاحبه  هر.  گردید  تأکید  اطلاعات  از  علمی  استفاده

ضبط صوت    با  هامصاحبه.  شد  انجام(  مدرسه  مدیر  دفتر  عموماً )  کنندهمشارکت  سوی  از  پیشنهادی  و  آرام
 پژوهشگر  احبه،ص م  جریان  در  .شدند  تحلیل  آماده   و  سازیپیاده  کلمهبهکلمه  صورتبه   سپس  و  ثبت  موبایل

  ، «دهید؟  شرح   را   موقعیت   آن  از   اینمونه   توانیدمی )»  پیگیری  هایپرسش  مانند  هاییتکنیک   از   استفاده  با
.  داشت  هاروایت   غنای  و  تعمیق  در  سعی (  «بود؟  چه  دیگران  پاسخ»  ،« داشتید؟  احساسی  چه  لحظه  آن  در»

  های پیچیدگی  از  کنندهمشارکت  فهمِ  ییِنماباز  بلکه  تجربه،  گزارش  فقط  نه  هاداده  شد   موجب  رویکرد  این
 . باشد مدیریتی واقعی هایموقعیت  در اخلاقی  نقش ایفای
 چارمز  گرایانهساخت  بنیادداده  نظریه   رویکرد  اساس  بر  پژوهش  این  در  هاداده  تحلیل  و  تجزیه  فرآیند

(Charmaz, 2006)   بلکه   فنی،  فرآیندی  همثاببه   صرفاً  نه   را  هاداده   تحلیل  که  رویکردی  گرفت؛  صورت  
  کدگذاری   سطح  سه   در  تحلیل.  گیردمی   نظر  در  معناپردازی  فرایند  در  مشارکتی  و   تفسیرگرانه  کنشی  منزلهبه 

  رهبری   هایچالش  با  مرتبط  نظری  مفاهیم  تجربی،  هایداده  خلال  از  تا  شد  انجام  انتخابی  و  محوری  باز،
  شدهسازیپیاده  هایمصاحبه  باز،  کدگذاری   مرحله  در  .بدیا  تکوین  و  استخراج  مندنظام  طوربه  پذیرمسئولیت

 قالب  در  تکرارشونده  هایموقعیت  و  احساسات  ها،کنش  کلیدی،  عبارات  و  شدند  بررسی  خطبه خط  صورتبه 
 حد  تا  که  شود  استفاده  هاییبرچسب  از  شد  تلاش  مرحله  این  در.  گردید  پردازیمفهوم  ابتدایی  کدهای
  ، «الزامات  و  اصول   میان  تردید»   مانند  هاییبرچسب   باشد؛   نزدیک  ندگانکنمشارکت  زبان  به   ممکن

 .  «نهادی پشتوانه  فقدان» و «ساز مانع  بروکراسی» ،«معلمان پنهان مقاومت»  ،«اخلاقی تنهایی احساس»
  و   شدند   بندیدسته   ایزمینه  و  مفهومی  شباهت  اساس   بر   باز  کدهای  محوری،  کدگذاری  مرحله  در

  چه   با   و   شرایطی؟  چه   در  چگونه؟   چرا؟  چیزی؟  چه  کسی؟  چه »  سؤالات  به  که  آمدند  پدید  هاییمقولهخُرده
  گیری تصمیم  خستگی  مانند)  درونی  فشارهای  با  مرتبط  کدهای  مثال،  برای.  دادندمی  پاسخ  «پیامدهایی؟

 نهمی  به .  گرفتند  قرار  «پذیرمسئولیت  رهبری  در  فردی  هایچالش»  مقوله   ذیل (  نقش  در   تردید  اخلاقی، 
 فشارهای»  ، «اولیا  و  معلمان  با  تعاملی   هایچالش»  ،«نهادی  و  ایحرفه  موانع»  چون  هاییمقوله   ترتیب،

 .شدند بازشناسی مرحله این در «رهبری نقش  در هویتی سردرگمی»  و «بالا از ساختاری
 دادمی   نشان  که  یافتند  سازمان  منسجم  نظری  روایت  یک  قالب  در  هامقوله   انتخابی،   کدگذاری  مرحله  در

  با  ساختاری،  و  فرهنگی  ای،حرفه  فردی،  چندلایه  فشارهای  تحت  مدرسه،  بستر  در  چگونه   مدارس  مدیران
  بلکه   توصیفی،  فقطنه   مفهومی  مدل   این  شد  تلاش.  شوندمی   مواجه  پذیرمسئولیت  رهبری  تحقق   موانع

  اخلاقی،   تعارضات  از  بستری  در  را  کنندگانمشارکت  تجربه  که  ایگونه به   باشد؛  مندزمینه   و  تفسیری
 .کند بازنمایی هویتی هایتنش  و نهادی، هایمحدودیت
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 و  هاداده   مداوم  مقایسه  نظری،  بردارییادداشت   مستمر،  بازاندیشی  با   پژوهشگر   تحلیل،  مراحل  تمام  در
  صرفاً   هاداده  تحلیل  ترتیب،  بدین.  ساخت  پویاتر  و  ترعمیق  را  تحلیل  فرآیند   ها،مصاحبه  متن  به  بازگشت

  از   مندزمینه  اینظریه   به   دادنشکل  برای   تفسیرگرایانه   فرآیندی  به  بلکه  نشد،  محدود  کدها  استخراجبه 
 . شد بدل  پذیرمسئولیت رهبری هایچالش
 شده  انجام  گرایانهساخت  بنیادداده  نظریه  پایه  بر  که  کیفی  پژوهش  این  اعتمادپذیری  و  اعتبار  افزایش  برای
  و   هدفمند  گیرینمونه .  شد  گرفته  کاربه   شناسیروش   ادبیات  در  پیشنهادی  هایراهبرد  از   ایمجموعه   است، 
  از  متنوعی  و  عمیق  زیسته  تجربه  که  گرفت  صورت  کنندگانیمشارکت  انتخاب  هدف  با  محورملاک
 ها روایت   آزادانه  بروز  امکان  عمیق،  یافتهساختنیمه  هایمصاحبه.  داشتند  پذیرمسئولیت  رهبری  هایچالش

  سازی پیاده  واژهبهواژه  صورتبه   و  ضبط  هامصاحبه  تمامی.  آورد  فراهم  را  کنندگانمشارکت  ازیمعناس  و
  افزایش   برای.  (Charmaz, 2006)  گرفت  انجام   مستمر  مقایسه  روش از  گیریبهره   با  هاداده   تحلیل  و   شدند

  تأیید   اولیه  اییرهتفس  صحت  تا  شد   انجام  کنندگانمشارکت  برخی  با  اعضا  توسط  بازبینی   تکنیک  اعتبار،
  به   تحلیل  فرآیند  طول  در  نظری  هاییادداشت   نگارش   همچنین(.  Lincoln & Guba, 1985)  گردد

  توسط   بازبینی(.  Birks & Mills, 2015)   کرد  کمک  نظری  حساسیت  پرورش  و  پژوهشگر  گریبازتاب
  افزایش   برای  .داشت  مؤثری  نقش   شدهاستخراج  هایمقوله  و  مفاهیم  پالایش  در  نیز  راهنما  استاد
 کنندگانمشارکت  هایویژگی   و  آموزشی  هایزمینه  از  غنی  هایتوصیف  ،(transferability)  پذیریانتقال
 ,Tracy)  کند  قضاوت  مشابه  های بافت  در  نتایج  پذیریتعمیم  قابلیت  درباره  بتواند  خواننده  تا  شد  ارائه

2010) . 
 

اهیافته   
مصاحبه انجام  پی  نیمهدر  دادهساختاریافتهای  تحلیل  و  نظریه ه  روش  اساس  بر  زمینهپرها  مند، دازی 

چالشمجموعه از  تجربهای  موانع  و  به ها  نقش  ایفای  مسیر  در  مدارس  مدیران  توسط  رهبران  شده  عنوان 
تحلیل کدگذاری باز، محوری و انتخابی، منجر به استخراج طیفی از مفاهیم و پذیر شناسایی شد.  مسئولیت

هایی است که مدیران  ها، فشارها، تعارضات و محدودیتدهنده پیچیدگیه شد که نشان الگوهای تکرارشوند
 ای، تعاملی، فرهنگی و ساختاری مواجه هستند.ر سطوح مختلف فردی، حرفهها دبا آن 

خلاصه  زیر،  می نظام  ایجدول  ارائه  را  کدها  این  از  )واحدهای مند  باز  کدهای  ابتدا  جدول،  این  در  دهد. 
او از روایتمعنایی  بر  کنندگان استخراج شدههای مشارکتلیه( که مستقیماً  نمایش داده شده و سپس  اند، 

دسته محوری  کدهای  قالب  در  مفهومی  شباهت  گردیدهاساس  محوری  بندی  کدهای  بعد،  گام  در  با  اند. 
اند که دهدهی شتر یا »کد انتخابی« سازمان تحلیل نظری و تمرکز بر مضمون مشترک، در پنج مقوله کلی

چالش  کلان  ابعاد  مسئولیتنمایانگر  رهبری  روی  پیش  این  های  هستند.  مدارس  در  به پذیر  نوعی  جدول 
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ایی و پیشنهادهای  های بعدی، نظریه نه شود که بر اساس آن، تحلیلمفهومی تحقیق محسوب می  نقشه 
 پژوهش شکل خواهند گرفت. 

 

ان مدارس از موانع و  های استخراج شده براساس تجربیات مدیرتم:2جدول 

 پذیر ولیت های رهبری مسئچالش 
 کد باز کد محوری  کد گزینشی 

 
دوگانگی میان 

تعهدات  
اخلاقی و 

 الزامات اداری 

آموز به قانون گیر افتادن بین دل کودک و دستور اداره، ترجیح دادن نیاز عاطفی دانش
ل اخلاقی توسط خاطر تصمیم انسانی، نادیده گرفته شدن دلایخشک، سرزنش شدن به

پذیر، تعارض بین وجدان فردی و مقررات  گیری انعطافسیستم، نبود امکان تصمیم
پذیر، مخالفت ساختار با  آموز آسیبرسمی، احساس گناه بابت کمک به دانش

مدار، فشار برای اجرای بخشنامه بدون توجه به شرایط انسانی،  های ارزشتصمیم
صمیم حمایتی، درک نشدن تصمیمات دلسوزانه توسط نگرانی از برخورد اداری بعد از ت

جای انسانیت، احساس ترس از بازخواست  مافوق، اجبار به اولویت دادن به قانون به
بابت مهربانی، تضاد بین خواسته دل و خواسته اداره، ممنوعیت حمایت از کودک در  

 شرایط خاص،

تردید در ایفای 
 نقش

های فایده بودن تلاشریتی، احساس بیشک داشتن به اثربخشی تصمیمات مدی
روزانه، ناتوانی در تشخیص درست یا نادرست بودن تصمیم، بلاتکلیفی در مواجهه با  

شده، تجربه روزهای کاری پر  های حساس، نبود اطمینان به درستی راه انتخابموقعیت
های سه، دودلی در انتخاب میان راهکار از تردید، احساس ناکارآمدی در مدیریت مدر 

گیری، نداشتن معیار روشن برای تصمیمات اخلاقی،  یممختلف، ترس از اشتباه در تصم
ناتوانی در اعتماد به قضاوت شخصی، نگرانی از پیامدهای منفی تصمیمات، سردرگمی  

ی  ها، تجربهشده و واقعیتدر تعریف نقش واقعی خود، ناهماهنگی بین وظایف نوشته
، از بین رفتن  عنوان مدیربهام در مسیر شغلی بههدفی در انجام وظایف، ا حس بی
های  گیریها، حس فرسودگی ناشی از تصمیمنفس در مدیریت موقعیتاعتمادبه

 نامطمئن، 

های چالش
 ای حرفه

سلطه  
های  شاخصه

 کمی 

های ارزشیابی، فشار برای ارائه آمار و ارقام  های تربیتی در فرمگرفتن فعالیتنادیده 
ها، توجهی به فضای انسانی و امن مدرسه در ارزیابیوزشی، بیجای کیفیت آمبه
خاطر  انگیزگی مدیران بهنگاه رسمی، بیهای روانی معلمان در شدن مراقبتارزشبی

دلیل نبود  های فرهنگی بهکاهش اعتبار فعالیتهای اخلاقی،  نشدن تلاش دیده
 گیری،مستندات، تمرکز نظام ارزشیابی بر نظم معلم نه تجربه یاد

ابهام در نقش  ها، فشار برای اجرای دقیق مقررات  نامهاحساس دوگانگی بین وجدان اخلاقی و آیین
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که مدیر باید ناظر باشد یا رهبر تربیتی،  بدون توجه به شرایط انسانی، تردید در این ای حرفه
کردن نقش اداری و نقش انسانی، ترس از بازخواست هنگام  ناتوانی در جمع

انگیزگی  ها، بیخاطر تضاد نقشنفس بههبهای انسانی، کاهش اعتمادیریگتصمیم
 نشدن رهبری اخلاقی،ناشی از دیده

کمبود  
های  آموزش

ضمن خدمت 
 اخلاق محور 

های  ها، ناآشنایی با مهارتجای انسانها بهنامهها و آیینها بر فرمتمرکز آموزش
نفعان،  دشوار با ذیوگوهای مدیریت گفت زا، ناتوانی درهای تنشارتباطی در موقعیت

گیری چندبعُدی، فقدان آموزش در مواجهه با نداشتن چارچوب مشخص برای تصمیم
مهارتی  جای آموزش علمی، بیاتکای مدیران به تجربه شخصی به، تعارضات انسانی 

های  در ایجاد تعادل بین نقد رفتار و حفظ رابطه، نبود آموزش شنیدن فعال در دوره
 ضمن خدمت،

تعارض   ی تعاملی هاچالش
های ارزش

خانوادگی و  
 تربیتی 

آموز، مداخله والدین در برابر تذکرهای  نظمی دانشگرفتن بیتوقع خانواده برای نادیده
ها، مقاومت خانواده در  ها از سوی برخی خانوادهتربیتی مدرسه، نپذیرفتن محدودیت

های تربیتی مدرسه،  والدین به برنامه  اعتمادیهای زندگی، بیبرابر آموزش مهارت
ها از اهداف  مخالفت خانواده با رویکردهای انسانی مدرسه، برداشت منفی خانواده

نشین،  آموزش شهروندی، گسست فرهنگی میان مدرسه و خانه در مناطق حاشیه
 آموز،انتقال مستقیم سبک ارتباطی خانواده به رفتار دانش

 

نبود فضای 
 وگو محور گفت

پرهیز معلمان از بیان نظر واقعی در جلسات رسمی، ترس از قضاوت در فضای 
روح و وگوی مدرسه، بیان مسائل مهم در فضای غیررسمی و مجازی، رابطه بیگفت

دلیل تجربه مدیریت دستوری،  نمایشی در جلسات آموزشی، سکوت معنادار معلمان به
آموزان از بازتاب  نی دانشوگوی شفاف و امن در مدرسه، نگرا نبود فرهنگ گفت

وگو،  هایشان به والدین، ناتوانی مدیر در ایجاد محیط بدون قضاوت برای گفتصحبت
 بودن جلسات انجمن اولیا و عدم بازخورد،سطحی

مقاومت 
 معلمان

ها بدون حضور در فرآیند  سکوت معلمان در جلسات و عدم بیان نظر، نقد برنامه
ی و غیرمشارکتی، ترس از پذیرش مدیریتی دستور وابستگی به سبکگیری، تصمیم

اعتمادی به نیت مدیر در دعوت به مشارکت،  های جمعی، بیمسئولیت تصمیم
نتیجه، برداشت ابزارمحور از مشارکت  های قبلی بیهای منفی از مشارکتتجربه

  ایی حرفهانگیزگی ناشی از فرسودگعنوان انتقال بار مسئولیت، خستگی و بیبه
نرژی روانی برای درگیری در تغییرات مدرسه، ترس از ارزیابی پنهان در  تن ا نداش

پوشش مشارکت، تردید در صداقت مدیر هنگام دعوت به همکاری، تلقی مشارکت  
عنوان ترفند مدیریتی برای کسب امتیاز، باور به اینکه مشارکت به معنی افزایش  به

 فشار کاری است 

ز  های ناشی ا چالش
 فرهنگ مدرسه 

جدی نگرفتن مفاهیم مراقبت و شفقت در جلسات رسمی، خندیدن یا تمسخر هنگام  
 دادن فعال و احترام هیجانی صحبت اشتباه ، نهادینه نبودن فرهنگ گوش

عنوان محل کنترل نه  تفاوتی به ارتباط انسانی در ساختار مدرسه، تلقی مدرسه بهبی
نبود 
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بسترسازی 
جهت تمرین  

 همدلی 

داره آموزش، برچسب ضعف مدیریتی  دانستن برخورد انسانی از سوی ا ارزشارتباط، بی
 به رفتارهای مهربانانه،

فشار فرهنگ  
 عمومی جامعه 

عنوان  وگوی ترمیمی بهعنوان ضعف، تفسیر گفتمراقبتی بهقضاوت تصمیمات 
اعتمادی جامعه به  های اخلاقی از سوی والدین، بیگرفتن ارزشعدالتی، نادیدهبی
کردهای همدلانه، فشار افکار عمومی برای بازتولید اقتدار، تعارض میان آموزش  روی

 عاطفی و مهارتی های گرا، نگاه منفی به برنامههای نتیجهانسانی و نگرش
گیرانه، اتهام تبلیغاتی بودن به ها برای تمرکز صرف بر دروس سختتوقع خانواده

های حمایتی مدیر، دخالت  ه نیتاعتمادی همکاران برفتارهای انسانی مدیر، بی
شدن با فرهنگ  گیر جامعه در تصمیمات تربیتی، فشار برای هماهنگفرهنگ سخت

  دلیل فشار اجتماعیای بههای حرفهنی در اجرای ارزشآن، ناتوا جای اصلاح رایج به
های  ترس مدیر از قضاوت عمومی نسبت به تصمیمات اخلاقی، عدم پذیرش سبک

،  عنوان اتلاف وقتهای مراقبتی بهها، تلقی برنامهسوی خانوادهتربیتی نوین از 
آموز های نرم در جامعه، تلقی حمایت از دانشارزش دانستن آموزش مهارتبی

 عدالتی،عنوان بیپذیر بهآسیب

های چالش
  -ساختاری
 سازمانی

ساختار  
 بروکراتیک 

مدیر در طراحی   اختیاریها، بینامهگیری به اجرای بخشمحدود شدن تصمیم
گرفتن نیازهای اداره برای هر اقدام تربیتی، نادیدههای انسانی، الزام هماهنگی با برنامه

 خاطر تصمیمات خلاقانه بافتی در ساختار دستوری، ترس از بازخواست به
معنا شدن نقش تفکر و تحلیل در مدیریت مدرسه، تبدیل مدرسه به فضای بایگانی بی

 های خشک نامهخاطر آیینوگوی ترمیمی بهفتدهی، حذف گو گزارش
 خاطر ترس از تخطی،کار عمل مدیر بهسانسور ابت

استقلال زدایی  
 مدرسه 

اختیاری کامل در  های ساده انسانی، بیالزام به کسب مجوز حتی برای فعالیت
نامه، خاطر آیینهای روزمره مدرسه، ممنوعیت تغییرات جزئی در برنامه بهگیریتصمیم

ای در اثر  صیت حرفهای مدیر، فرسایش شخاعتمادی ساختار به تشخیص حرفهبی
قدرتی مدیر در ساماندهی مناسب ترکیب کلاسی، دلسردی محدودیت اختیارات، بی
جای خلاقیت در  های منفی از اداره، جایگزینی سکوت بهناشی از تکرار پاسخ 

محوری و  قض میان شعار مدرسهگیری، پاداش سیستم به تبعیت، نه نوآوری، تناتصمیم
های ارزشیابی مدرسه، تقلیل نقش  اجازه برای انتخاب روشواقعیت تمرکزگرایی، عدم 

 مدیر به نگهبان نظم و انضباط، شکاف بین شناخت موقعیت با قدرت عمل محدود،

نبود 
سازوکارهای  
 حمایتی نهادی

خاطر اقدام  ترس از توبیخ به نامه، دلیل تصمیم انسانی خارج از آیینبازخواست مدیر به
ای مدیر، عدم اعتمادی ساختار به نیت تربیتی و حرفهحمایتی بدون ثبت رسمی، بی

توجه ناظران به بافت تصمیمات انسانی،  محرومیت مدیر از حمایت قانونی در شرایط 
 بین وجدان و قانون،  خاص، رها شدن مدیر در تعارض
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 های فردی الف( چالش 

مسئول بریترهبری  سبکپذیر،  خودآگاهی، خلاف  از  بالایی  سطح  نیازمند  مدرسه،  مدیریت  سنتی  های 
های پیچیده انسانی است. مدیرانی  گیری و توانایی مواجهه با موقعیتحساسیت اخلاقی، شجاعت در تصمیم

اند که از عددی مواجهپذیرانه رهبری کنند، معمولاً در درون خود با فشارهای متکنند مسئولیتکه تلاش می 
توانند به شکل  شود. این تعارضات میهای ساختاری ناشی میهای شخصی و واقعیتعارض میان ارزشت

تصمیم در  اضطراب  ناکارآمدی،  احساس  روانی،  بی گیریفرسودگی  و  حساس  توانایی  های  به  اعتمادی 
نبود حمایت روانی، آموزشی   از سوی دیگر،  را نشان دهند.  نهادی نیشخصی خود  این ز موجب تشدییا  د 

میچالش به ها  مدیران  این  حرکت  مسیر  است  ممکن  نهایت  در  و  مسئولیتشود  یا سوی  کند  را  پذیری 
عنوان نخستین سطح از موانع تحقق رهبری مسئولانه توان به های فردی را میمتوقف کند. بنابراین، چالش

 در معرض آسیب:   دی است و هممنبع توانمندر مدرسه تلقی کرد؛ سطحی که در آن خود رهبر، هم 

 دوگانگی میان تعهدات اخلاقی و الزامات اداری •
پذیر، تجربه تعارض درونی مدیران میان »آنچه  های پررنگ در مسیر تحقق رهبری مسئولیتیکی از چالش 

گیرد که می ویژه زمانی شدت  باید انجام دهند« و »آنچه مجاز به انجام آن هستند« است. این تعارض به 
تصمیممد با  می یران  مواجه  می اتی  نظر  به  »درست«  تربیتی  و  انسانی  منظر  از  که  با  شوند  اما  رسند، 

این موقعیتنامهآیین اداری مغایرت دارند. در  نگاه  از پیامدهای  ها یا  بیرونی ساختار و ترس  ها، فشارهای 
می  مدیران  اخلاقی  خودسانسوری  سبب  آن رسمی،  و  دچاشود  را  تردها  اضطراب،  پشیمر  گاه  و  انی  ید 

می حرفه سابقه  ای  با  زن  مدیران  از  یکی  مدرسه  11کند.  در  مدیریت  تجربه سال  چنین  دخترانه  را  ای  ای 
 روایت کرد:

می  اینکه  با  بچه »من  با  معلمام  از  یکی  رفتارهای  بعضی  تذکر  دونم  دارم  تردید  همیشه  ولی  خشکه،  ها 
اون هم سابق  نه. چون  یا  بدم  رارسمی  داره، هم  اه  با  یه بطه خوبی  بنویسم، داره.  گزارشی  بار که خواستم 

جو   چرا  کن،  حل  داخلی  رو  چیزا  این  گفتن  و  گرفتن  تماس  باهام  منطقه  کارشناس  طرف  از  بعدش 
دونم نویسم. با اینکه می نویسم، چی نمیسازی؟ از اون موقع دیگه حس کردم باید مراقب باشم چی میمی

 رد بالا دستی.« ترسم از برخوولی واقعاً میاخلاقاً مسئولم، 
به  گفته  می این  نشان  تصمیمات خوبی  اجرای  از  را  مدیر  ساختاری،  پیامدهای  از  ترس  چطور  که  دهد 

 شود.کاری بدل میدارد و تعهد اخلاقی به سکوت و محافظه مسئولانه بازمی
 گونه توضیح داد:مدیر دیگری این

اشگر شده بود. سعی کردم باهاش کار  شدت پرخیش به وضعیت خانوادگآموزی داشتم که به خاطر  »دانش 
کنم، حتی یک بار ، فرستادمش پیش مشاور. بعدش ولی بازرس منطقه گفت چرا زودتر نفرستادی؟ چون  

دونستم برخورد قاطع خواست مهر اخراج بخوره، هم میها زده بود. هم دلم نمیکلاسی آسیب به یکی از هم
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ظ کنم یا از خودم دفاع کنم. هنوز هم گاهی به اون تصمیم فکر  اید بچه رو حفدونستم بنمی   خوان. واقعاًمی
 (۶کنم و حس بدی دارم...« )شماره می

شکل باعث  مستمر،  ذهنی  تعارض  می این  روانی  فرسایش  نوعی  دوگانه  گیری  بین  مدیر  آن  در  که  شود 
اداری« گیر میبودن« و »آسیب »درست  این مو افندیدن در ساختار  نهلیتها، مسئوقعیتتد. در  تنها پذیری 

 شود. شود، بلکه به منبع اضطراب و تردید بدل می تسهیل نمی
 نشین کرمانشاه با لحن خونسرد اما پرمفهوم گفت: مدیر دیگری در منطقه حاشیه 

تصمیم رو می»بعضی  نمی ها  ولی  بگیری،  باید  نمی دونی  راجعتونی. حتی  بزنی.به تونی  چون    شون حرف 
قدرتی، خیلی  نی یا حتی پیشنهاد بدی، فردا باید بری جواب پس بدی. این حس بی اگه اجراشون کدونی می

ش ممکنه علیه خودش استفاده  دونه نتیجه کنه. چون میست. بعد یه مدت، آدم دیگه تلاش نمی آزاردهنده
 (2کنی.« )شماره کنی داری خودتو خفه میبشه. حس می 

وپرورش نه صرفاً یک تعارض  ض درونی« در بافت آموزشدهند که »تعاروضوح نشان می ها به این روایت 
های شخصی و قواعد  زا است که ریشه در ناهماهنگی بین ارزش ی عینی و آسیبذهنی، بلکه یک تجربه 

شوند یا به مرور از تعهدات ای میخشک سازمانی دارد. مدیران در چنین شرایطی یا دچار فرسایش حرفه
 دهد.کاری سوق میراکه منطق بقا در نظام اداری آنان را به سمت محافظهگیرند، چه میلاقی خود فاصلاخ

 تردید در ایفای نقش   •
مدرسه  بافت  محدودیتدر  و  ارزشی،  تعارضات  ساختاری،  فشارهای  از  مملو  که  حرفهای  است،  های  ای 

که ریشه در    شوند؛ احساسیناکارآمدی« میمرور دچار نوعی »احساس  پذیر به بسیاری از مدیران مسئولیت
ارزش تحقق  در  تکرارشونده شکست  بیرونی، سکوت  تجربه  فشارهای  برابر  در  آنان  دارد.  باور  مورد  های 

به همکاران، بی  منابع،  اداری و محدودیت  به تفاوتی نظام  اعتمادبهتدریج  تزلزل در  جای  نفس، دچار تردید، 
 شوند. ی اخلاقی خود م موش از تعهداتگیری خانقش رهبری، و حتی کناره

 گوید:یکی از مدیران مرد با نگاهی پرحسرت چنین می
ها ای بسازم که هم بچه تونم مدرسهکردم می»راستش اوایل که مدیر شدم، خیلی انگیزه داشتم. فکر می 

اد کنم، یه  ها احساس ارزشمندی. ولی هر بار که خواستم تغییر کوچیکی ایجاحساس امنیت کنن، هم معلم
ندارم. احساس میاشتن. الآن دیگه واقعاً حس مینع جلو پام گذما تغییر  برای  ابزاری  کنم دارم کنم هیچ 

 (3کنه.« )شماره دونم وجودم تو این مدرسه چه فرقی می شم. یه مدیر خنثی. حتی گاهی نمی تکرار می 
به  مدیر  روایت،  این  به  در  اعتماد  تضعیف  از  آتوانایی وضوح  فرسایش  و  اولیه صحبت رمانهای خود  های 

 . شکاف بین خواستن و توانستن، به حس ناکارآمدی منجر شده است.کندمی
 گوید:ساله و مدرک کارشناسی ارشد می   19مدیر زن دیگری با سابقه 
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تونم نمی   تفاوت باشم.تونم بی کنم شاید من برای این کار ساخته نشدم. چون نمیها فکر می»بعضی وقت
خوام واکنش نشون بدم،  تفاوت باشم. ولی وقتی میمکارا بی ها یا رفتارهای اشتباه هچه نسبت به دردهای ب

کنم یا باید عوض شم، یا بسوزم. راستش گاهی دلم کم حس مینه حمایتی هست، نه گوش شنوایی. کم
 (12خواد استعفا بدم و برم سر کلاس...« )شماره می

رغم باورهای عمیق، محیط را رسیده است؛ زیرا مدیر، علی  کارآمدی به مرز خروج از نقشاینجا، احساس نا
 بیند.برای عمل به آن باورها نامناسب می 

 دهد:ای ارائه میمدیر دیگری روایت صادقانه
اجرایی، گزارش  از کارهای  بلند  لیست  یه  میام،  به مدرسه  روز  اداره  نامهها، بخش »وقتی هر  توقعات  و  ها 

مونه. گاهی  هام نمیهام یا ارزشکردن به هدف   شم که دیگه جایی برای فکریقدر درگیر اینا مدارم. اون 
خطا اجرا کنم. کنم تبدیل شدم به یه ماشین اجراکننده. نه وقت دارم، نه انرژی. انگار فقط باید بی حس می

 (۷ایستاد؟« )شماره  دونم اصلاً رهبر اخلاقی بودن یعنی چی. کجا بایداینه که دیگه نمی 
گف گواین  فاصلهته،  حرفه یای  هویت  از  مدیر  تدریجی  پایه  گرفتن  بر  بوده  قرار  که  هویتی  است؛  خود  ای 

و   مکرر  تردیدهای  است.  شده  سپرده  فراموشی  به  عمل  در  اما  گیرد،  شکل  انسانی  و  اخلاقی  مسئولیت 
 کرده است.  اثر بودن« را در او تقویتها، احساس »بی بودن تلاش نتیجهبی 

 ایههای حرفب( چالش 

 فقدان حمایت  
مدیران شرکت از  چالشبسیاری  با  مواجهه  در  که  داشتند  تأکید  نکته  این  بر  پژوهش،  این  در  و کننده  ها 

نه موقعیت بلکه در  های حساس مدیریتی،  بالاتر وجود ندارد،  از سوی سطوح  تنها حمایت عاطفی و روانی 
به  مدیر  موارد،  اخلاقتنهابسیاری  تصمیمات  سنگین  بار  بحران یی  و  تربیتی  مدرسی،  دوش  های  به  را  ه 

ای، از  ها، و نبود مرجعی برای مشورت حرفه پناهی در برابر قضاوتی تنهایی در بحران، بی کشد. تجربه می
 ها بود. مضامین تکرارشونده در تحلیل مصاحبه

 : ای دخترانه ابتدایی چنین گفتیکی از مدیران زن در مدرسه 
دانش ی میا»وقتی مدرسه دچار مسئله بحران خانوادگی می آشه، مثلاً یک  یا یک درگیری موز دچار  شه 

می  احساس  که  چیزی  اولین  میاد،  پیش  معلمان  که  میان  هست  مشاوری  نه  هستم.  تنها  که  اینه  کنم 
نامه همه چی رو  آییننامه عمل کن. ولی  گن طبق آیین مشورت بگیرم، نه اداره واقعاً پشتمه. همه فقط می 

احسگه.  نمی و  انسان  پای  وقتی  نمیمخصوصاً  گاهی  حتی  و  رومه  زیادی  فشار  وسطه.  کار  اسات  دونم 
 (1درست چیه.« )شماره 

 یکی از مدیران بیان کرد: 
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آموزا، ها یا مشکل روانی یکی از دانش های بحرانی، مثل تنبیه بدنی یکی از معلم»چند بار شده در موقعیت
بگیره منم.  تنها ک باید تصمیم  روان سی که  نه  داریم،  اتاق فکر  تربیتی. هر  شنه  ارشد  نه کارشناس  ناس، 

کنه. حتی پناهی آدمو خسته میافته گردن من. این احساس بیاشتباهی هم پیش بیاد، کل مسئولیت می
 ( 12کنه.« )شماره ات رو برای درست فکر کردن کم میانگیزه 

ز مدیران  از  یکی  حاشیه همچنین،  ناحیه  در  که  خدمت  ن  تجرمی ای  از  آشکار  لحنی  با  انزوای  به کرد،  ی 
 ای خود گفت: حرفه

دان، هم مجری برنامه. ولی  شناس، هم حقوق چیزدان باشه. هم روان »همیشه از ما انتظار دارن مدیر همه 
انسانیم. خسته میکس فکر نمیهیچ تی یک جلسه شیم. ولی حشیم، دچار اضطراب می کنه ما خودمونم 

کنم فقط یه نفر  گیری صحبت کنیم. بعضی وقتا آرزو میکه درباره فشار روانی تصمیم  هم برامون نگذاشتن
 (12فکری کنه.« )شماره باشه که بدون قضاوت، فقط گوش بده و هم

ند،  ها احساس تنهایی کنتنها در بحران شود مدیران نه ای، باعث می در نهایت فقدان حمایت روانی و حرفه
نبلکه فرسودگی روانی و عاط  های فکر، یا فرآیندهای هادهای پشتیبان، اتاق فی نیز تجربه کنند. در غیاب 

شود.  های حساس به منبعی از اضطراب، گناه و تردید بدل میگیری در موقعیتای، تصمیموگوی حرفهگفت 
نی  عوامل بازدارنده درونی و بیرو پذیر، به یکی از  ویژه در سبک رهبری مسئولیتاین خلأ سیستماتیک، به 

 دهد.تأثیر قرار می شدت تحت ای را به ، سلامت روان مدیر و اعتماد حرفههابدل شده که کیفیت تصمیم

 های کمی  سلطه شاخصه 
مسئولیت نقش  ایفای  برای  مدیران  روی  پیش  جدی  موانع  از  سوی  یکی  از  که  است  فشارهایی  پذیر، 

های شود. در چنین بستری، تلاش ارد می محور وهای عددی و گزارش مبتنی بر شاخصهای ارزشیابی  نظام
قابلت مدیران  انسانی  و  اخلاقی  میربیتی،  باعث  و همین  نیست  مشاهده  و  از  سنجش  مهمی  بخش  شود 

سال    10های رسمی نادیده گرفته شود. مدیر مردی با سابقه  ها در ارزیابیمدارانه آنهای مسئولیتفعالیت
 رد:ای متوسطه چنین بیان کمدیریت در مدرسه

آموز احساس امنیت و احترام  ام یه فضای انسانی باشه؛ جایی که معلم و دانشکنم مدرسه »من تلاش می 
شده، نظم  خوان: درصد قبولی، ساعت تکمیلشن، فقط آمار و ارقام میکنن. ولی هر بار که ارزشیابی می

هیچپوشه  نمیها.  آکس  این  یادگیرپرسه  واقعاً  آیا  شده،  ظاهر  مار چطوری حاصل  فقط  یا  افتاده،  اتفاق  ی 
 (  ۶ست.« )شماره ت شده. واقعاً ناامیدکنندهقضیه رعای

 یکی دیگر از مدیران به تجربه مشابهی اشاره کرد و گفت: 
می وقت  گاهی  می»من  صحبت  شدن،  فرسودگی  دچار  که  معلمایی  با  برنامه ذارم  حتی  برای کنم؛  ای 

ادارمرا ولی  گذاشتم.  همکارا  بین  روانی  نمی قبت  توجه  اصلاً  هیچه  چون  ازکنه.  فرم   کدوم  توی  های  اینا 
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شاخص مستندسازی،  فقط  نیست.  میارزشیابی  حس  مهمه.  نمودارها  و  انسانیها  کارهای  تمام  ت کنی 
 (8نامرئیه!« )شماره 

 نشین گفت:مدیر دیگری در ناحیه حاشیه 
به خاطر تمرکز  »یه ثبت  بار  به  آموزش شهروندی، کمتر  بازرس گفت چرا  زیادم روی  پرداختم.  گزارشات 

ت ندارید؟ گفتم ما بیشتر تمرکز کردیم روی فضای همدلی، ولی براشون مهم نبود. آخرش برام نمره  مستندا
های اونا نبود.«  ارزش بود فقط چون توی قالب فرممون بی ضعیف زدن. احساس کردم تمام کار فرهنگی

 ( 13ره )شما
دارد تربیتی، اخلاقی و انسانی بازمی   بی کمی، مدیران را از ایفای نقش به همین خاطر سلطه فرهنگ ارزشیا

انگیزه  لااقل  مییا  تضعیف  را  آن  دغدغه ی  که  مدیرانی  مسئولیتکند.  می ی  وقتی  دارند،  بینند پذیری 
انگیزگی و در مواردی نشدن، بی دیدهیابد، دچار نوعی احساس  های رسمی بازتاب نمیهایشان در فرمتلاش 

نه ای میعال حرفه انف امر  این  تربیتی منجر میارزش به بی تنها  شوند.  بلکه ممکن است در  شدن کار  شود، 
می  تولید  آمار  آن  در  که  مدیریتی  بینجامد؛  نمایشی«  »مدیریت  رواج  به  تجربه  بلندمدت،  و  معنا  نه  شود، 

 یادگیری. 

 ای ابهام در نقش حرفه 

زتاب داشت، نوعی  وضوح باهای مدیران مدارس کرمانشاه به ی از مسائل درونی اما مهمی که در روایتیک
های ای بود. بسیاری از مدیران اذعان کردند که در موقعیت سردرگمی و تردید مداوم در تعریف نقش حرفه 

نمی  به روزمره،  باید  آییندانند  و  مقررات  »مجری  یک  کنندنامهمثابه  عمل  به   ها«  »رهبر  یا  یک  عنوان 
اناخلاق  و  دمحور  گاه  نقش،  دو  این  بگیرند.  تصمیم  می سانی«  قرار  یکدیگر  با  آشکار  تقابل  و  ر  گیرند 
 کنند.گیری را برای مدیر دشوار، پراسترس و حتی شکننده می تصمیم

 یکی از مدیران زن چنین توضیح داد:
گزارش  باشم؛  منظمی  مدیر  دارن  انتظار  من  از  بخشها»همه  باشه،  کامل  آمنامه م  بشه،  اجرا  بالا  ها  ارها 

ش کامل نیست، من باید  سوزه ولی پوشه گه. مثلاً اگه یه معلمی داره میی میاباشه. ولی وجدانم چیز دیگه 
بهش سخت بگیرم یا همراهش باشم؟ یه بار که ازش دفاع کردم، کارشناس منطقه بهم گفت مدیر باید 

ام یا یه رهبر انسانی؟«  ناظر اجرایی   ام؟ یهدونم من کی احساسات. واقعاً نمیطبق شاخص عمل کنه، نه با  
 ( 11شماره )

 یکی از مدیران مرد هم بیان کرد: 
آموزی که پدرش فوت کرده بود،  بار دانش »بارها پیش اومده که بین دل خودم و وظایف اداری موندم. یه 

آیین طبق  و  بود  گرفته  ضعیف  منمره  تجدید  باید  با  ی نامه  اداری  تصمیم  شرایط،  اون  در  واقعاً  ولی  شد. 
عنوان  کنم اشتباه کردم. چون بهنمره رو تغییر ندادم، ولی هنوزم حس میسو نبود. من  تصمیم انسانی هم
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کردن کنم ما دو نقش متضاد داریم که خیلی وقتا قابل جمع یک انسان، نتونستم درست عمل کنم. فکر می 
 (3نیستن.« )شماره 

ر بهوایتاین  می ها  نشان  آنخوبی  از  که  دارند  قرار  شرایطی  در  مدیران  که  خواسته میدهند  شود هم ها 
انعطاف  تأثیرگذار،  رهبرانی  هم  باشند،  اداری  نظام  دقیق  اخلاق کارگزار  و  ساختار پذیر،  عمل،  در  اما  مدار. 

 ی اخلاقی و تربیتی«. طلبد تا »رهبرگذاری بیشتر از مدیر »اجرای دقیق« می مدرسه و نظام سیاست 
کرد، با  پذیر خدمت میآموزی آسیب نشین با جمعیت دانش ای حاشیه یکی دیگر از مدیران مرد که در مدرسه

 لحنی خسته گفت: 
می خودم  از  همیشه  اجراکننده»من  یک  فقط  یا  باشم؟  رهبر  دارم  اجازه  آیا  میپرسم:  وقتی  بر ام؟  خوای 

تصمیم   انسانی  ملاحظات  بخشیهبگیری،  اساس  یاد  مینامهدفعه  میها  ازت  یا  توجیه افتی،  نامه خوان 
می  با خودت  بعد  بیبنویسی.  باید  شاید  اعتمادبه گی  تضاد،  این  باشم.  خوبی  مدیر  تا  باشم  نفسمو احساس 

   (۷گرفته.« )شماره 
 های تعاملیپ( چالش 

 های خانوادگی و تربیتی تعارض ارزش •
های بسیار اثرگذار که در مصاحبه با مدیران مدارس نمایان شد، تعارض های پنهان اما  چالشیکی دیگر از  

ارزش آن،  در  که  وضعیتی  بود؛  مدرسه  و  خانه  میان  مدرسهارزشی  موردنظر  تربیتی  نظم،  —های  از  اعم 
مسالمت مسئولیتهمزیستی  و  تربیت شهروندی،  نگرش—پذیریآمیز، همدلی،  با  تضاد  توقعاتدر  یا   ها، 
را با مشکل مواجه می ها قرار می برخی خانوادهسبک فرزندپروری   این تعارض، کارکرد مدرسه  کند، گیرد. 

دهد که ناگزیر دهد، و مدیر را در وضعیتی قرار میفضای اعتماد بین والدین و کارکنان مدرسه را کاهش می 
ین تعادل شکننده  و اغلب، ا  رقرار کندای« و »جلب رضایت خانواده« تعادل بباید میان »اصول تربیتی حرفه 

 است. 
 یکی از مدیران اینگونه روایت کرد:

آموزشون ملایمت کنیم، نمره بد ندیم، برخورد نکنیم. از  ها از ما انتظار دارن با دانش »بارها شده که خانواده 
که هیچ محدودیتی ای ایستاده پذیر باشن. ولی وقتی پشت بچه، خانوادهها مسئولیتخوایم بچهطرفی ما می

نظمی تذکر دادم، مادرش  آموزی بابت بی بار وقتی به دانش ست. یه مون بستهپذیره، ما عملاً دست نمی رو  
افسرده میاومد گفت: بچه  وقتی خانوادهم  تربیت کنیم  باید  اینقدر حساس و شه! من موندم که چطور  ها 

 (2گر شدن.« )شماره مداخله
هم   مدیران  د  تجربه برخی  را  والدینی  با  ارزشبرخورد  که  بی اشتند  با  را  مدرسه  آموزشی  اعتمادی های 

 نگریستند. مدیر دیگری چنین گفت:می
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ها وگو درباره شهروندی گاهی با واکنش منفی خانوادههای زندگی یا گفتهایی مثل آموزش مهارت»برنامه 
بار  تغییر بده. یک  های اونا رومدرسه قراره ارزش  کنن اینا وقت تلف کردنه یاشه. بعضی فکر می روبرو می 

دانش از  یکی  مدرسه پدر  شما  گفت:  میآموزا  باعث  نگاه  این  غربی؟  تربیتی  سازمان  یا  نتونیم  اید  ما  شه 
 (۶مون رو کامل اجرا کنیم.« )شماره مأموریت تربیتی 

ارزش  میان  نگرش،تعارض  سطح  اختلاف  یک  صرفاً  نه  مدرسه،  و  خانواده  گسست   های  نوعی  بلکه 
فره و  میاجتماعی  تضعیف  را  مدرسه  در  تربیت  فرآیند  که  است  رهبری  نگی  به  که  مدیرانی  کند. 

به مسئولیت فضایی  چنین  در  معتقدند،  همپذیر  ارزش جای  میان  تنش  میدان  در  باید  و افزایی،  خود  های 
محافظهخانواده باعث  گاه  این وضعیت،  کنند.  گاه خستگی  ها حرکت  بی کاری،  مواردی،  در  و  اثر عاطفی، 

ها، وگویی، شفافیت ارزش شود. بازسازی این رابطه، مستلزم توان گفت های اصلاحی مدرسه مین تلاش شد
برنامه  به و  است؛ امری که  والدین  با  و دوسویه  تعامل مستمر  نظام مدرسه های  تقویت  ندرت در  ایران  ای 

 شده است. 
گرای برخی والدین به  مصلحتنابرابری سطح تحصیلات، و نگاه  در نهایت تفاوت در سبک فرزندپروری،  

با تجربه در منطقه مرکزی کرمانشاه مدرسه نیز از عوامل زمینه ساز این تعارض شناخته شد. مدیر مردی 
 چنین گفت: 

نمره یک  به چشم  رو  مدرسه  فقط  اولیا  بچه »برخی  مراقب  یا  میدهنده  به شون  بخوای  وقتی  جای بینن. 
کنن. چون درک نکردن مدرسه یک نهاد کار کنی، مقاومت می سلامت روان یا مهارت ارتباطی    نمره، رو 

 ( 9دِه خشک.« )شماره تربیت شهروند هم هست، نه فقط آموزش

 وگو محورنبود فضای گفت  •
مصاحبه تحلیل  انجاماز  برجستههای  از  یکی  کرمانشاه،  شهر  مدارس  مدیران  با  در  شده  که  موانعی  ترین 

وگویی واقعی، امن، شفاف و بدون قضاوت فقدان بسترهای گفت پذیر نمایان شد،  هبری مسئولیتتحقق ر
رغم تلاش برای ایجاد ارتباط معنادار میان اعضای مختلف مدرسه بود. مدیران متعدد اذعان داشتند که علی

دانش  معلمان،  با  مشارکتی  سوءو  ترس،  با سکوت،  اغلب  والدین،  و  یا  آموزان  مواجه بی برداشت،  اعتمادی 
کنند یا هایشان پرهیز میکردند که در مدرسه، افراد یا از بیان صادقانه دیدگاهها احساس میشوند. آن می

دهند مسائل مهم را پنهان کرده و از حاشیه دوری کنند. این پدیده، در بسیاری از مدارس، به ترجیح می
نمایشی و کنترفت روح« درآمده است که گشکل نوعی »رابطه رسمی و بی  یا  شده است، یا لوگو در آن 

 گیرد.اصلاً شکل نمی 
های  ای متفاوت بیان کرد که بخشی از این مشکل، به سبک مدیریت در نقطه مقابل، مدیری دیگر با تجربه 

 گردد:وگویی بازمیپیشین و نبود فرهنگ گفت 
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سال اینجا  فهمیدم  و  اومدم  مدرسه  این  به  تازه  بسته  »من  فضا  می ها  دستور  فقط  قبلی  مدیر  داده. بوده. 
وگو قضاوت نیست. دو دم که گفتکم دارم یاد میها ساکتن. کمذارم، همه معلمطبیعی بود وقتی جلسه می
 (۷کنن، ولی هنوز راه زیادی مونده تا فضا شفاف و امن بشه.« )شماره نفر الان راحت صحبت می 

گفته  میاین  نشان  گفت ها  فضای  که  بنه   وگو،دهد  مدیر،  مهارت  نیازمند  »فرهنگ  فقط  مستلزم  لکه 
ها ساخته یا تخریب شده است. در برخی موارد، مدیران  وگو« در مدرسه است؛ فرهنگی که طی سالگفت 

دانش  که  کردند  نمی اشاره  امن  مسئله  طرح  یا  نظر  ابراز  برای  را  مدرسه  فضای  نیز  از  آموزان  یکی  دانند. 
 مدیران مرد چنین گفت: 

ترسه به گوش پدر و مادرش برسه یا بعداً از گه، چون می زی نمیآموزی از مشکلش چیها شده دانش »بار
طرف ناظم توبیخ بشه. یعنی مدرسه باید جای امنی باشه، ولی نیست. ما فضای شنیدن واقعی نداریم. حتی  

برچسب یا قضاوت  وگو کنیم، بلافاصلهخوایم در مورد یک خطای انسانی گفت برای خودمون هم، وقتی می 
 ( ۶ماره میاد وسط.« )ش

 مقاومت معلمان •
های مدیران مدارس کرمانشاه پذیر، یکی از موانع جدی که از دل روایتدر مسیر تحقق رهبری مسئولیت

بیرون آمد، مقاومت پنهان یا آشکار برخی معلمان در برابر تغییرات فرهنگی، ارزشی یا مشارکتی بود. این  
یک   تنها  بمقاومت،  نبود،  ظاهری  تغییرات  به  بی واکنش  خستگی،  ترس،  از  ترکیبی  حاصل  اعتمادی  لکه 

سوء یا حتی  نیت تاریخی،  از  تلاش  برداشت  بار  هر  که  کردند  بیان  مدیران  از  بسیاری  بود.  مدیریتی  های 
با واکنشکرده ایجاد کنند،  انعطاف یا گفتگو در مدرسه  از جنس »بی اند فضای مشارکت،  «،  اعتناییهایی 

 اند. یش گرفتن موضع منفعل« از سوی معلمان مواجه شده »نپذیرفتن مسئولیت« یا »در پ
 یکی از مدیران زن در دوره ابتدایی با لحنی آمیخته از خستگی و دلخوری گفت: 

ها  گیری جمعی درباره برنامه انضباطی، بعضی معلمخوام کاری مشارکتی راه بندازم، مثلاً تصمیم»وقتی می
بینی همون دن. بعداً در عمل، می آن ولی هیچ نظری نمییها هم مکنن. بعضیلسه شرکت نمیحتی تو ج

نقد می  رو  واژهبرنامه  یه  فقط  انگار مشارکت  باشن  ست. در عمل، خیلیکنن.  منتظر  دارن  ها هنوز عادت 
 (8مدیر تصمیم بگیره و بگه چی کار کنن.« )شماره 

مشارکت فقط  مسئله  روایت،  این  دل  ازدر  است  ترسی  بلکه  نیست؛  نوعی   ناپذیری  شاید  یا  مسئولیت، 
 اعتمادی مزمن« که باعث شده معلمان ترجیح بدهند منفعل بمانند تا متعهد. »بی 

 بیند: های گذشته میمدیر مردی منشأ این مقاومت را در تجربه 
از معلم بهشون وعده داده شده ولی»خیلی  ندارن. قبلاً  از مشارکت  بعدش نظرشون اجرا    ها تجربه خوبی 
شن، اول  مسئولیت اشتباه به گردنشون افتاده. برای همین الان وقتی دعوت به مشارکت می نشده یا حتی  
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ها روی دوش ما. باز مسئولیت با ما، اما اختیار  گن اینم یه ترفنده برای انداختن بار تصمیمکنن. میشک می 
 (۶نه.« )شماره 
عکوس دارد. وقتی مشارکت صرفاً ابزار مشارکت، بدون اعتماد، کارکرد م دهد کهخوبی نشان می این گفته به 

 نشینی خواهد بود. اعتمادی و عقباش بی کنترل یا رفع مسئولیت تلقی شود، نتیجه
گردد. مدیر  ای معلمان بازمیبرخی مدیران بر این باور بودند که بخشی از این مقاومت، به فرسودگی حرفه

 دیگری گفت: 
همکا اون »بعضی  فرسوده را  ا قدر  اصلاً  که  می ن  وقتی  ندارن.  شدن  درگیر  برای  نظر  نرژی  ازشون  خوای 

پیاده کنیم، می یه طرح جدید  بیا  بگی  یا  اون بخوای  نکنه.  بیایم، سرمون درد  و  بریم  بذار  قدر گرفتار  گن 
 (9برندگی ندارن.« )شماره ان که دیگه توان پیش مشکلات شخصی و کاری

رهبر که  مسئولیتاینجاست  به حای  باید حساس  مسئولیت  پذیر  آنکه  از  پیش  مشارکت،  باشد.  معلمان  ل 
ای باشد، یک ظرفیت انسانی است که باید اول احیا شود. از سوی دیگر، برخی مدیران تأکید داشتند  حرفه

سال در   ۷ه که مقاومت در برابر تغییر، ناشی از ترس از ارزیابی و پیامدهای آن است. یکی از مدیران با سابق
 ت: نشین گفمنطقه حاشیه 

بیا این روش تدریس جدید رو امتحان کن یا تو طرح مدرسه »وقتی به معلم می محور مشارکت کن، گی 
کنی که هام گفت: شما از ما استفاده میخوای ارزیابیشون کنی. یکی از معلمکنن داری میها فکر میبعضی

رکت هنوز یه ارزش نشده،  ده مشاست. چون نشون می کنندهتخودت نمره خوب بگیری! این نگاه خیلی اذی
 ( ۷ظن شده.« )شماره یه سوء 

 های ناشی از فرهنگ مدرسه ت( چالش 

 فرهنگ سازمانی اقتدارگرا یا انفعالی  •

پذیر، وجود فرهنگی سازمانی  ترین موانع پیش روی مدیران در مسیر تحقق رهبری مسئولیتیکی از مهم
هایی با گو. از دید مدیران، مدرسه تفاوت و غیرپاسخ بی اقتدارگرایانه و دستوری است یا انفعالی،  است که یا  

پذیری، سکوت معنادار و ترس از ابراز نظر اداره  فرهنگ اقتدارگرا معمولاً حول محور قدرت متمرکز، فرمان
این می ا ها، مشارکت، گفت گونه محیط شوند. در  نه وگو، نقد سازنده و ارتباط  نهادینه نیست، بلکه  فقی  تنها 

شود. در سوی دیگر، فرهنگ سازمانی انفعالی قرار دارد که در آن، نه تقابل  ف یا تهدید تلقی می نشانه ضع
به  مدرسه  فضای  بلکه  فعال؛  مشارکت  نه  دارد،  وجود  سکوت،  مستقیم  از  سرشار  تعامل،  و  پویایی  جای 

 یکی از مدیران چنین گفت:  ت. تفاوتی، و انتظار برای دستور از بالا اسبی 
گیر و دیکتاتور بودن. الان وقتی  ای که هستم، قبل از من دو مدیر بودن که خیلی سخته »تو این مدرس

از معلممن می یا  بذارم  گن هر چی شما بگی  اد یا میها نظر بخوام، یا کسی نمیخوام جلسات مشورتی 
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یر فقط بگه  ای که مدا قراره شنیده بشه. فرهنگ مدرسه همونه. یعنی اصلاً باور ندارن که نظرشون مهمه ی
 (8و بقیه اجرا کنن، تو ذهنشون نهادینه شده.« )شماره 
 در تجربه دیگری، یک مدیر در دوره متوسطه گفت: 

می مخالفتی  نه  همکارا  شده.  منفعل  خیلی  ما  می»مدرسه  پیشنهادی  نه  میکنن،  وقتی  حتی  پرسی دن. 
می چیه،  هر  نظرتون  بی گن  مدرسه  یعنی  این  بدونید.  شطور صلاح  بی حیات  به ده،  هیچی  وقتی  تعامل. 
 (۶افته، نه اصلاح. این یه جور سکوت خطرناکه.« )شماره شه، نه رشد اتفاق میچالش کشیده نمی

اند: اولی با فریاد قدرت، دومی  دهند که فرهنگ اقتدارگرا و انفعالی دو روی یک سکه ها نشان می این گفته 
اخلا با   رهبری  برای  اصلی  مانع  دو  هر  اما  گفت ق سکوت؛  و  مدیر  وگوییمحور  مدارسی،  چنین  در  اند. 

ورزی دارند، یا اصلاً هیچ انتظاری ندارند.  پذیرانه رهبری کند؛ چون یا از او انتظار قدرتتواند مسئولیتنمی
می  خفه  انسانی  رشد  و  واقعی  مشارکت  حالت،  دو  هر  اشدر  مدیران  برخی  این  شود.  تغییر  که  کردند  اره 

، صداقت، شفافیت و پایداری در رفتار است. اما همه تأکید داشتند که تا وقتی فرهنگ فرهنگ نیازمند زمان
بی  یا  اطاعت  پایه  بر  مسئولیتمدرسه  رهبری  برای  تلاشی  هر  باشد،  شده  بنا  در تفاوتی  بذری  مثل  پذیر، 

 د کرد. خاک سنگی است؛ شاید زنده بماند، ولی رشد نخواه

 نبود بسترسازی جهت تمرین همدلی  •
از دل روایتاز چالش  یکی بنیادینی که  بههای  استخراج است،  روشنی قابلهای مدیران مدارس کرمانشاه 

ارزش پذیرش و تمرین  برای  روابط  نبود بستر فرهنگی  انسانی در  توجه  و  مراقبت، همدلی  هایی همچون 
مدیرحرفه از  بسیاری  است.  تربیتی  و  کردهای  تلاش  گرچه  که  داشتند  اظهار  فضاان  انسانی اند  تر،  یی 

تفاوتی مواجه  محور و مبتنی بر شنیدن و درک متقابل ایجاد کنند، اما با نوعی مقاومت پنهان یا بیاخلاق 
 شود.ها در ساختار مدرسه ناشی می نبودن این ارزش اند که از نهادینهشده

 ای را بیان کرد: مدیری چنین تجربه 
بار با ها احساس آرامش کنن. یهایی باشه که بچهکنم مدرسه فقط محل آموزش نباشه، جن سعی می »م

ن، باید ها صحبت کردم که کمتر خشونت کلامی داشته باشه، ولی جوابم این بود که: اینا بچه یکی از معلم
یه مدرسه،  فرهنگ  تو  هنوز  همدلی  یعنی  کشید.  نازشونو  اینکه  نه  کرد،  برخورد  تلقی    سفت  جور ضعف 

 (8شه.« )شماره می
ها، مراقبت و توجه انسانی نه تنها ارزش نیست، بلکه  دهد که در برخی محیط روشنی نشان می به این جمله  

 گیرد.ای مدیر در تضاد قرار میبه ضد ارزش بدل شده است؛ مفهومی که با واقعیت حرفه 
 ای دیگر، مدیر دیگری اشاره کرد:در تجربه 

آموزان صحبت کردم، میت رابطه انسانی با دانش اولین بار در جلسه شورای معلمان درباره اه  »وقتی برای
ها ده که خیلیدرمانی! این نوع واکنش نشون می این، نه مرکز روان چند نفر خندیدن. یکی گفت ما مدرسه
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وی ذهنشون گیرن. چون تهایی مثل مراقبت، همدلی، یا حتی گوش دادن فعال رو جدی نمیهنوز ارزش
 (9شماره آموزش یعنی کنترل، نه ارتباط.« )

روایت  بازتاباین  حرفه ها  »فرهنگ  مدیر« و  انسانی  »باورهای  میان  در دهنده شکاف عمیقی  ای جاری« 
های فردی  مدرسه هستند. در جایی که تعامل انسانی، احترام به هیجانات، شنیدن با شفقت و درک تفاوت 

نهادینه نشده، رهبری برابر دمسئولیت  هنوز  را در  باید خود  از بی پذیر مدام  اثبات یواری  تفاوتی و قضاوت 
اند. یکی از  هایی را غیرضروری تلقی کردهکند. برخی مدیران حتی از جانب والدین یا اداره نیز چنین ارزش 

 مدیران گفت: 
های اداره بعضی از کارشناس های پرخاشگر، با زبان نرم و انسانی برخورد کنم،  »وقتی سعی کردم با خانواده

ضع روش  این  برای  گفتن  ابزاری  عنوان  به  مهربانی  و  مراقبت  هم  رسمی  فضای  تو  یعنی  مدیریتیه!  ف 
 (12های اجرایی مهمه.« )شماره شه. فقط دستور، برخورد، و فوریت کنترل یا نفوذ دیده نمی

 فشار فرهنگ عمومی جامعه •
از مصاحبه بسیاری  اشاره کردند کها، مدیران مدارس  در  اما مداوم  پنهان  تنش  نوعی  باورهای  به  میان  ه 

ویژه زمانی خود ها و انتظارات رایج جامعه شکل گرفته است. این تنش، به ای و تربیتی آنان با نگرش حرفه
دهد که مدیر در تلاش است تصمیمی مبتنی بر همدلی، مراقبت، یا تربیت اخلاقی اتخاذ کند،  را نشان می

شود که این تصمیمات رو میهای محلی روبه سانه رهایی از سوی والدین، افکار عمومی یا حتی راما با فشا
 کنند.کفایتی تفسیر میرا با عینک قضاوت، ضعف یا حتی بی 

 ای را روایت کرد:یکی از مدیران چنین تجربه 
دانش»یه دو  بین  تعارض  برای حل  به بار  جلسه  آموز،  از  اخراج،  و  تنبیه  استفاده گفتجای  ترمیمی  وگوی 

ها اومد مدرسه و گفت: شما به جای دفاع از حق  ت. ولی بعد مادر یکی از بچه کردیم. خیلی خوب پیش رف
 (8وگو کردید؟ این چه مدیریتیه؟ ما انتظار داریم مدرسه اقتدار داشته باشه!« )شماره پسرم، نشستید گفت

یت  های مبتنی بر مراقبت و حل مسئله را به رسمز سبک دهد که جامعه هنوخوبی نشان می این روایت، به 
مراتبی انتظار دارد؛ الگویی که با رهبری مسئولانه در شناسد و از مدرسه، بیشتر الگوی تنبیهی و سلسلهنمی

 تضاد است. 
 ای دیگر، مدیر مردی به تجربه مشابهی اشاره کرد:در نقطه 

برای آموزش تاب برنامه  به  »ما یک  از طریق بازیدانش آوری  ای ههای گروهی و تمرینآموزان داشتیم، 
اینا وقت والدین گفتن  از  بعضی  اما  دارید تلفعاطفی.  بگیره! حتی گفتن شما  یاد  ریاضی  باید  بچه  کردنه، 

 ( 9خوره!« )شماره کنید، تو این جامعه به درد نمی خو میهامون رو نرم بچه 
خانواده ناآگاهی  فقط  مشکل  رقابتها  اینجا،  فرهنگ  بازتاب  بلکه  نتیجه نیست،  سخت محور،  و  گیر گرا 

ارزش ایجامعه با  که  انسانیست  بخواهد  های  اگر  مدیر  بافتی،  چنین  در  دارد.  قرار  تعارض  در  تر 
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مدیران،  مسئولیت از  دیگر  برخی  کند.  غالب حرکت  فرهنگی  جریان  باید خلاف  ناگزیر  کند،  عمل  پذیرانه 
از فشارهای رسانه از نگرش حتی  ناشی  اداری  ازای یا  مدیران در منطقه    های عمومی سخن گفتند. یکی 

 نشین کرمانشاه گفت:حاشیه
آموزان با  ها و کمک به دانش ها رو تشویق کردم به خاطر تلاشش برای پیوند با خانواده»وقتی یکی از معلم

بلیغاتیه! دنبال نمره عملکرده! مشکلات روانی، بعضی از همکاران و حتی مسئول منطقه گفتن: این کارا ت
 (12دونه چی کار درسته و چی کار غلط.« )شماره به سوءتفاهمه که آدم نمیقدر این فضا آلوده این

ها، تفاوت دیدگاه میان خود مدیران نیز آشکار شد. یکی از مدیران مرد که سابقه بالاتری  در برخی روایت 
 گرایی گفت: داشت، با واقع 

شه  دل برقرار کنی. گاهی نمیتونی خیلی با فرهنگ عمومی بجنگی. باید بینشون تعانمی   »واقعیت اینه که
ذاره. هنر مدیریت، اینه که بتونی وسطش راه بری  ای رو اجرا کرد چون سیستم یا جامعه نمی ارزش حرفه 

 (۶بدون اینکه له شی.« )شماره 
ادامه پیدا کند، ولو آهسته: »اگه ما تسلیم بشیم، تری اعتقاد داشت که مقاومت باید  اما در مقابل، مدیر جوان 

های درست رو جا بندازه؟ بالاخره کسی باید ریسک کنه، حتی اگه نتیجه سریع نگیره. شاید  اره ارزشکی قر
 (  13ها، خودش بخشی از تغییر باشه.« )شماره این مقاومت

روایت میمجموعه  نشان  بزرگها  سد  گاه  جامعه،  عمومی  فرهنگ  که  رهبری  دهد  تحقق  مسیر  در  ی 
انتظ مسئولیت است.  مدرسه  در  برداشت پذیر  والدین،  رسانهارات  فشارهای  رایج،  ارزش های  و  های ای 

گرا، در بسیاری از مواقع با رویکردهای تربیتی، مراقبتی و مشارکتی در تضاد است. مدیرانی که در پی  نتیجه 
 نین بستری ناگزیر. ایجاد تحول اخلاقی و انسانی در مدرسه هستند، در چ

 سازمانی  -های ساختاریث( چالش 
ساختاریشچال دیواره–های  همچون  می سازمانی،  آن  از  مانع  مقاوم،  اما  نامرئی  رهبری  ای  که  شوند 

تبدیل شود. ساختار متمرکز، بیمسئولیت به کنش عملی  اختیار  پذیر در مدرسه  نداشتن  به مدیر،  اعتمادی 
ودش را فرسایش  تدریج باور مدیر به قدرت خمایت از تصمیمات اخلاقی، به گیری و نبود سیستم حتصمیم

بیند. در چنین بستری، کار مجری میدهد. او به جای آنکه تغییر را هدایت کند، خود را در نقش محافظهمی
ناامیدی و انفعال بشوند، و امید به اخلاق های رهبری مسئولانه پژمرده میارزش دل  مداری و مراقبت، به 

 گردد.می

 ساختار بروکراتیک  •
برجسته  از  موایکی  تجربه ترین  دل  از  که  ساختار  نعی  شد،  استخراج  کرمانشاه  مدارس  مدیران  های 

تصمیم آن،  در  که  ساختاری  بود؛  آموزشی  نظام  متمرکز  و  حتی  بروکراتیک  و  ارزشیابی  نظارت،  گیری، 
به  روزمره مدرسه،  بالادستعاملات  ادارات  دارد. در چنین فضایی، مدیر مدرسه شدت تحت کنترل  قرار  تی 
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ای و انسانی شناخته شود، اغلب نقش یک مجری مطیع و خنثی را  عنوان یک رهبر حرفه به جای آنکه  به 
می  وظیفه ایفا  تنها  که  آیینکند  اجرای  فرم نامهاش  کردن  پر  گزارش ها،  ارائه  و  ساختاری ها  و  کمی  های 

ی، ابتکار عمل  ن اشاره کردند که در این ساختار، جایی برای تشخیص بافتهای متعدد، مدیرااست. در روایت 
تصمیمحرفه یا  اخلاق ای،  نمی گیری  باقی  بخش مدار  نه نامهماند.  تفکر  ها  مرز  بلکه  دستورالعمل،  تنها 

می آن محسوب  از  تخطی  می شوند.  باشد،  سازنده  یا  اخلاقی  انسانی،  نیت  به  ولو  مدیر  ها،  برای  تواند 
 ر سمت. ساز شود؛ از تذکر و بازخواست گرفته تا تهدید به تغییههزین

ها هم باید منتظر ترین تصمیم»گاهی حتی برای سادهگونه شرح داد:  اش را این یکی از مدیران مرد تجربه 
آموزای بدرفتار راه بندازم، ولی گفتن باید خواستم یه طرح حمایت روانی از دانش نامه بمونیم. مثلاً میبخش 

صیلی تموم شد. توی این سیستم، خودت نباید  قدر طول کشید که دیگه سال تحبا اداره هماهنگ بشه. اون 
 (۶فکر کنی، باید فقط اجرا کنی. این یعنی مدیریت مرده.« )شماره 

 ای مشابه، یکی از مدیران زن در مدرسه ابتدایی گفت: در تجربه 
دانش»یک انضباطی  پرونده  مورد  در  خوبار  مادرش جلسه گفت آموزی،  با  ولی  استم  بذارم.  ترمیمی  وگوی 

تنها نامه اقدام کن. من حس کردم که این ساختار نهمنطقه گفت نیازی نیست، فقط بر اساس آیینمسئول  
می هم  شنیدن  از  حتی  بلکه  نداره،  کاری  انسانیت  تربیتی.«  با  نهاد  نه  بایگانی،  دفتر  شده  مدرسه  ترسه. 

 ( ۷)شماره 
این   اجرها، مشخص میروایتاز دل  »ابزار  این ساختار، مدیر  تلقی میشود که در  نه  ایی« سیستم  شود، 

نه  نقشی  چنین  تغییر.  یا  تحلیل،  تفکر،  مسئولیتعنصر  بیتنها  را  میپذیری  در  معنا  را  مدیران  بلکه  کند، 
بروکراتیک و تمرکزگرا،   سازد. ساختارهای اخلاقی دشوار، عملاً بدون اختیار و بدون پشتوانه رها می موقعیت

هارکننده کنش اخلاقی و انسانی در مدرسه است. چنین ساختاری از  که محافظ مدرسه باشد، م بیش از آن 
سنجد، نه کیفیت روابط  وگو؛ عملکرد کمی میخواهد، نه گفت طلبد، نه تفکر؛ گزارش میمدیران اطاعت می 

مسئولیت رهبری  بستری،  چنین  در  عملاً  انسانی.  میپذیر  اجرایی  بستر  برابر  فاقد  در  تنها  نه  مدیر  شود. 
اخلاقی، فاقد پشتیبانی نهادی است، بلکه ممکن است بابت ابتکارش مورد توبیخ یا بازخواست  تصمیمات  

تر از تفکر  گیرند که »نزدن بهتر از زدن است«، و »تبعیت، امن تدریج یاد میقرار گیرد. در نتیجه، مدیران به 
یعنی  —ترین منابع آنباارزش  کند، بلکه یکی ازتنها نظام را از درون دچار فرسایش مینه است«. این الگو،  
 برد. را به حاشیه می —مدیر متعهد و آگاه

 مدیر دیگری در مقطع متوسطه دوم چنین گفت:  
ها شنیدم. بازرس »مدیر نباید درگیر فکر و اخلاق باشه؛ فقط باید درست گزارش بده! اینو مستقیم از یکی از  

خونه، مجبوری خودتو  ها نمیست، اما با فرمچه خوای تصمیم بگیری که به نفع ببرای همینه که وقتی می
 (3کشه.« )شماره سانسور کنی. این ساختار، صداقت رو می
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  سو آن را در عین حال، برخی مدیران با سابقه کمتر، نسبت به این ساختار واکنشی دوگانه داشتند؛ از یک
به کننده خلاقیت می خنثی از سوی دیگر،  از آن  ثباتی موقدلیل بیدانستند، و  تبعیت  به  عیت شغلی، مجبور 

هایی دارم من ایدهبودند. یکی از مدیران با سابقه پنج سال خدمت در ناحیه مرکزی کرمانشاه چنین گفت: »
ذاره. همیشه این جمله تو  ختار نمی ترسم اجرا کنم. چون ساتر، ولی صادقانه بگم: می برای مدرسه انسانی 

پ و  باشه  دستور  خلاف  نکنه  که  میذهنمه  ترجیح  همین،  برای  بمونه.  خالی  تا شتم  کنم  بازی  امن  دم 
 (. 9خلاق.« )شماره 

 استقلال زدایی مدرسه  •
هایی ترین چالشترین و مزمنهای عمیق با مدیران مدارس شهر کرمانشاه، یکی از نهادینهاز دل مصاحبه

سطح مدرسه و نبود استقلال پذیر مشاهده شد، فقدان واقعی اختیار در  در مسیر تحقق رهبری مسئولیت  که
ها صرفاً در حد  کنند اختیارات آنگیری برای مدیران بود. مدیران بارها تأکید کردند که احساس میتصمیم

دستورالعمل کوچکاجرای  و  است  روزمره  امور  پیگیری  و  کها  که  تصمیمی  قالبترین  از  خارج  های می 
لایه  با  باشد،  مدرسه  بافت  بر  مبتنی  یا  ارسمی  بی ای  اداری،  مقاومت  روندهای  ز  یا  ساختاری،  اعتمادی 

 شود.رو میطولانی و بوروکراتیک روبه 
 گونه بیان کرد:یکی از مدیران این 

می  مثلاً  بگیره.  مجوز  اداره  از  باید  چیز  همه  عمل،  در  کاغذ.  روی  مدیرم  فقط  هفته  »من  برای  خواستم 
بچه که  کنیم  اجرا  خودجوش  طرح  یه  به صومهربانی،  نامهها  گروهی  دانش رت  به  بنویسن  آموزای هایی 

نامه نیست و در تقویم منطقه نیومده، نباید اجرا بشه. این کار چی داره  برخوردار. ولی گفتن چون در آیینکم
کنیم.« )شماره  بمونیم. ما اختیار نداریم، فقط اجرا می   که خطرناک باشه؟ ولی باز هم باید منتظر تأیید بالا

8.) 
اینجا  نکته مهمدر  از منع یک فعالیت خلاقانه، فرهنگ  ،  برای عمل اخلاقی"تر  اجازه  است.    "درخواست 

یعنی حتی کارهایی که انگیزه تربیتی و انسانی دارند، باید از مسیرهای اداری عبور کنند؛ و این، رهبری را  
 ند. کفلج می

ها تصمیم بگیریم. همه یر ساعت کلاستونیم در مورد تغیتر گفت:»ما حتی نمیمدیر دیگر با لحنی انتقادی
جا کرده بودم، خاطر گرمای هوا ده دقیقه جابهچیز باید تأییدیه داشته باشه. یه بار، فقط چون زنگ آخر رو به 

آگاه به شرایط عمل کنی، چون ساختار به تو    تونی مثل یک انسانبازرسی اومد و تذکر داد. یعنی شما نمی
 ( ۶ای ماست.« )شماره دن اختیار، خرُد کردن شخصیت حرفه اعتماد نداره. این خرُد کر

بی  احساس  بلکه  نیست؛  اختیار  فقط عدم  روایت، موضوع  این  است که در دل ساختار ارزشی حرفهدر  ای 
به چشم کساداری تزریق می به مدیر  نگاه میشود. ساختاری که  اجرای بیی  باید مراقب  خطای کند که 

 تواند در بافت پیچیده مدرسه تصمیم بگیرد.ی که میها باشد، نه کسنامهآیین
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سال سابقه در   8تری هم با نبود اختیار مواجه بودند. یکی از مدیران زن با برخی مدیران حتی در موارد ساده
 آباد گفت: ای در ناحیه دولت مدرسه

خواستم  ها نداشت. می تازه اومده بود، به لحاظ رفتاری خیلی خشک بود و ارتباط خوبی با بچه   »معلمی که
جا کنم تا فضای کلاس آسیب نبینه. ولی گفتن حق نداری  برای مدتی کلاسش رو با یه معلم دیگه جابه 

نیستم، ولی صدای بچه  تغییر بدی. من که تو کلاس  رو  رو می برنامه درسی  واها  با  لدین صحبت  شنوم، 
یمی متناسب با شرایط واقعی مدرسه بگیرم.«  شناسم. با این حال، اجازه ندارم تصمها رو میکنم، معلممی

 ( 10)شماره 
ای تدریج دچار نوعی انفعال حرفه های تربیتی، باعث شده برخی مدیران به همین ناتوانی در اعمال تصمیم

 شوند. مدیر مردی گفت: 
بار می  نمی ری  »وقتی ده  یازدهم دیگه  بار  منفیه،  و پاسخت  از مدیرها کارهایی کهاداره  فکر    ری. خیلی 

نمی می اجرا  رو  مفیده  می کنن  چون  میکنن،  رد  ما،  دونن  سیستم  یعنی  این  داره.  دردسر  براشون  یا  شه 
)شماره  صدا، نه مدیر مؤثر.« خلاقیت و جسارت رو از ریشه خشکانده. مدیر خوب، تو این فضا یعنی مدیر بی 

۷) 
گیری، در  جای یادگیری تصمیمایران، به  کند: مدیران مدارساین روایت تلخ، یک واقعیت فراگیر را افشا می

دهد، نه  تر است؛ و سیستم هم سکوت را پاداش می هزینهحال یاد گرفتن سکوت هستند. چون سکوت، کم
 خلاقیت را. 

 دانستند. یکی از مدیران گفت: برخی دیگر، این محدودیت را نوعی تناقض ساختاری می
ید، ولی از طرف دیگه حتی اجازه انتخاب روش ارزشیابی رو  محور باشگن باید مدرسه»از یه طرف به ما می 

داده می  استقلال مدرسه  دائم شعار  توی جلسات،  نداریم.  اختیاراتهم  به  شه، ولی در عمل،  مون محدود 
 (9ه مدیریت انتظامات و نظارت بر ناهاره!« )شمار

 نبود سازوکارهای حمایتی نهادی •

وپرورش ایران، از دید مدیران، نبود  ساختار اداری در نظام آموزشهای ناکارآمدی  ترین لایهیکی از عمیق 
هایی که گرچه در راستای منافع انسانی  محور است؛ تصمیمپشتوانه نهادی برای تصمیمات تربیتی و اخلاق 

گرفته  دانش  مدرسه  یا  معلم  چارچوب می آموز،  از  خارج  اما چون  آیینشوند،  و  ای هستند، نامههای خشک 
دهند. در چنین شرایطی، مدیر میان  اعتمادی یا حتی توبیخ اداری قرار میدر معرض بازخواست، بی مدیر را  

 شود.ای و ترس از پیامدهای ساختاری، مدام دچار تردید و فشار روانی می وجدان حرفه 
 مدیر مردی چنین گفت:

ه، بالا ببرم. چون پدرش  رغم نظر شورای مدرسآموز رو علیبار تصمیم گرفتم نمره انضباط یک دانش »یک
فوت شده بود و تو اون ماه تغییر رفتاری شدیدی کرده بود. تصمیمم انسانی بود، ولی بعداً یکی از همکارا  
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ل کردم. کسی نپرسید نیتت  به اداره گزارش داد. بازرسی خواست توضیح بدم که چرا خلاف رأی شورا عم
 (9کنه.« )شماره اخلاق رو مجازات میچی بود؛ فقط گفتن تخلفه. من حس کردم این سیستم، 

را انجام    "کار درست"کنند  هایی است که در آن، مدیران سعی میاین تجربه فقط یک نمونه از موقعیت
به  اما  اداردهند،  برابر خطای  نداشتن پشتوانه ساختاری، در  مانند. مدیر زن  ی یا سوءبرداشت تنها میدلیل 

 :سال سابقه مدیریت گفت 1۶دیگری با 
معلم از  اینکه  »یکی  بدون  کردم  کم  رو  کاریش  مدتی، ساعت  برای  بود.  شده  شدید  افسردگی  دچار  هام 

ثبت کنم. می با دفتر حضور رسمی  برنامه درسی  و دید  اومد  اداره  ناظر  خواستم کمکش کنم. ولی وقتی 
ت نمیمعلم  حتی  یعنی  مدرکه!  جعل  این  گفت  نداره،  چونطابق  کنیم،  عمل  انسانی  حمایتی    تونیم  نهاد 

 (8کنی کاری جز اجرای خشک قانون انجام بدی.« )شماره نداریم. با این وضعیت، دیگه جرأت نمی
جوان  مدیران  اقدامبرخی  هیچ  به  پیامدها، دست  ترس  از  بگیرند،  آنکه تصمیم خاصی  از  پیش  ی  تر حتی 

»راستش، من چند بار  توضیح داد:    گونهای کرمانشاه اینکار در منطقه حاشیه زنند. یکی از مدیران تازهنمی
بچه  برای  از کمکخواستم  تغذیه حمایتی  برنامه  دارن،  تغذیه  بذارم.  هایی که مشکل  های خیرین مدرسه 

آیینولی می با  یا  نیاد  تو گزارش  اسمش  اگه  داشتترسیدم  مغایرت  با خودم  نامه  بشه.  برام دردسر  باشه،  ه 
. یعنی ساختار طوریه که قبل از اینکه کاری کنی، به مجازات فکر  هاخیال، اینم مثل بقیه برنامهگفتم: بی 

 (13کنی.« )شماره می
در برخی مدارس، حتی تلاش برای ایجاد فضاهای غیررسمیِ حمایتی هم با واکنش منفی اداره یا همکاران  

 است. یکی از مدیران مرد با سابقه مدیریت در مدرسه پسرانه گفت:مواجه شده 
گف  فضای  یه  معلمت »من  برای  مسائل وگو  یا  والدین،  با  تنش  فرسودگی،  مورد  در  تا  کردم  درست  ها 

شون حرف بزنن. چند تا معلم خیلی استقبال کردن. ولی بعد از مدتی، یکی از اعضای شورای مدرسه  درونی
غی جلسات  این  می گفت  سوءبرداشت  باعث  پروندهررسمی  برات  ممکنه  و  شدم  شه  مجبور  بشه.  سازی 

 (.۶دونه، نه فرصت.« )شماره کنم. این یعنی سیستم، خودجوش بودن رو تهدید می تعطیلش 
روایت    این  در همه  است.  آنچه  اخلاقی  برابر تصمیمات  در  مدیر  نهادی  تنهایی  نوعی  است،  ها مشترک 

ی گر نیست، بلکه در مواردی، دقیقاً در مقابل تصمیمات انسانتنها حمایترورش، نهوپسیستم اداری آموزش
جای تحلیل نیت، بافت و مصلحت تربیتی تصمیم، صرفاً به انطباق با گیرد. ساختارهای نظارتی، به قرار می 

 هایی که گاه خود، در تضاد با منطق تربیتی هستند. نامهنامه توجه دارند؛ آیینآیین
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موانع رهبری   ها وهای استخراج از تجارب مدیران مدرسه از چالش: مولفه1نمودار

 مسئولیت پذیر 

ها و چالش

موانع 

رهبری  

مسئولیت 

 پذیر

های چالش های فردیچالش

 -ساختاری

 سازمانی 

دید در  تر

 ایفای نقش

دوگانگی میان  

تعهدات اخلاقی  

 و الزامات اداری 

های چالش

 ای حرفه

های ناشی چالش

از فرهنگ  

 مدرسه

 فقدان حمایت

سلطه 

های شاخصه

 کمی 

ساختار 

 بروکراتیک 

نبود  

سازوکارهای 

حمایتی 

 نهادی

استقلال 

زدایی  

 مدرسه

فشار  

فرهن

گ 

عمومی  

 جامعه

ابهام در  

نقش 

 ی احرفه

فرهنگ  

سازمانی 

اقتدارگرا یا 

 انفعالی

تعارض 

های ارزش

خانوادگی و  

 تربیتی

نبود فضای  

 وگو محور گفت

مقاومت  

 معلمان

نبود  

بسترسازی 

تمرین  جهت 

 همدلی
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  گیریبحث و نتیجه 

 با مواجهه در کرمانشاه شهر  دولتی مدارس مدیران زیسته تجربه  عمیق تبیین پژوهش،  این از هدف
  مدارس مدیران از  انتظارات که شرایطی  در. بود پذیرمسئولیت رهبران منزلهبه   نقش ایفای موانع و هاچالش
  مسیر در که موانعی از واقعی درک است، افزایش  حال در انسانی و خلاقی ا تربیتی، هاینقش  ایفای برای

.یابدمی  دوچندان ضرورتی دارد، وجود رهبری نوع این  تحقق  
  زن   مدیران  از  نفر   دوازده  گرایانه،ساخت  بنیادداده  پردازینظریه   رویکرد  از  استفاده  با  هدف،  این  تحقق  برای

 سال  پنج  کمدست   با  افرادی  شدند؛  انتخاب  هدفمند  صورتبه  دوم  و  اول  متوسطه   ابتدایی،  مقاطع  در  مرد  و
  طریق   از  هاداده.  اخلاقی  و  تربیتی   برانگیزچالش  هایموقعیت  از  ملموس  تجربه   و  مدیریت  سابقه

 .شدند  تحلیل  انتخابی  و  محوری  باز،  کدگذاری  فرآیند  طی  و  گردآوری  یافتهساختنیمه  هایمصاحبه

دهد که بسیاری از مدیران، خود را  های این پژوهش استخراج شد، نشان می احبههایی که از دل مصروایت

هایی دشوار و گاه پرخطر، باید بینند؛ رهبری که در خلأ حمایت، در برابر انتخابمی  "رهبر تنها"در جایگاه  
این وضعیت  گی کند. از منظر نظری،  ای آن زندگو باشد، و با پیامدهای عاطفی و حرفه تصمیم بگیرد، پاسخ 

های رهبری اخلاقی توان در چارچوب مفهوم »فرسودگی اخلاقی« تحلیل کرد؛ مفهومی که در نظریه را می
های  دلیل تعارض مستمر میان ارزشمورد توجه قرار گرفته است و به حالتی اشاره دارد که در آن فرد، به 

  Sergiovanni (1992) تعبیر به . شودی روانی و عاطفی می ای، دچار نوعی خستگشخصی و الزامات حرفه

نه  مدیر،  که  است  آن  مستلزم  اخلاقی  و  اصیل  به  رهبری  درونی  تعهد  سر  از  بلکه  وظیفه،  سر  از  فقط 
تصمیمارزش انسانی،  میهای  نادیده  را  تعهدات  این  ساختار،  وقتی  اما  کند.  مجازات  گیری  حتی  یا  گیرد 

برابر  می در  مدیر  دکند،  خویش  نقش  و  محیط  میخود،  تزلزل  نتایج  یافته  .شودچار  با  مطالعه  این  های 
راستا است.  که در زمینه رهبری اخلاقی در مدارس ترکیه انجام شد هم  Gümüş et al. (2020) پژوهش

های های تمرکزگرا، دچار تضادهای درونی و اضطرابآنان نیز گزارش کردند که مدیران مدارس در نظام
حممی   اخلاقی غیاب  در  که  حرفه شوند  فرسایش  به  نهادی،  میایت  یافتهای  همچنین،  این انجامد.  های 

مطالعه   با  تاب  Kutsyuruba et al. (2019)پژوهش  توسعه  اهمیت  بر  تأکید که  مدیران  اخلاقی  آوری 
ها، مدیران ابزارهای  های غربی است که در آننکته مهم اما تفاوت با برخی پژوهش   .دارد، مطابقت دارد

گیری جمعی دارند؛ امکانی که در بافت مدارس  های اخلاقی و تصمیمی برای تحلیل موقعیتحمایتی بیشتر
 ایران بسیار محدود و گاه غایب است. 

روایت میان  در  مشارکتهمچنین  چالشهای  از  یکی  فرسایندههکنندگان،  و  عمیق  به ای  که  صورت ای 
های کمی، ابهام در نهادی، سلطه شاخص   ی فقدان حمایتگسترده و تکرارشونده بروز یافته است، تجربه 

تنها بر کیفیت  هایی که نه های تخصصی در حوزه اخلاق بوده است؛ چالشای، و کمبود آموزشنقش حرفه 
تضعیف   به  بلکه  گذاشته،  تأثیر  مدیران  حرفه رهبری  انزوای  هویت  احساس  و  انگیزه،  کاهش  ای، 
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پژوهش حاضر، بدون استثناء بر این مسئله تأکید داشتند کننده در  اند. مدیران شرکتگیری انجامیدهتصمیم
آموزش  رسمی  نظام  آیینکه  ساختارها،  قالب  در  ایران،  مدل نامهوپرورش  و  اداری  انتظارات  های  ها، 

نقش   آنکه  از  کمتر  به   "پشتیبان"ارزشیابی،  کند،  ایفا  مدیران  بازدارنده  گونه برای  عامل  به  ناخودآگاه  ای 
به  تنها ماندهتر، مدیران احساس میبیان روشن تبدیل شده است.  از بخش کنند که  ها،  نامهاند؛ در سیلابی 

 ی.های دشوار انسانوگو، و بدون همراهی در تصمیمها، و بدون اتاق فکر، بدون گفت ها، بحران فرم
گویی م »پاسخ ویژه مفهوو به (  Brown, 2006)  توان با استفاده از نظریه رهبری اخلاقیها را می این تجربه 

تصمیم به  متعهد  مدارس  مدیران  چارچوب،  این  در  کرد.  تبیین  اخلاقی«  قدرت  بدون  های گیریاخلاقی 
میارزش فعالیت  ساختاری  در  اما  هستند  حممحور  و  اختیار  ابزار،  که  نوع کنند  این  برای  لازم  ایت 

 گذارد. گیری را در اختیارشان نمیتصمیم
های کمی بر ارزیابی عملکرد مدیران نیز یکی دیگر از مصادیق تعارض  صهای مربوط به سلطه شاخیافته

داشته  مشارکت  پژوهش  این  در  که  مدیرانی  است.  ساختار  و  اخلاق  کردهمیان  اشاره  بارها  که  اند،  اند 
های ارزشیابی رسمی  برای ایجاد فضای انسانی، مراقبتی و همدلانه در مدرسه، در سیستم  های آنانتلاش 

نمی تنها  نه  می ثبت  داده  پاسخ  ارزشیابی  نمره  با کاهش  و  شده  گرفته  نادیده  گاه حتی  بلکه  در  شود  شود. 

سمت   به  مدیران  که  است  طبیعی  ساختاری،  نمایشی"چنین  ظاهری "،  "رفتارهای  یا    "مدیریت 

 سوق داده شوند.  "ایگرایی حرفهاقلیحد"
ابهام در نقش حرفه  از مؤلفه از سوی دیگر،  ای مدیران است.  های حرفهای کلیدی چالشهای یکی دیگر 

به  موقعیتمدیران،  با  مواجهه  در  نمیویژه  حساس،  به های  باید  که  دقیق  دانند  اجرای  بر  »ناظر  مثابه 
 .Gümüş et al  محور« تصمیم بگیرند. مطالعاتمراقبتی و اخلاق عنوان »رهبر  مقررات« رفتار کنند یا به

ای رهبران اند که هرگاه نقش حرفه نیز به این مسئله اشاره کرده Kutsyuruba et al. (2019) و (2020)
ای  تفاوتی حرفهگیری روانی، تردیدهای اخلاقی و بی آموزشی دچار تعارض یا ابهام شود، احتمال بروز کناره

 یابدمی  افزایش
از عمیق  سبات تعاملی پذیر، اختلال در مناهای مدیران در مسیر تحقق رهبری مسئولیت ترین چالشیکی 

احترام متقابل، مشارکت و   اعتماد،  بر پایه  باید  میان مدیران و سایر کنشگران مدرسه است؛ مناسباتی که 
اخلاق گفت  آموزش وگوی  فضای  در  اغلب  اما  باشند،  گرفته  شکل  دولمحور  به وپرورش  ایران،  شدت  تی 

 اند.  آسیب دیده
ه در آن، هم از لحاظ اخلاقی متعهد به تعامل است، و هم  اندازد کای میاین شکاف اعتماد، مدیر را در تله 

آن. تحقق  برای  مناسب  بستر  فاقد  میدانی،  واقعیت  نظر  یافته  از  از  دیگر  از یکی  ممانعت  مهم،  های 
بیان کردند که »گفت گیری فضای گفتشکل  بود. برخی مدیران  تبادل دیدگاه در مدرسه  وگو«، یا وگو و 

 شود.  شده، رسمی و غیرشفاف برگزار میشدت کنترلیا به اصلاً امکان وقوع ندارد، 
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های فرهنگی میان مدیران و اولیای  عارض ارزش تر نیز آشکار شد: تدر این میان، یک چالش تعاملی پنهان
برای تصمیمدانش  تربیتی )مانند آموزان. برخی مدیران اشاره کردند که هنگام تلاش  گیری درباره مسائل 

ها مواجه تفاوتی خانواده های روانی( با مقاومت یا بیرکت والدین در یادگیری یا حمایتپوشش، تنبیه، مشا
 ها شدیدتر بوده است.  با تنوع فرهنگی و طبقات اقتصادی مختلف، این تعارضهایی اند. در بافتشده

ای خدمت بالا یا  هویژه معلمانی با سالاند که در مواجهه با معلمان، به از سوی دیگر، مدیران گزارش داده 
در  دیدگاه مسئله،  این  دارد.  وجود  مشارکتی  رهبری  به  نسبت  منفعلانه«  »مقاومت  نوعی  سنتی،  های 

)پ همکاران  و  وردی  شعبانی  از 1400ژوهش  بسیاری  در  که  دادند  نشان  آنان  است.  شده  گزارش  نیز   )
تجربه  دولتی،  مشارکتمدارس  پیشین  نوعهای  به  منجر  فرمایشی،  و  سطحی  حرفه های  بدبینی  در ی  ای 

اخلاق  یا  نوآورانه  فرآیندهای  که  است  شده  می معلمان  تردید  با  نیز  را  مدیران  نهایت،  نگرند.  محور  در 
از چالش یافته این پژوهش  نتایج مطالعات بین های  تعاملی، با   Theoharis (2007) المللی همچونهای 

وگو و  نه در مدرسه، در غیاب فرهنگ اعتماد، گفت راستا است که بر این نکته تأکید دارد: رهبری مسئولاهم
هایی که ها، بویژه در بافتشود. این یافتهمحور، صرفاً به یک مفهوم ذهنی و ناکارآمد بدل میروابط اخلاق 

 .چرخند، بیشتر نمود دارندبر مدار کنترل، ارزیابی صوری و انفعال سازمانی می
پذیر، فرهنگ سازمانی حاکم بر یران در ایفای نقش مسئولیتترین موانع پیش روی مدیکی دیگر از مهم

های نهادی، و باورهای ر رفتارهای روزمره، عادتتنها در اسناد رسمی، بلکه دمدرسه است؛ فرهنگی که نه 
می مدرسه  در  شفافیت  و  مراقبت  تعامل،  تحقق  از  مانع  و  دارد  ریشه  همکاران  از نانوشته  بسیاری  شود. 

رسد،  نظر میاند که فضای مدرسه، اگرچه از نظر ساختاری منظم بههای خود اشاره کردهمدیران در روایت
»مقاوم فرهنگی  منظر  از  محافظهاما  نه ،  آن،  در  که  فضایی  است؛  انفعالی«  و  ارزش کار  مشارکت  تنها 

 شود، بلکه در مواردی، سوءظن، تمسخر یا طرد غیررسمی را به دنبال دارد. محسوب نمی

کند رهبری مسئولانه خوانی دارد که تأکید می ( هم (Shields 2010های  ی، این یافته با تحلیلاز نظر نظر
وگو، مشارکت و عدالت اجتماعی نهادینه شده یابد که در آن شفافیت، گفت قق میدر بستری فرهنگی تح

 باشند.  

یافته مدرسه،  درون  بر  میعلاوه  نشان  انتظارها  و  جامعه  عمومی  فرهنگ  که  با دهند  گاه  نیز  والدین  ات 
د، نه مراقبت،  پذیری تربیتی در تضاد است. برخی والدین از مدرسه انتظار نظم، نمره و سکوت دارنمسئولیت

تربیت شهروندی. مدیرانی که تلاش کرده و  به سمت گفت مشارکت  را  و عدالت  اند فرهنگ مدرسه  وگو 
های اخلاقی  شان با ارزش های تربیتیند که ارزش اهایی مواجه شدهتربیتی سوق دهند، با مقاومت خانواده

که   آمده  نیز  شما  اسناد  در  است.  تضاد  در  عمومی،  "مدیران  اجرای  فرهنگ  برابر  در  بزرگی  سد  گاه 
 .شدن استای است؛ و هنر مدیر، حرکت در این میانه بدون له های حرفهارزش

ایفای  تکننده در پژوهش، یکی از محوریهای مدیران شرکتدر روایت رین و فراگیرترین موانع در مسیر 
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وپرورش بود؛ ساختاری موزشگرای آمراتبی و وظیفه پذیر، ساختارهای رسمی، سلسلهنقش رهبری مسئولیت
دستورالعمل آن،  در  ارزیابیکه  گزارشها،  کمّی،  ارزشدهیهای  جای  اداری،  الزامات  و  فرمی  های  های 

گرفته  را  انسانی  و  اخلاقی  گفتهانتربیتی،  این  از  صراحت  با  مدیران  موقعیتد.  از  بسیاری  در  که  ها،  اند 
حرفهعلی تعهد  و  درونی  میل  اتخارغم  برای  تصمیمای  از  ذ  اطاعت  به  مجبور  مراقبتی،  و  اخلاقی  هایی 

شوند که نه با بافت مدرسه تناسب دارند، نه با منطق تربیتی همخوانی دارند، و نه امکان  هایی مینامهبخش 
را فراهم میسازی زمینهمتصمی رابطه میان  1399در پژوهش اسلامی ) کنند.مند  نیز نشان داده شد که   )

امسئولیت به پذیری  شغلی،  اثربخشی  و  مدیران  اختیاری  جتماعی  میزان  و  سازمانی  ساختار  از  متأثر  شدت 
اند صدا بیان کردهصورت همگذاری مدرسه دارد. در پژوهش حاضر نیز مدیران به است که مدیر در سیاست 

انضباطی،    ویژه در امور منابع انسانی، هاست؛ به گیری واقعی در مدرسه اغلب خارج از کنترل آن که تصمیم
پذیری تنها به یک شعار یا »بار آموزان و مشارکت والدین. در چنین فضایی، مسئولیتپشتیبانی روانی دانش 

بر نقش  1400زاده و همکاران )اسمپژوهش ق شود.اضافی« در کنار وظایف رسمی بدل می ( نیز با تأکید 
در ساختاجامعه که  داد  نشان  اجتماعی،  و سرمایه  سازمانی  و  پذیری  سازمانی  تعهد  و خشک،  رهای صلب 

میمسئولیت کاهش  معلمان  یافتهپذیری  که  یابد.  چرا  است،  همخوان  تحلیل  این  با  پژوهش  این  های 
تأکید داشتند که حتی در تلاش به  مدیران  یا جذب مشارکت،  از معلمان،  تغییر، حمایت  ایجاد  دلیل  برای 

نبوده محدودیت تنها موفق  نه  مقاومت  اند،  های ساختاری،  یا  اداره  از سوی  با برخوردهای سلبی  گاه  بلکه 
  اند.ساختاری از درون مدرسه مواجه شده 

  آموزشی   نظام  در   آموزش  و  تمدیری  گذاری،سیاست   مختلف  سطوح  برای  توانند می  پژوهش  این  هاییافته
 فردی،  هایچالش  عمیق  شناخت  گذاری،سیاست   سطح  در.  باشند  داشته  ارزشمندی  کاربردهای  ایران
 و  شود  منجر  مدیریتی  هایدستورالعمل  و  هانامهآیین  در  بازنگری  به  تواندمی   مدیران،  نهادی  و  ایحرفه

 پژوهش  این  نتایج  سازمانی،  سطح  در.  آورد  فراهم  محوراخلاق  گیریتصمیم  برای  ترحمایتی  بسترهایی
 اخلاقی،  هایشایستگی   توسعه  بر  تمرکز  با  خدمتضمن  هایدوره  طراحی  برای  راهنمایی  تواندمی

  سطح   در  همچنین.  باشد  حساس  هایموقعیت   در  وگوگفت  هایمهارت  و  ایحرفه  آوریتاب  خودآگاهی،
 و  پذیری،مسئولیت  مرزهای  خود، نقش مورد  در  مدیران  شیبازاندی  برای ابزاری  تواندمی   مطالعه  این  مدرسه،

  آموزش  مؤسسات  و  معلمتربیت   هایدانشگاه.  باشد  آموزاندانش   و  والدین  معلمان،  با  تعاملات  بازتعریف
  تربیتی   رهبری  با  مرتبط  درسی  هایبرنامه  بازطراحی   برای  شدهاستخراج  مضامین  از  توانندمی  نیز   مدیران

  در   باید  که  است  هاییمحدودیت  دارای  مند،زمینه  و  غنی  های یافته  وجود   با  پژوهش،  نای  .شوند  مندبهره
  شود می   سبب  هدفمند  گیرینمونه   و   کیفی   رویکرد  کهآن   نخست .  گیرد  قرار   مدنظر  نتایج  تعمیم  و   تفسیر
  آماری  متعمی  قابلیت  و  باشد  انتقال  قابل(  کرمانشاه  شهر  دولتی  مدارس  یعنی)  مشابه  بافت  در  تنها  نتایج

 خود   خاص  سازمانی  و  اقتصادی،  فرهنگی،   بافت  تأثیرتحت  کنندگانمشارکت  هایتجربه   دوم،.  باشد  نداشته

 [
 D

O
I:

 1
0.

61
88

2/
m

eo
.1

4.
4.

91
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 jo
ur

na
lie

aa
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

22
 ]

 

                            35 / 38

http://dx.doi.org/10.61882/meo.14.4.91
https://journalieaa.ir/article-1-822-en.html


 مديريت بر آموزش سازمانها 

 

126 

 

 

  همچنین، .  باشند  همراه  چشمگیری  هایتفاوت  با  مناطق  یا  هااستان   دیگر  در  است  ممکن   و  اندگرفته   شکل
 هاداده  تحلیل  در  مؤثری  نقش  شگر پژوه  برداشت  ها،مصاحبه  تفسیری  و   پدیدارشناسانه  ماهیت  به  توجه   با

 اما  شده،  کنترل  نظری  بردارییادداشت  و  همتا  بازنگری  مانند  هاییاستراتژی  با  هرچند  که  است  داشته
  برخی   گردد؛بازمی  کنندگانمشارکت  خودافشایی  مسئله  به   دیگر  محدودیت.  نیست  حذف  قابل  کلیبه 

  تجربیات   کامل  بیان  از  احتمالی،  پیامدهای  از  ترس   یا  شغلی  ملاحظات  دلیل  به   است  ممکن  مدیران

 .باشند کرده خودداری برانگیزچالش

 

 تعارض منافع/ حمایت مالی 
پایان از  برگرفته  حاضر  عنوانمقاله  با  ارشد  کارشناسی  مقطع  در  دانشجو  رهبری   "نامه  پردازی  مفهوم 

ایت مالی استفاده نکرده و با است که از حم"ایآموزشی مسئولیت پذیر: از تجربه چالشها تا راهبرهای حرفه
 رض نیست. منافع هیچ سازمانی در تعا
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