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Teachers’ Professional Learning Community, Principals’ Beliefs, the Role 
of the School Principals

Analyzing the beliefs of school principals in the teachers' 
professional learning community: 

A systematic review

This research was conducted with the purpose of investigating the school principals’ role in the 
formation of teachers’ professional learning communities and analyzing the principals' beliefs 
about this. It was a qualitative study in the form of a systematic review, according to the steps 
provided by Wright et al. (2007). Related researches have been identified and extracted from 
9 leading international journals on the educational management. A total of 35 articles related 
to the goals and questions of the current research have been selected and analyzed. Data 
synthesis has been done at three levels: open, central and selective coding. 18 open codes 
(indicators) were identified in the selected code "school principals' beliefs in the formation of 
teachers’ professional learning community". These open codes were categorized into4  core  
themes (strategic component). The results show that the belief in the importance of 
contextualization, the belief in the democratic nature and participatory leadership, the belief 
in collective and practical professional development, and the belief in the commitment 
and shared responsibility to strengthen the learners' learning are the central components of the 
beliefs of school principals in the formation of teachers' professional learning community.
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 واکاوی باورهای مدیران مدرسه‌ها 
 در اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان 

)مرور نظام‌مند(

این پژوهش با هدف بررسی نقش مدیران مدرسه‌ها در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان و 
واکاوی باورهای مدیران دراین‌باره انجام شده است. پژوهش با استفاده از »روش کیفی« به صورت مرور 
نظام‌مند، مطابق با گام‌‌های ارائه شده توسط رایت و همکارانش )2007( صورت پذیرفته است. پژوهش‌های 
مرتبط از میان 9 مجلة پیشرو بین‌المللی در مدیریت آموزشی شناسایی و استخراج شدند. در مجموع، 
35 مقالة مرتبط با هدف‌ها و سؤال‌های پژوهش حاضر انتخاب و مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. سنتز 

داده‌ها در سه سطح کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی صورت گرفته است.
18 کد باز )نشانه( در کد انتخابی »باورهای مدیران مدارس در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای 
معلمان« شناسایی شدند. این کدهای باز در قالب چهار مضمون محوری دسته‌بندی شدند. نتایج این 
پژوهش نشان می‌دهد باور به اهمیت بسترسازی، باور به منش مردم‌سالارانه و رهبری مشارکتی، باور 
به توسعة حرفه‌ای تاملیِ جمعی و عملی، و باور به تعهد و مسئولیت مشترک برای تقویت یادگیری 
فراگیرندگان، مؤلفه‌های محوری باورهای مدیران مدرسه‌ها در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان 

هستند.
پیشنهاد می‌شود در گزینش و ارزشیابی و دوره‌های ضمن خدمت، ویژگی‌‌هایی که در این پژوهش 
ضعف‌های  دچار  که  افرادی  حضور  از  یک‌سو  از  تا  باشد  مسئولان  پیشِ ‌روی  شده  تجمیع  و  حاصل 
شخصیتی و اخلاقی هستند در کسوت معلمی پیشگیری کنند و از سوی دیگر ضمن نظارت بر رفتار و 
عملکرد شاغلان و معلمان حاضر، ایشان را به خودسازی و اصلاح خویش برانگیزانند و در همه‌ حال، رشد 

مهارتی و توجه به آداب تربیتی را از ایشان مطالبه کنند.

اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان، باورهای مدیران مدرسه‌ها، نقش مدیران مدرسه‌ها
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 مقدمه
اجتماعات یادگیری حرفه‌‌ای بر پایة این رویکرد فعالیت می‌کنند که یادگیری پیوستة معلمان، به‌طوری 
که به بخشــی از شغلشان تبدیل شده باشــد، کلید بهبود یادگیری دانش‌آموزان است. اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای »مدرســه‌ای است که در آن افراد با یک هدف مشــترک، چشم‌انداز مشترک، تعهدات جمعی و 
اهداف خاص و قابل اندازه‌گیری متحد هستند و در آن تیم‌ها همکارانه به اقدام‌پژوهی و تحقیق جمعی در 
زمینة سؤال‌های مهم یادگیری و آموزش می‌پردازند؛ جایی که در آن چرخه‌های بهبود مستمر، به بخشی 
جدایی‌ناپذیر از فرایندهای جاری مدرسه تبدیل شــده است و گردآوری شواهد یادگیری دانش‌آموزان به 
صورت پیوسته مورد توجه قرار می‌گیرد.« اگرچه این تعریف طیف متنوعی از مفهوم‌ها و روش‌ها را شامل 
می‌شود، یک اجتماع یادگیری حرفه‌ای همیشه بیانگر اجتماعی است که برای بهبود یادگیری دانش‌آموزان، 
تقویت و پایدارسازی یادگیری تمام کارکنان درون مدرسه، ایجاد دانش از طریق تحقیق و جست‌و‌جو، تحلیل 

و استفاده از داده‌ها برای کنکاش و بهبود دائمی تلاشی جمعی دارد )دوفور1 و همکاران، 2006(.
سیاست‌گذاران آموزشی در اواسط دهة 1980 به اهمیت معلم توجه کردند؛ زمانی که محققانی مانند 
برانت2 )1993( معلم را برای یادگیری دانش‌آموزان ضروری تشخیص دادند. برانت معتقد بود که کیفیت 
یادگیری دانش‌آموزان به کیفیت آموزشــی و کیفیت آموزشی به کیفیت معلمان بستگی دارد )ژائو های 
و سیلوســتر آنینگ، 2020(. مطالعات بســیاری مهارت‌های معلمان و کیفیت تدریس آنان را مهم‌ترین 
عامل بالندگی و یادگیری دانش‌آموزان دانسته‌اند )ژائو های و سیلوستر آنینگ، 2020؛ دارلینگ هاموند3 
و همکاران، 2017(. با وجود این، رشد حرفه‌اي خودبه‌خود اتفاق نمی‌افتد، بلکه باید مدیریت، هدایت و 

حمایت شود. 
پژوهش‌ها نشان داده‌اند که رفتار مدیران می‌تواند بر رفتار و عملکرد معلمان تأثیر بگذارد. رهبری و 
مدیریت نقش عمده‌ای در توسعة نیروی انسانی دارد و در راستای هدایت سازمان به سوی اهداف ویژه، 
بر اعضای سازمان نفوذ قابل ملاحظه‌ای دارد. اهمیت رهبری آموزشی و نقش آن در موفقیت و بهسازی 
مدرســه بر کسی پوشــیده نیســت. مطالعات مختلف تأثیر رهبری مدیر را بر پیشرفت دانش‌آموزان به 
صورت غیرمستقیم، به واسطة تأثیر بر ویژگی‌های معلمان نشان داده‌اند. سبک رهبری مدیران به شکلی 
غیرمستقیم و به واسطة تأثیرگذاری بر متغیرهای میانجی، بر عملکرد شغلی معلمان و پیشرفت تحصیلی 

دانش‌آموزان تأثیر می‌گذارد )هالینگر و هک4، 1996(. 
اعتقاد بر این است که مدیر مدرسه نقش مهمی در سازمان‌دهی و حمایت از توسعه حرفه‌ای معلمان 
خود ایفا می‌کند. دانشمندانِ فرهنگ سازمانی و رهبری اذعان دارند که اگر می‌خواهید بدانید چه چیزی 
در مدرســه مهم شمرده می‌شود، به عملکرد مدیر خود توجه کنید. مدیران می‌توانند یادگیری را هستة 
اصلــی عمل خود قرار دهند و با توجه به آنچه انجام می‌دهند، آنچه پاداش می‌دهند، و لحنی که دارند، 
جهت و انتظارات را برای یادگیری در مدرســه تعیین کنند. رهبری آموزشــی مسئولیت اصلی مدیران 

واکاوی باورهای مدیران مدرسه‌ها در اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان )مرور نظام‌مند(
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مدرسه‌هاست )بردســون و جانسون5، 2000(. بنابراین اغراق نیست اگر گفته شود هرچیزي با مدیران، 
آغاز می‌شود و پایان می‌یابد. ایجاد و تداوم اجتماع یادگیری حرفه‌ای در مدرسه مستلزم رهبری و هدایت 

است. مدیر مدرسه می‌تواند در ایجاد این ساختارها نقش کلیدی ایفا کند. 
یکی از راه‌های برجســته‌ای که مدیران به کمک آن شــرایط مدرســه و شیوه‌های تدریس را شکل 
می‌دهند، باورها و اقداماتشــان در مورد رشــد حرفه‌ای معلمان اســت )یانگز و کینگ6، 2002(. نحوة 
انديشــه، باور و احســاس افراد بر رفتار آن‌ها تأثير مي‌گذارد. باور گزاره‌ای است مبنی بر اینکه فرد چه 
اعمالی را در زندگی صحیح می‌داند. عقیده‌ها، ارزش‌ها و جهان بینی‌ها در قلب سازمان قرار دارند. افراد 
عقیده‌های مشخصی دارند و ارزش‌های مورد نظرشان بر چگونگی رفتار و ارزیابی آنان از رفتار سایر اعضا 
تأثیر می‌گذارد. در سازمان، مدیران و رؤسا ارزش‌ها و باورهای خاص خودشان را دارند که از سال‌ها کار 

حرفه‌ای‌شان ناشی می‌شود )بوش و میدلوود7، 2004(. 
ارزش‌ها یکی از ویژگی‌های فرهنگ ســازمانی هســتند و پایه و اســاس آن هستند. فلسفة شرکت 
و ســازمان از طریق ارزش‌ها بیان می‌شــود. ارزش‌ها راهنمای رفتار هر فرد در سازمان هستند. شاین8 
)1999( باورها را پردة ســوم در سازمان می‌داند. وی سازمان را دارای پرده‌های تودرتویی می‌داند که از 
آشــکار به پنهان می‌گرایند. پردة اول جلوه‌های ظاهری است که در ورود به هر سازمانی بی‌درنگ قابل 
رؤیت هســتند. پردة دوم ارزش‌های مورد حمایت اســت. این پرده در پس گفت‌وگو با افراد ســازمان و 
شرحی که آن‌ها از رفتارهای قابل مشاهده در سازمان و چرایی آن ارائه می‌کنند مشخص می‌شود. پردة 
سوم باورهای نهفته است. باورها، ارزش‌ها و پندارهای پایه‌گذاران سازمان و رهبران کلیدی در این سطح 
رسوخ می‌کند )شــاین، 1999(. باورهای آموزشــیِ زیربنایی رهبران در مدرسه‌ها برای ایجاد و توسعة 

اجتماع یادگیری حرفه‌ای بسیار اهمیت دارد )لیتل9، 2012؛ استول10 و همکاران، 2006(.
با وجود اینکه پژوهش‌ها اثربخشی اجتماعات یادگیری حرفه‌ای را هم در موفقیت تحصیلی و ارتقای 
یادگیری دانش‌آموزان تأیید کرده‌اند و هم آن را در ارتقای رشد حرفه‌ای و عملکرد معلمان مورد توجه قرار 
داده‌اند و همچنین کارآمدی این اجتماعات در شناسایی مسائل آموزشی و تلاش برای برطرف‌کردن مسائل 
و حرکت به سوی رشد و تعالی و بهبود مستمر مدرسه آشکار شده است، اما آموزش‌وپرورش همچنان در 
ایجاد فرهنگ اجتماع یادگیری حرفه‌ای در مدرسه به نتیجة مطلوب نرسیده است. همچنین دربارة باورهای 
مدیران مدرسه‌ها در تشکیل و استمرار اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان کمتر پژوهشی انجام شده است. 

با توجه به اهمیت تشکیل اجتماعات یادگیری حرفه‌ای در مدرسه‌ها و تأثیری که می‌توانند بر رشد 
حرفه‌ای معلمان، بهبود فرایندهای آموزشی کلاسی، ارتقای یادگیری دانش‌آموزان، و بهره‌وری و کارایی 

مدرسه داشته باشند، ضروری است:
 عوامل اثرگذار بر تشکیل، تثبیت و استمرار اجتماعات یادگیری حرفه‌ای در مدرسه‌ها مورد واکاوی 

قرار بگیرند؛ 
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 چگونگی نقش کلیدی مدیران مدرسه، باورها و تفکرات بنیادین و ارزش‌های آنان در شکل‌دهی به 

جو و فرهنگ یادگیری مدرسه، و هدایت معلمان به سمت شکل‌گیری اجتماع یادگیری حرفه‌ای 
در مدرسه مشخص شود؛

 تفکر پیش‌سازه‌های ذهنی و یا الگوهای اعتقادی و پارادایم‌های نظری آنان در این فرایند شناسایی 
شوند؛ 

 ســازه‌های فکری و اعتقادی که پشتیبانی‌کنندة اجتماع یادگیری حرفه‌ای در مدرسه‌ها هستند، 

تبیین شوند. 
آویدوآنگر11 )2018( نیز بر این موضوع تأکید کرده است و می گوید: »با وجود اهمیت این موضوع، 
مطالعات اندکی دیدگاه‌های مدیران را در مورد اجتماعات یادگیری حرفه‌ای و گروه‌های توسعة حرفه‌ای 
در مدرســه‌ها بررســی کرده‌اند.« پژوهش حاضر قصد دارد نقش مدیران مدرسه‌ها را به عنوان رهبران 
یادگیری در اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان شناســایی کند. لذا در پی شناســایی باورهای مدیران 
برای تشــکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان است. این پژوهش کوشیده است با مرور پژوهش‌های 
انجام‌شده در این زمینه و تحلیل این پژوهش‌ها، به چیستی باورها و عقاید مدیران مدرسه‌ها در تعاملات 

آموزشی و اداری مدرسه و چگونگی تبدیل آن به یک اجتماع یادگیری حرفه‌ای بپردازد.

 روش پژوهش
ایــن پژوهش به روش کیفی و با رویکرد مرور نظام‌مند پژوهش‌های علمی موجود پیرامون باورهای 
مدیران مدرســه‌ها در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان انجام شده است. ساتن12 و همکارانش 
)2019( یکــی از انواع مطالعات مروری نظام‌مند را مرور نظام‌مند کیفی می‌دانند. یکی از انواع مرورهای 
کیفی نظام‌مند، ســنتز موضوعی اســت که در این پژوهش به کار گرفته شــده است. هدف این سنتز 
موضوعی تجزیه‌وتحلیل شواهد ارائه‌شده توسط مطالعات تجربی پیشین برای دستیابی به درکی جامع و 
به‌روز از باورهای مدیران مدرســه‌ها در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان است. گام‌های اجرایی 
این پژوهش بر اســاس مراحل عنوان شده توســط رایت13 و همکارانش )2007( و همچنین با توجه به 

بازبینة )چک لیست( »پریسما«14 اجرا شده است:
 گام اول( تعیین سؤال پژوهش: سؤال کلی پژوهش حاضر این است که: نقش مدیران مدرسه‌ها 

در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای چیست؟ به منظور پاسخ به این پرسش پژوهش حاضر کوشید 
باورهای مدیران مدرسه‌ها را در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای مدرسه شناسایی کند. 

 گام دوم( تعیین دستورالعمل )پروتکل( پژوهش: روش‌های جست‌وجوی ادبیات، معیارهای 

دقیق ورود و خروج برای مطالعات، غربالگری، استخراج داده‌ها و تجزیه‌وتحلیل برای به حداقل رساندن 
سوگیری، قبل از شروع جست‌وجوی ادبیات، برنامه‌ریزی و مکتوب شد. برای شناسایی اسناد مربوط به 
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پژوهش حاضر، 9 مجلة پیشروی بین‌المللی در مدیریت آموزشی شناسایی و انتخاب شدند. انتشارات 
مربوط به هر یک از این مجله‌ها شناسایی و جست‌وجو از طریق پایگاه الکترونیکی ناشر مجله‌ها صورت 
پذیرفت. این مجله‌های علمی معتبر بین‌المللی، منابع پژوهش حاضر را فراهم آوردند و مقالات مرتبط 
نمایه‌شده در این پایگاه‌ها، به عنوان جامعة این مطالعة مروری نظام‌مند، در نظر گرفته شدند. شناسة 

مجله‌های مذکور در جدول 1 ارائه شده است. 

 گام سوم( جست‌وجوی متون و ادبیات: در این مرحله برای جست‌وجوی محتوای مورد نظر از 

کلیدواژه‌های تحقیق استفاده شد. لازم به ذکر است که آخرین جست‌وجو در 27 خرداد ماه 1401 صورت 
پذیرفته است. کلیدواژه‌هایی تعیین شدند که بتوانند مفهوم اجتماع یادگیری حرفه‌ای و نقش مدیران و 

باورهای ایشان را پوشش بدهند. برای مثال:
 برای پوشش‌دادن به مفهوم مدیر از کلمات مترادفی مانند

leader, manager or administrator, 
برای پوشش‌دادن به مفهوم باورها و اعتقادات از کلمه‌های تقریباً مترادفی مانند

Approach, Assumption, Ethic OR Belief, 
و برای پوشش‌دادن به مفهوم اجتماع یادگیری حرفه‌ای از عباراتی مانند

"professional learning communities", "plc", "professional communities", 
"professional community" OR "learning communities"

استفاده شد. 
با درج علامت + بین این سه گروه کلمات، موتور جست‌وجو مقالاتی را شناسایی کرد که از هر یک 
از گروه کلمات، یک کلمه را در بر داشته باشد. برای اینکه تمام واژه‌های مرتبط به یک کلمه شناسایی 
شــوند، با توجه به ظرفیت موتورهای جســت‌وجو از ریشة کلمات استفاده شــد. کلیدواژه‌ها و عبارات 

جست‌وجو در جدول 2 ارائه شده است.

 جدول 1.   فهرست مجلات علمی مورد استفاده در پژوهش                                                                                                   

عنوان مجلاتناشر

SAGE Journals

Educational Administration Quarterly (EAQ)

Educational Management Administration & Leadership (EMAL)

Journal of School Leadership (JSL)

Management in Education
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عنوان مجلاتناشر

Emerald insight
Journal of Educational Administration (JEA)

International Journal of Educational Management

Taylor & Francis 
and Routledge imprints

International Journal of Leadership in Education

School Leadership & Management (SLM)

Professional Development in Education

 جدول 2.   کلید‌واژه ها و عبارات جستجو                                                                                                                               

کلیدواژه‌ها و عبارات جستجو

"professional learning community" OR "professional learning communities" OR "plc" OR "professional 
communities" OR "professional community" OR "learning communities" OR "learning community"
+
principal OR admin* OR lead* OR Manag*

+
creat* OR Build* OR establish* OR maintain* OR Process* OR strateg* OR tactic* OR technique OR style OR 
behavi* OR manner OR program* OR approach* OR Assumption* OR Ethic* OR Belief* OR percept*

 گام چهارم( استخراج داده‌ها: غربالگری پژوهش‌ها با بررسی عنوان، چکیده و محتوای پژوهش‌ها 

و مرتبط‌بودن با موضوع و هدف پژوهش حاضر انجام پذیرفت. آن دسته از مطالعات شناسایی‌شده که از 
نظر موضوع و سؤالات پژوهش همسو با پژوهش حاضر نبودند، از دایرة پژوهش خارج شدند؛ برای مثال 
مقالاتی که موضوع اصلی آن‌ها رهبری معلمان، اجتماعات یادگیری شبکه‌ای، محیط‌های چندفرهنگی، 
اجتماع یادگیری حرفه‌ای مدیران برای ظرفیت‌سازی رهبری، طراحی ابزار سنجش اجتماعات یادگیری 
حرفه‌ای و ... بود. همچنین مقالاتی که یک موضوع اصلی دیگر را در کنار اجتماع یادگیری حرفه‌ای مورد 
توجه قرار داده بودند حذف شدند؛ برای نمونه اثربخشی اجتماعات یادگیری حرفه‌ای در مناطق شهری 
در مقابل روستایی، یا تحقق عدالت آموزشی در محیط‌های دوزبانه، یا آموزش درس‌های خاص، و یا 
سیاست‌ها و برنامه‌های تغییر و تحول خاص یک کشور در یک برهة زمانی. همچنین مقالاتی که صرفاً 
به طور کلی به تبیین اجتماعات یادگیری حرفه‌ای پرداخته بودند و نقش مدیر در آن‌ها به عنوان موضوع 
کلیدی و اصلی مطرح نبود، حذف شدند. از 878 مقالة شناسایی‌شده، 36 مقاله برای بررسی انتخاب 

شدند. فرایند شناسایی و غربالگری در نمودار 1 نمایش داده شده است. 

 جدول 1.   )ادامه( 
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 گام پنجم( ارزیابی کیفیت متون: از آنجا که مقالات مربوط به پژوهش حاضر از نشریات معتبر 

بین‌المللی در حوزة مدیریت آموزشی انتخاب شدند، اعتبار آن‌ها آزموده شده است. لیکن به منظور 
بررسی کیفیت مطالعات مشمول پژوهش، رتبه‌بندی مجلات در پایگاه »اسکوپوس«15 مورد بررسی قرار 
گرفت. رتبه‌بندی مجلاتی که در این پژوهش به عنوان منبع مورد استفاده قرار گرفتند در جدول 3 
نمایش داده شده است. در این جدول میزان ارجاعات در سه سال گذشته، درصد آن‌ها و رتبة مجله در 

ارجاعات و همچنین شاخص‌های SJR و SNIP ارائه شده‌اند.

یی
سا

شنا
ری

الگ
غرب

بی
زیا

ار

مطالعات شناسایی‌شده: 
36 مقاله

ملاک‌های غربالگری: 
همسویی سوالات پژوهش:

تأکید بر نقش مدیر و عوامل مؤثر 
PLC در شکل‌گیری و استمرار

ملاک‌های غربالگری: 
 شباهت موضوع اصلی پژوهش، 

حذف مقالات با محوریت موضوعی 
چندفرهنگی، مدراس شهری،

و روستایی تدریس 
موضوعات آموزشی ویژه،

 NLC اختلالات یادگیری، دوزبانه، و 
PD :ساخت ابزار، رهبری معلمان

حذف موارد تکراری: 
49 مقاله

مطالعات شناسایی‌شده: 
878 مقاله

مطالعات شناسایی‌شده: 
878 مقاله

مطالعات شناسایی‌شده: 
829 مقاله

مطالعات شناسایی‌شده: 
54 مقاله

یی
ها

ب ن
خا

انت

 نمودار 1.   فرایند شناسایی و غربالگری مطالعات مشمول                                                                                                       
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 جدول 3.   رتبه‌بندی مجلات                                                                                                                                             

شاخص عنوان ناشر
SJR

شاخص 
SNIP

درصد ارجاع 
به نشریه16

امتیاز ارجاعات18اسَناد17
ارجاع19

 تعداد 
مقاله منتخب 

عنوان 
نشریه

SAGE1/2822/2568320912105/86EMAL

SAGE1/9492/9682955345/63EAQ

Taylor & Francis1/4432/55682994794/81SLM

Taylor & Francis1/0941/664772178153/84PDE

Taylor & Francis1/4690/906711604672/94IJLE

Emerald1/0091/459641644762/94JEA

Emerald0/4621/1056740811122/74IJEM

SAGE0/0 7451/3853781341/71ME

SAGE08ـــــJSL

 گام ششم( تحلیل داده‌ها و ارائة نتایج: توماس و هاردن20 )2008( سنتز موضوعی را شامل 

سه مرحله می‌دانند. در مرحلة اول یا کدگذاری سطح اول در سنتز موضوعی، کدهایی که مستقیماً 
امر  این  می‌شوند.  استخراج  هستند،  تشخیص  قابل  عینی  به صورت  و  مرتبط‌اند  پژوهش  سؤال  به 
شناسایی  برای  جمله‌‌ها  یا  کلمات  دقیق،  عبارات  خط،  به  خط  و  کامل  بررسی  یک  انجام  مستلزم 
مفاهیم یا تعیین ارتباط بین آن‌ها و رمزگشایی کدها است. پس از اتمام کدگذاری سطح اول، سطح 
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دوم کدگذاری انجام می‌شود. این امر مستلزم بررسی دقیق‌تر و نظام‌مندتر مجموعه داده‌های کامل با 
توجه دقیق به هر جزء و شناسایی نقاط عطف است که می‌تواند آغاز مضامین توصیفی باشد. در این 
مرحله بازبینی و بررسی کدهای شناسایی‌شده به تشکیل دسته‌ها، سازمان‌دهی و گروه‌بندی کدها 
منجر می‌شود. شناسایی شباهت‌ها و تفاوت‌ها هنگام بازبینی کدها به گروه‌بندی مضامین امکان تحقق 

می‌دهد )توماس و هاردن، 2008(.
 بــه همین دلیل در پژوهش حاضر، بــه منظور تجزیه‌وتحلیل داده‌ها، از »رویکرد اســتقرایی« و 
کدگذاری باز، محوری و انتخابی استفاده شد. تجزیه، تحلیل و ترکیب داده‌ها در این پژوهش به روش 
دســتی توسط خود پژوهشگر صورت گرفت. در مرحلة اول یا کدگذاری باز، محتوایی که مستقیماً به 
ســؤال پژوهش حاضر مرتبط و به صورت زنده یا تفســیری قابل شناسایی بود، استخراج و کدگذاری 
شــد. این مراحل به صورت دوری و با چند مرتبه بازبینی در راســتای کد انتخابی پژوهش »رفتارها و 
راهبردهای مدیران مدارس در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای« صورت پذیرفت. تلاش شد تا اعتبار 
و قابلیت اعتماد پژوهش با خودبازبینی محقق، بازبینی ناظران پژوهش و کنترل توســط اعضا فراهم 

آید. 
به منظور تأمین اعتبار پژوهش از نظر ســه نفر از متخصصــان، به عنوان ناظر پژوهش، برای پرهیز 
از اعمال ســوگیری در فرایند پژوهش استفاده شــد. بدین ترتیب که گام‌ها و دستورالعمل‌ پژوهش به 
طور مســتمر با آن‌ها در میان گذاشــته و از نظرات آن‌ها در فرایند پژوهش استفاده می‌شد. همچنین 
کدگذاری‌های انجام‌شــده به رؤیت ایشــان رسید و بعد از بررســی و تحلیل، ویرایش‌های لازم صورت 
می‌پذیرفت. همچنین برای اعتبارسنجی کدهای شناسایی شده، با نویسندگان مقالات از طریق رایانامه 
)ایمیل( مکاتبه شــد و نظر ایشان دربارة کدهای تعیین‌شــده خواسته شد. پاسخ رایانامه صرفاً از تعداد 
محدودی از نویســندگان دریافت شــد. نظرات عمدتاً به صورت توصیفی تأییدکنندة کدهای شناسایی 
بودند. برخی نظرات به کم‌کردن تعداد کدهای شناســایی شده اشاره داشتند. در همین راستا در فرایند 
دوری کدگذاری، برخی از کدها با یکدیگر تلفیق و ترکیب شدند و بازنگری‌ها به کم‌شدن تعداد کدهای 

شناسایی‌شده انجامیدند.

 گام هفتم( تفسیر نتایج: نتایج مربوط به گام ششم در این بخش گزارش شده است.

  ابزارهای کار
در این پژوهش برای بررسی اسناد و مدارک مکتوب علمی و پژوهشی، از فیش‌نویسی به عنوان ابزار 
کار استفاده شد. بدین صورت که پس از ثبت اطلاعات مقالة مورد نظر به عنوان منبع، متن انتخاب شده 
و کدهای باز استخراج‌شده از آن ثبت شدند. در مجموع 309 فیش برای 36 منبع منتخب نوشته شدند 

و مورد تحلیل قرار گرفتند. یک نمونه از فیش‌ها در جدول 4 ارائه شده است.
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 جدول 4.   نمونة فیش‌نویسی                                                                                                                                                 

کدگذاری اولیهمتن مقالهکد مقاله

PDE5 از آنجا که مدیران به طور کلی از معلمان موفق ترفیع می‌شدند، می‌توانستند
بازخورد سازنده‌ای به معلمان ارائه کنند. همان‌طور که یک مدیر لیائونینگ با 
افتخار توضیح داد: »من یک معلم ریاضی عالی بودم. بچه ها از تدریس من 
خوششان می‌آمد. بعد از اینکه مدیر شدم هرگز تدریس را کنار نگذاشتم. من 
80 درصد از زمان خود را صرف مدیریت تدریس و آموزش می‌کنم. آموزش 
اصل مطلق است )یینگداولی(« )SY_21(. مدیران معتقد بودند که الگوسازی 
آن‌ها می‌تواند اشتیاق معلمان را برای یادگیری مستمر افزایش دهد. یکی از 
مدیران گوانگدونگ در مورد تجربة خود درمورد راهنمایی یک معلم جوان گفت: 

.)GD_11( اگر الگو باشید، معلمان شما را دنبال خواهند کرد

مدیریت  به  اهمیت‌دادن   
آموزشی

 اهمیت‌دادن به نقش الگویی 
مدیران برای معلمان

 یافته‌های پژوهش
51 درصد این پژوهش‌ها در دورة آموزش عمومی انجام شده‌اند که در مجموع با 8 درصد مربوط به 
پیش‌دبستان، 9 درصد دبستان، 29 درصد دبیرستان، 97 درصد پژوهش‌های مورد بررسی در این پژوهش 
را شامل می‌‌‌‌شوند. تنها 3 درصد از مطالعات مربوط به زمینة دانشگاهی هستند. مطالعات تحلیل‌شده در 
این پژوهش از نظر بازة زمانی اجرا متعلق به سال 2000 تا 2021 هستند. بیشترین مقالات )46 درصد( 
مربوط به ســال‌های 2006، 2015، 2017 و 2019 است. از نظر روش پژوهش، محدودیتی برای شیوة 
اجرای پژوهش اعمال نشــد و تمام پژوهش‌هایی که در فرایند جســت‌وجو شناسایی شدند و با سؤالات 
پژوهش هماهنگی داشتند، بدون اعمال فیلتر در شیوة پژوهش مورد بررسی قرار گرفتند. 71 درصد از 

پژوهش‌ها به شیوة کیفی و 23 درصد به شیوة کمی و 6 درصد به صورت ترکیبی اجرا شده‌اند. 
برای پاســخ به سؤال پژوهش و شناســایی باورهای مدیران مدرسه‌ها در تشکیل اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای معلمان، کدگذاری محوری در چند مرحله انجام شــد. کدگذاری‌ها به صورت دوری و با تکرار 
چرخــة کدگذاری مورد بازبینی و اصلاح قرار گرفتند. بدین ترتیب که ابتدا کدگذاری باز برای ده مقاله 
انجام شد و ســپس کدگذاری محوری صورت پذیرفت. در مرحلة بعد مقالات دیگر کدگذاری‌ و مجدداً 
کدهای محوری بررسی و بازبینی شدند. تا اینکه در پایان نشانه‌ها و مؤلفه‌های باورهای مدیران مدارس 
در تشــکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان به شرح جدول 5 شناسایی شدند. 18 کد باز و 4 مؤلفة 
محوری در کد انتخابی »باورهای مدیران در اجتماع یادگیری حرفه‌ای مدرســه‌ها« مشخص شدند. باور 
به اهمیت بسترسازی، باور به منش مردم‌سالارانه و رهبری مشارکتی، باور به توسعه حرفه‌ای و یادگیری 
جمعی، و باور به تعهد و مسئولیت مشترک برای تقویت یادگیری فراگیرندگان، به عنوان کدهای محوری 

پژوهش حاضر، شناسایی شدند. 
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 جدول 5.   کدگذاری‌ها و یافته‌های پژوهش                                                                                                                          

کد 
کدهای بازکد محوریانتخابی

ای
فه‌

حر
ی 

یر
دگ

ع یا
ما

جت
ل ا

کی
ش

ی ت
برا

س 
دار

ن م
یرا

مد
ی 

رها
باو

 باور به 
اهمیت بسترسازی

اعتقاد به اهمیت باورهای از قبل موجود و تأمل در آن‌ها

اعتقاد به ضرورت تأمین منابع مناسب و کافی اعم از زمان، مکان و ...

اعتقاد به انعطاف‌پذیری و تعدیل فرایند با توجه به زمینة سازمانی

 باور به 
 منش مردم‌سالارانه 
و رهبری مشارکتی

باور به توزیع مسئولیت

باور به اتکای صرف نداشتن به قدرت سلسله مراتبی

باور به رفتار محترمانه و مردمی

باور به لزوم مشارکت‌دادن تمام ذی‌نفعان

 باور به 
توسعة حرفه‌ای جمعی و عملی

باور به یادگیری جمعی

باور به ارزشمندی اشتراک‌گذاری دانش

ارزشمند تلقی‌کردن گفت‌وگوهای حرفه‌ای تأملی

ارزشمند دانستن تنوع و ایده‌های جدید به عنوان منبع یادگیری

ارزش قائل‌شدن برای توسعة حرفه‌ای و کیفیت بالای تدریس

باور به یادگیری در حین عمل

 باور به 
 تعهد و مسئولیت مشترک 

برای تقویت یادگیری فراگیرندگان

باور به ترسیم مشارکتی یادگیری کل‌نگر همة دانش‌آموزان به عنوان چشم‌انداز مشترک

باور به امکان ایجاد تغییر و بهبود

باور به اقناع و تبیین انتظارات

باور به نقش الگوسازی و الهام‌بخشی

باور به لزوم کاربرد تحقیقات آموزشی و نتیجه‌محوری

 بحث‌ و نتیجه‌گیری  
پژوهــش حاضر به روش کیفی و با مرور نظام‌مند متــون و منابع علمی با هدف 
شناســایی باورهای مدیران مدرسه‌ها در تشــکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان 
صورت گرفته اســت. پس از بررسی و تحلیل اســتقرایی محتوای متون و کدگذاری 
در ســه ســطح باز، محوری و انتخابی، در مجموع 18 کد بــاز و 4 کد محوری برای 
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باورهای مدیران مدرســه‌ها در تشــکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان شناسایی 
شدند. کدهای شناسایی‌شده در ادامه مورد بحث قرار می‌گیرند.

   باور به اهمیت بسترسازی 
ایــن باور به عنوان اولیــن کد محوری در باورهای مدیران برای ایجاد و توســعة 
اجتماع یادگیری حرفه‌ای با سه نشانة »اعتقاد به اهمیت باورهای از قبل موجود و تأمل 
در آن‌ها«، »اعتقاد به انعطاف‌پذیری و تعدیل در فرایند با توجه به زمینة ســازمانی«، 
و »اعتقاد به ضرورت تأمین منابع مناســب و کافی اعم از زمان، مکان و ...« شناسایی 
شد. دراین‌باره مدیران هم بسترهای ساختاری و فیزیکی را در قالب تأمین منابع، و هم 
بســترهای فرهنگی و فکری را ضروری می‌دانند. تناسب بسترهای فرهنگی با اجتماع 
یادگیری حرفه‌ای و لزوم تعدیــل و انعطاف‌پذیری در اجرای فرایند اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای، با توجه به زمینة سازمانی نیز برای موفقیت اجتماع یادگیری حرفه‌ای مورد 

تأکید قرار گرفته است. 
 اعتقاد به اهمیت باورهای از قبل موجود و تأمل در آن‌ها: اهمیت باورهای 
از قبل موجود در یادگیری، به عنوان نقطة شروع فرایند تحقیق تأملی، دارای اهمیت 
است. تحقیق تأملی از    واکاوی باورهای از قبل موجود آغاز می‌شود. مدیران اجتماعات 
یادگیری این موضوع را درک کرده‌اند و بدان باور دارند و می‌توانند نقطة شروع مسیر 
اجتماع یادگیری حرفه‌ای را به‌درســتی شناسایی کنند. بوم مولنبرگ21 و همکارانش 
)2021( توضیح می‌دهند که برای بهبودی پایدار مدرسه با اجتماع یادگیری حرفه‌ای، 
اصلاح باورها بسیار دشوار است، زیرا اطلاعات جدید غالباً برای تأیید و تقویت باورهای 
فعلی استفاده می‌شوند. بنابراین به منظور انجام یادگیری معنادار و تحقیق تأملی برای 
کارکنان، مهم است که باورهای از قبل موجود را به عنوان نقطة شروعی برای گسترش 

بیشتر پایگاه دانش آن‌ها در نظر بگیریم. 
 اعتقاد به ضرورت تأمین منابع مناســب و کافی اعم از زمان، مکان و ...: 
یکی دیگر از جنبه‌های بسترســازی، باور به ضرورت تأمین منابع مناسب و کافی اعم 
از زمان، مکان و ... است. این باور مدیران را در تأمین منابع لازم هدایت و زمینة اجرا 
و توسعة اجتماعات یادگیری را تقویت می‌کند. روی و هورد22 )2006( بر فراهم‌شدن 
زمان و مکان مناســب و تشکیل نشست‌های هفتگی تاکید می‌کنند. آن‌ها پشتیبانی 
و ارزش‌گذاری از ملاقات همکاران و ترتیب‌دادن نشســت‌ها را مورد توجه قرار داده‌اند. 
کارپنتر23 )2015( بیان کرده است: »مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای برای زمان، 
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افزایــش موفقیت دانش‌آموزان و ارتقای کیفیت بالای تدریس ارزش زیادی قائل‌اند.« 
جونز و تسین24 )2017( نیز در مورد چگونگی بهبود فرهنگ مشارکتی عواملی را ذکر 
کرده‌اند که یکی از آن‌ها ارزش‌گذاری مدیر و ســایر عوامل مدرسه به زمان ملاقات در 

سراسر مدرسه است. 
 اعتقاد به انعطاف‌پذیری و تعدیل فرایند با توجه به زمینة سازمانی: مدیران 
اجتماع یادگیری حرفه‌ای باور دارند که زمینة سازمانی مناسب، به کارآمد‌بودن باورهای 
مدیران و عملی‌شــدن آن‌ها کمک می‌کند. همچنین اهمیت دارد که مدیران بتوانند 
جایی را که زمینه‌های ســازمانی با توســعة حرفه‌ای جمعی مغایرت و تداخل دارند، 
به‌درستی مدیریت کنند. این اعتقاد وجود دارد که اگر اجتماع یادگیری حرفه‌ای بعد 
از چندین ســال اجرا محقق نمی‌شــود و توسعه نمی‌یابد، علت ممکن است در زمینة 

سازمانی نهفته باشد )بوم مولنبرگ و همکاران، 2021(. 
میشــل و ساکنی25 )2015( تعیین‌نکردن موفقیت بر مبنای استانداردهای برنامة 
درســی و راهنماها، و در مقابل، توجه به ظرفیت مدرسه در مشارکت و رشد را مطرح 
کرده‌اند. این امر به درک زمینة ســازمانی و تعدیل و تطبیق متناســب با آن وابسته 
است. آن‌ها توضیح می‌دهند: »واقعیت مهم برای مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، 
زندگی و تجربیات واقعی معلمان و دانش‌آموزان و نتایج روزمرة شــیوه‌های آنان است. 
آن‌ها ســاختارها و انتظارات بیرونی را به جــای یک ملاک تعیین‌کننده، به وضعیتی 
حمایتی بدل می‌کنند و فعالیت‌های آموزشی را بر اساس ظرفیت خود برای به حداکثر 

رساندن مشارکت، و انگیزه و رشد برای دانش‌آموزان و معلمان هماهنگ می‌کنند.« 
این امر دربارة نظام ارزشــی و اعتقادی افراد نیز مطرح شده است. یانگز و کینگ 
)2002( این باور را مطرح کرده‌اند که نمی‌توان نظام ارزشی و اعتقادی کسی را تغییر 
داد، بلکه فقط می‌توان فرصتی برای بررسی مجدد ایجاد کرد. بنابراین انعطاف‌پذیری با 
توجه به زمینه‌ای که افراد دارند و مدیریت بر این اساس، از جنبه‌های کلیدی است. 

   باور به منش مردم‌سالارانه و رهبری مشارکتی
»باور به توزیع مسئولیت«، »باور به اتکای صرف نداشتن به قدرت سلسله مراتبی«، 
»باور به رفتار محترمانه و مردمی« و »باور به لزوم مشارکت‌دادن تمام ذی‌نفعان«، نشانه‌های 

شناسایی‌شــده برای مؤلفة »باور به منش مردم‌سالارانه و رهبری مشارکتی« هستند.
 باور به توزیع مســئولیت: مدیران اجتماع یادگیری حرفه‌ای، مبتنی بر این 
باور که مسئولیت‌ها باید میان همة کارکنان توزیع شوند و همه در امر رهبری مدرسه 
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به سمت چشم‌انداز ترسیم‌شده مشارکت داشــته باشند، می‌توانند اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای را پشــتیبانی کنند. رهبری اجتماع یادگیری حرفــه‌ای به رویکرد متمرکز 
تمرکززدایــی نیاز دارد تا از طریق جهت‌گیری راهبردی و ســاختارهای پشــتیبانی، 
شفافیت را فراهم آورد و در عین حال توزیع رهبری بین معلمان را میسر سازد )هو26 
و همکاران، 2019(. به اشتراک‌گذاشــتن رهبــری، قدرت و اختیار را از طریق اعطای 
فرصت تصمیم‌گیری به کارکنان محقق می‌کند. دراین‌باره کینگ27 )2011( می‌گوید 
که مدیران در اجتماع یادگیری حرفه‌ای به معلمان اعتماد می‌کنند، به آن‌ها استقلال 
می‌دهند، از طریق توسعة ظرفیت سازمانی از آن‌ها حمایت می‌کنند، و به آنان فضای 

کار و اختیار عمل می‌دهند. 
 باور به اتکای صرف‌نداشتن به قدرت سلسله مراتبی: نظام‌های بیش از حد 
سلســله مراتبی مانع ایجاد اعتماد و مشارکت در سازمان هستند. مدیران اجتماعات 
یادگیری حرفه‌ای باید با نشــان‌دادن دانش تخصصی در آموزش و یادگیری، و ترکیب 
اخلاص با خیرخواهی، مشــروعیت کســب کنند )هایان و آلان28، 2020(. میشل و 
ساکنی )2015( دربارة اجتماع یادگیری حرفه‌ای می‌گویند: »اگرچه مدیران مدرسه‌ها 
در ایجــاد فرهنگ تعهد تلاش می‌کنند، اما کار معلمــان را مدیریت نمی‌کنند. آن‌ها 

ابتکار عمل از پایین به بالا را پیشنهاد می‌کنند. 
کالینسون29 )2004( باور دارد، رفتار مدیران بر پایة هنجارهای استقلال حرفه‌ای 
)شــامل هنجارهای برابری‌طلبی و رفتار متقابل(، بر دیدگاه و رفتار معلمان نسبت به 
اشــتراک دانش و همکاری مؤثر اســت. هو و همکارانش )2019( نیز وجود فرهنگ 
شــدید سلســله‌ مراتبی را مانعی برای جرئت‌ورزی معلمان، توزیع رهبری و رهبری 
معلمان دانســته‌اند. یافته‌های آن‌ها نشان می‌دهند که ســاختار فرماندهی و کنترل 

سلسله مراتبی در مدرسه‌ها ممکن است مانعی برای ظهور معلم-رهبران باشد. 
کارپنتر )2015( اظهار می‌کند: »جایی که مدیران ساختار مدیریتی از بالا به پایین 
ارائــه داده‌اند و برای اطمینان از انجام مســئولیت‌های کاری، معلمان را ملزم کرده‌اند 
فرم‌هایی را پر کنند، فرهنگی در مدرسه ایجاد شده است که تا حد زیادی ماهیت سمی 
دارد. الزامات این فرایند از مدیریت بالا به پایین ناشی می‌شود که بی‌اعتمادی را ترویج 
می‌کند و رهبری واحد را در هدف، چشــم‌انداز و ارزش‌های اجتماع یادگیری حرفه‌ای 
تشدید می‌کند.« بنابراین نداشتن رویکرد اجباری، فرماندهی و کنترلگری، اتکانکردن 
به نظام‌های بیش از حد سلسله مراتبی، و بنای هنجارهای برابری‌طلبی و رفتار متقابل، 

مجموعه‌ای از باورهای مدیران در اجتماع یادگیری حرفه‌ا‌ی محسوب می‌شوند. 
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 باور به رفتار محترمانه و مردمی: مردمی‌بودن و برای دیگران احترام زیادی 
قائل‌بودن، زمینه‌ساز تعامل است. هر چند عمل بر اساس این روحیه زمان‌بر است، اما 
در ایجــاد هم‌گرایی ذی‌نفعان تأثیر دارد )بزینا30، 2008(. رفتارهای محترمانة مردمی 
و مبتنی بر ایجاد مراقبت و برابری در راســتای باورهای مردم‌سالارانة مدیران، موجب 
تقویت روحیة جمعی و مشــارکتی، و اعتماد و هماهنگی مجموعة مدرســه می‌شود. 
دلبستگی و مراقبت فردی، همدلی و کمک به دیگران، به‌ویژه کمک به معلمان مبتدی، 
در کنار رفتارهای احترام‌آمیز، از جمله نگرش‌های مردم‌گرایانه است که مدیران اجتماع 
یادگیری حرفه‌ای به آن قائل هستند. چراکه این رفتارها در جلب اعتماد، همکاری و 

مشارکت کارکنان نقش کلیدی ایفا می‌کنند. 
 باور به لزوم مشارکت‌دادن تمام ذی‌نفعان: یکی از باورهای کلیدی و اصول 
عملیاتی مدیران در اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، درگیرکردن همة کسانی است که در 
یک تصمیم یا ابتکار خاص سهم دارند. کیائو31 و همکارانش )2017( دربارة باور مدیر 
در »گسترش مرزها« که به عنوان کلیدی برای ایجاد و حفظ حمایت از مدرسه تأیید 
شــده اســت، بیان می‌کنند: »مدیرانی که در حفظ کانال‌های ارتباطی قوی با محیط 
خارجی خود ضعیف‌اند، شکســت می‌خورند. باز بودن، شبکه‌سازی، جلب مشارکت و 
عضویت فراگیر )استول و همکاران، 2006(، توجه به خانواده‌ها و مشارکت‌دادن آن‌ها 
در اجتماع یادگیری حرفه‌ای )گریتی و همکاران، 2021(، چه در ســطح برنامه‌ریزی 
و چه در ســطح اقدام برای ایجاد تعلق و همکاری و بهره‌مندی از ظرفیت آن‌ها، برای 

تحقق اهداف سازمانی لازم و ضروری است. 

   باور به توسعة حرفه‌ای جمعی و عملی
»باور به یادگیری جمعی«، »باور به ارزشمندی اشتراک‌گذاری دانش«، »ارزشمند 
تلقی‌کردن گفت‌وگوهای حرفه‌ای تأملی«، »ارزشــمند تلقی‌کــردن تنوع و ایده‌های 
جدید به عنوان منبع یادگیری«، »ارزش قائل‌شــدن برای توســعة حرفه‌ای و کیفیت 
بالای تدریس«، و »باور به یادگیری در حین عمل« نشــانه‌های کد محوری »باور به 

توسعة حرفه‌ای جمعی و عملی« هستند. 

 باور به یادگیری جمعی: بــرای اینکه رهبران، اجتماعات یادگیری موفقی در 
مدرســة خود به وجود آورند و آن را حفظ کنند و توسعه دهند، اعتقاداتشان در مورد 
توسعة حرفه‌ای باید بر ساخت دانش، مشارکت و یادگیری مشارکتی متمرکز شود )بوم 
مولنبرگ و همکاران، 2021(. حمایت از یادگیری جمعی معلمان در اجتماع یادگیری 
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حرفه‌ای از طریق تأکید بر یادگیری مشــارکتی، یادگیری‌های همتا، افزایش ظرفیت 
بین‌فردی معلمان و ایجاد شبکه‌ها و ارتباطات انجام می‌شود. 

این موضوع توســط پژوهشگران مختلف به شکل های متفاوتی مطرح شده است. 
میشل و ســاکنی )2015( پیوند‌دادن تلاش‌های فردی با واکنش جمعی و قرار دادن 
یادگیــری همکارانه به عنوان محور، هافمن33 و همکارانش )2015( گشــودگی برای 
یادگیری مشــارکتی و بهره‌مندی از تحقیق جمعی، کینگ )2011( توانمندســازی 
معلمان برای ایجاد فرهنگ‌های یادگیری مشارکتی، وولالاس و شارپ34 )2005( ایجاد 
تیم‌های حرفه‌ای همکارانه متشــکل از کارکنان، والدین و سایر کارشناسان جامعه، و 
هایان و آلان )2020( اتخاذ الگوهای مشــارکتی مبتنی بر تمرین، انجام فعالیت‌های 
مشترک مانند برنامه‌ریزی جمعی، گروه‌بندی معلمان در تیم‌های تحقیقاتی مبتنی بر 
مدرسه برای افزایش آگاهی پژوهشی، و ایجاد فرصت‌های فراوان و سرمایه‌گذاری منابع 

برای یادگیری همتایان را مورد توجه قرار داده‌اند. 
 باور به ارزشمندی اشتراک‌گذاری دانش: باور به ارزشمندی اشتراک دانش 
و نشــر علم در مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای نهادینه است. در این اجتماعات 
مدیران نشــر دانش را عامل کم‌شــدن قدرت‌های شخصی و سازمانی خود نمی‌دانند، 
بلکه آن را موجب تقویت جمعی و در راستای تحقق اهداف سازمانی می‌دانند و همه 
را نیز بدان تشویق می‌کنند. کالینسون )2004( نگرش‌ها و گرایش‌های شخصی مؤثر 
در تحقق اجتماعات یادگیری حرفه‌ای را مورد توجه قرار داده است. او اعتقاد به اینکه 
»اشــتراک‌گذاری راهی برای بهبود تدریس اســت« و »وقتی به اشتراک می‌گذارید، 
بیشتر یاد می‌گیرید«، را از نگرش‌ها و گرایش‌های شخصی مؤثری معرفی کرده است 
که اجتماع یادگیری را پشتیبانی می‌کند. همچنین تشویق مدیر، درخواست مدیر برای 

به اشتراک‌گذاری و ارائة‌ فرصت‌های رسمی برای آن را در این امر دخیل می‌داند. 
 ارزشمند تلقی‌کردن گفت‌وگوهای حرفه‌ای تأملی: بوم مولنبرگ و همکارانش 
)2021( باور مدیر به ارزشــمندی گفت‌وگوهای مرتبط و کاربردی دربارة مدرســه و 
شــیوه‌های تدریس خود را مطرح کرده‌اند. آن‌ها ضمن تأکید بر مشارکت‌محوری در 
اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، گفت‌وگوهای حرفه‌ای مرتبط و کاربردی را برای تحقق 
مشــارکت، کلیدی دانسته‌اند و استدلال می‌کنند که اعتقاد به ارزش این گفت‌وگوها، 
هســتة اصلی ادامة کار اجتماعــات یادگیری در مدرسه‌هاســت. ‌آن‌ها گفت‌وگوهای 
حرفه‌ای تأملی و بازتابانه را برای مدیران ارزشمند می‌دانند و به نقش آن‌ها در اجتماع 
یادگیری حرفه‌ای باور دارند. در ســودمندی این گفت‌وگوها در ایجاد درک و فهم، و 



فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی
ی

لم
 ع

یة
شر

ن

111
 ë 89 شمارة
 ë سال بیست‌وسوم
ë 1403 بهار 

 منیره زمانی      بیژن عبدالهی      عبدالرحیم نوه‌ابراهیم      حسن‌رضا زین‌آبادی

واکاوی موقعیت‌های آموزشی و تحلیل باورها و ارزش‌های نهفته در آن‌ها برای مدیران 
جوامع یادگیری موفق هیچ تردیدی وجود ندارد. 

 ارزشمند تلقی‌کردن تنوع و ایده‌های جدید به عنوان منبع یادگیری: تنوع 
حرفــه‌ای و دانش‌آموزی، به دلیل ظرفیت آن برای آوردن ایده‌های آموزشــی جدید، 
ارزشمند است و جایی که در آن عقاید و عملکردهای مختلف روی میز آورده می‌شوند، 
غنای بحث‌های آموزشــی و تجربیاتی نیز ایجاد می‌شود. تنوع امری کلیدی است. اگر 
همة معلمان یکســان باشند، نمی‌توان به مجموعه‌ای غنی از ایده‌ها و راهبردها دست 

پیدا کرد )میشل و ساکنی، 2015، ص. 7(. 
در ارتباط با پذیرش تفاوت‌ها، هو و همکارانش )2019( شــنیدن صدای همکاران 
مدرســه و ترتیب اثردادن به نظرات آن‌‌ها توسط مدیر، چرکوسکی35 )2016( برخورد 
باز، صادقانه و پذیرنده نســبت به دیگران، نظرســنجی از آن‌ها و وقت گذاشتن برای 
گوش‌دادن به آنچه واقعاً بر آن‌ها می‌گذرد، یانگز و کینگ )2002( پذیرابودن نسبت به 
نظرات معلمان و جست‌وجوی راهبردهایی متناسب با گوناگونی‌های مجموعة مدرسه، 
هاجبوم36 و همکارانش )2019( تمرکز بر ویژگی‌های پویای گروه، کیائو و همکارانش 
)2017( عضویت ناهمگن، وولالاس و شــارپ )2005( تقویت فرهنگ انتقاد و تلقی 

مثبت از انتقاد را مورد توجه قرار داده‌اند. 
روی و هــورد )2006( مقاومــت، اختلاف نظرها و بحث آزاد دربــارة آن‌ها را در 
اجتماعات یادگیری حرفه‌ای به رسمیت شــناخته‌اند و گفت‌وگوهای عمیق و تعامل 
اندیشمندانه، شناســایی فرضیات اساســی، و ابراز اختلافات را به عنوان مهارت‌های 

قدرتمند تلقی کرده‌اند. 
 ارزش قائل‌شدن برای توســعة حرفه‌ای و کیفیت بالای تدریس: مدیران 
اجتماعات یادگیــری حرفه‌ای برای کیفیت بالای تدریس، زمــان ملاقات در جوامع 
حرفه‌ای یادگیری، افزایش موفقیت دانش‌آموزان و ارتقای کیفیت بالای تدریس ارزش 

زیادی قائل هستند. آنان در تحقق موارد زیر نقش جدی دارند:
 یادگیری و توســعة فردی معلمان، از طریق سرمایه‌گذاری بر مهارت آموزشی 

منحصر‌به‌فرد معلم؛ 
 بهبود آموزش و فرهنگ مدرســه و تشــویق معلمان به بهبود فردی )وانبلار و 

دووس37، 2017(؛ 
 توسعة مهارت‌های مؤثر در معلمان، مانند آگاهی عاطفی )بزینا، 2008(؛ 

 تمرکز بر یادگیری فردی و جمعی مستمر معلمان )هاجبوم و همکاران، 2019(؛ 
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 آموزش مهارت‌های مورد نیاز برای همکاری مؤثر، کار و تحقیق جمعی؛ 
 حل مسئله‌ها و داده‌های ساختاریافته؛ 

 افزایش سواد داده‌ای معلمان )کارپنتر، 2015(؛ 
 ایجاد برخی رفتارها و مهارت‌های جدید درزمینة تعامل؛ 

 جمع‌آوری، تحلیل و ارائة بازخورد هنگام مشاهدات درسی )روی و هورد، 2006( 

در اجتماعات یادگیری حرفه‌ای.
 باور به یادگیری در حین عمل: بوم مولنبرگ و همکارانش )2021( این باور 
را که رشــد حرفه‌ای در دل فعالیت‌ها و تمرین‌هــای روزانه در موقعیت‌های متفاوت 
نهفته اســت، مورد توجه قرار داده‌اند. آن‌ها توضیــح می‌دهند که مدیران و کارکنان 
مدرســه‌هایی که اجتماع یادگیری موفقی را شکل داده بودند، عقیده داشتند توسعة 
حرفــه‌ای زمانی رخ می‌دهد که معلمان درگیــر تمرین روزانة خود و در موقعیت‌های 
متنوعی هستند که ارتباط نزدیکی با آموزش و مشارکت دارد. آن‌ها این یادگیری در 
حین عمل را مفروضه‌ای برای ایجاد و توســعة اجتماعات یادگیری حرفه‌ای می‌دانند. 
میشــل و ساکنی )2015( نیز واقعیات مدرســه، تجربیات معلمان و نتایج روزمره را 
مورد توجه قرار داده و نوشته‌اند: »از منظر هستی‌شناختی، واقعیت مهم برای رهبران 
اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، زندگی و تجربیات معلمان و دانش‌آموزان و نتایج روزمرة 

شیوه‌های واقعی است. 
 مدیران معتقدند آموختن ناشی از ناآرامی‌های مدرسه است نه حضور در 

کارگاه‌های آموزشی: عملگری آگاهانة مدیران در اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، آن‌ها 
را به این ســمت هدایت می‌کند که آنچه را می‌دانند در چارچوب سازمان خود به کار 
ببرند و بتوانند در بحبوحة فعالیت‌های روزانه، با به‌کارگیری دانش شناختی و سازمانی 
در کنار هم پاسخ‌گو باشــند. فرایند ترکیب‌کردن دانش شناختی با فعالیت بداهه، به 
رهبران امکان می‌دهد در طول زمان، پاســخی سازمانی ایجاد کنند که دانش فردی 
آن‌ها را با استانداردهای تثبیت‌شدة جمعی تطبیق دهد )کروز و جانسون38، 2017(. 

 باور به تعهد و مسئولیت مشترک برای تقویت یادگیری فراگیرندگان: در 
این پژوهش مؤلفة باور به تعهد و مسئولیت مشترک برای تقویت یادگیری فراگیرندگان 
با پنج نشانة »باور به ترســیم مشارکتی یادگیری کل‌نگر همة دانش‌آموزان به عنوان 
چشــم‌انداز مشــترک«، »باور به امکان ایجاد تغییر و بهبود«، »باور به اقناع و تببین 
انتظارات«، »باور به نقش الگوســازی و الهام‌بخشی« و »باور به لزوم کاربرد تحقیقات 

آموزشی« مشخص شده است.
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 باور به ترسیم مشــارکتی یادگیری کل‌نگر همة دانش‌آموزان به عنوان 
چشم‌انداز مشترک: یادگیــری دانش‌آموزان هدف مرکزی و اصلی اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای اســت. این هدف از طریق تمرکز بر دانش‌آمــوزان و بهبود کیفیت تدریس 
محقق می‌شــود. در بســیاری از مقاله‌ها بر کل‌نگربودن یادگیری و رشد دانش‌آموزان 
و ایجاد محیط شــاد یادگیری نیز تأکید شده اســت. دوفور و همکاران )2008( بیان 
کرده‌انــد: در اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، مدیران و معلمان توافق متقابل داشــتند 
که هدف جوامع یادگیری حرفه‌ای فراهم‌کردن مســیری برای پیشرفت دانش‌آموزان 
و بهبود مدرسه اســت. حفظ منافع دانش‌آموزان به عنوان اساس و تمرکز تصمیم‌ها، 
یکی از راهبردهایی‌ است که مدیران برای ایجاد یک فلسفة مشترک و تفکر جمعی در 

کارکنان به کار می‌گیرند )روی و هورد، 2006(. 
 باور به امــکان ایجاد تغییر و بهبود: مدیران اجتمــاع یادگیری حرفه‌ای با 
بهبودخواهــی، تطبیق با دنیای روز، اســتقبال و جهت‌دادن بــه تغییرات، گرایش به 
فناوری‌های نوین و اتخاذ رویکرد نظام‌مند)سیســتماتیک( با توجه به پیچیدگی‌های 
فرایندی فعالیت‌ها و برنامه‌ها، متناســب با نیازها، مســئله‌ها و محیط خود، به عمل 
می‌پردازند. مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای، ضمن اینکه تغییر را امری پیچیده و 
غیرخطــی می‌دانند، اما آن را امری ممکن می‌پندارند و باور دارند که می‌توانند تغییر 
ایجاد کنند. آن‌ها کل ســازمان را به تغییر و انطباق برای بقا و تعالی در آینده تشویق 
و کارکنان را نیز متقاعد می‌کنند که تغییر نه تنها اجتناب‌ناپذیر، بلکه مطلوب اســت 
)وولالاس و شارپ، 2005(. مدیران اجتماع یادگیری از پذیرش وضعیت موجود امتناع 

می‌ورزند و زمانی که چیزی شبیه به مانع به نظر می‌رسد، آن را تغییر می‌دهند. 
 باور به اقناع و تبیین انتظارات: مدیران به روش‌های زیر انســجام سازمانی را 
برقرار و کارکنان را با هدف‌های ســازمانی همراه می‌کنند: مفهوم‌ســازی چرخة بهبود 
مستمر؛ مفهوم‌سازی رهبری مشترک؛ آموزش‌ معلمان دربارة اجتماع یادگیری حرفه‌ای 
و چگونگی اجرای آن؛ انتظارات روشن و بالا از معلمان و آگاه کردن آنان از این انتظارات 
)کارپنتر، 2015(؛ ارائة انتظارات روشــنی برای چگونگی جلسة بعدی )جونز و تسین، 
2017(؛ توجه به چگونگی معنابخشــی به تجربه‌ها در مجموعه )چرکوسکی، 2016(؛ 
اقناع معلمان و دادن پاسخ‌های معنادار به آنان )میشل و ساکنی، 2015(؛ واضح‌سازی 
نقش‌ها؛ بازبینی و مرور تفاهم‌نامه‌ها و چشــم‌انداز‌ها هنگام تغییر کارکنان )ثورنتون و 
چرینگتون، 2018(. مورفی )2015( تأیید می‌کند که نقش اساســی رهبران این است 

که اطمینان حاصل کنند رهبری جوامع عملی واضح، قابل درک و قابل اجراست. 
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 باور به نقش الگوسازی و الهام‌بخشی: مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای 
اعتقاد قوی دارند که اگر می‌خواهند اجتماع مدرســه برای یادگیری ارزش قائل شود، 
باید اهمیت آن را شــخصاً و به روش‌های بسیار عملی و قابل مشاهده به وضوح نشان 
دهند. مدیران به وضوح نشــان می‌دهند که در حال یادگیری حرفه‌ای هســتند، به 
معلمان اهمیت می‌دهند و برای آن‌ها ارزش قائل و مایل به اشــتراک‌گذاری هستند. 
انتخاب مدیران از بین معلمان موفق دارای تجربه و تخصص لازم در تدریس، به توفیق 

نقش الگویی مدیران برای معلمان منجر می‌شود )هایان و آلان، 2020(. 
مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای با باور به نقش الهام‌بخشــی و الگویی خود، 
ارزش‌ها و اصول اجتماع یادگیری حرفه‌ای را مدل‌ســازی می‌کنند )مورفی، 2015(. 
اشتیاق نشان‌دادن برای یادگیری و خودیادگیرندة مادام‌العمربودن نیز به عنوان یکی از 
جنبه‌های الهام‌بخش و مدل‌ســازی مدیران است )چرکوسکی، 2016(. علاوه بر نقش 
الگویی خود مدیران در اجتماعات یادگیری حرفه ای، معلمان و تلاش‌های برجســتة 

آن‌ها به عنوان الگو و منبع الهام به دیگر همکاران معرفی می‌شوند. 
 باور به لزوم کاربرد تحقیقات آموزشی و نتیجه‌محوری: سنگ محک ارزیابی 
کار کارکنان تأثیری است که احتمالاً یک برنامه بر آموزش و یادگیری خواهد داشت؛ 
اینکه تجربیات آموزشــی دانش‌آموزان در شرایط گوناگون چگونه خواهد بود. مدیران 
در اجتمــاع یادگیری حرفه‌ای به نتایج تحقیقات و پژوهش‌ها، منوط به آنکه به بهبود 
وضعیت عملی آن‌ها کمکی کند، علاقه‌مندند )میشــل و ساکنی، 2015، ص7(. بوم 
مولنبرگ و همکارانش )2021( بر این موارد تأکید ویژه دارند: عملگرایی در مدیریت 
اجتماع یادگیری حرفه‌ای؛ باور به استفاده و کاربرد تحقیقات آموزشی؛ اهمیت‌دادن به 
آزمایــش ایده‌های مرتبط با تقویت عملکرد خود؛ یادگیری به عنوان توجه به نتیجه و 
نه صرفاً تدریس )روی و هورد، 2006(؛ تمرکز بر یادگیری و بهبود نتایج آن، سنجش 
نتایــج یادگیری با داده‌های عینــی )هایــان و آلان، 2020(؛ ارزیابی نتایج یادگیری 
دانش‌آموزان، به منظور شناســایی نقاط ضعف و قوت آن‌ها )میشل و ساکنی، 2006( 

توسط مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای. 
پژوهش‌های انجام شــده در حوزة نقش مدیران در اجتماعات یادگیری حرفه‌ای 
غالباً به موانع، پیش‌آیندها و پس‌آیندها پرداخته‌اند و یا نقش مدیران را به طور کلی در 
جنبه‌های ساختاری، ارتباطی و فرهنگی بررسی کرده‌اند. تعداد پژوهش‌هایی که صرفاً 
باورهای مدیران اجتماعات یادگیری حرفه‌ای را هدف قرار داده‌اند بسیار کم است. در 
ایــن مطالعه با مرور نظام‌مند پژوهش‌های مرتبط و تحلیل آن‌ها، ســازه‌های فکری و 
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باورهای مدیرانی که در مقاله‌ها به آن‌ها اشاره شده بود، به طور منسجم مطالعه، تحلیل 
و دسته‌بندی شدند. نشانه‌ها و مؤلفه‌های شناسایی‌شده شمایی چندبعدی از باورهای 

مدیران در تشکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای ارائه کردند. 
یکی از محدودیت‌های این پژوهش، محدود کردن مرور نظام‌مند به پژوهش‌های 
مندرج در مجله‌های علمی بین‌المللی پیشــرو بود. در حالی پژوهش در متون علمی 
منتشرشده در سایر پایگاه‌ها هم می‌تواند به غنای پژوهش حاضر کمک کند. به‌علاوه 
این پژوهش می‌توانســت با به‌کارگیری روش‌هایی چون مشاهده، مصاحبه با مدیران، 
معلمان و یا مطلعان کلیدی، و بررسی اسناد میدانی، داده‌هایی در زمینة فرهنگ ایرانی 

فراهم آورد و امکان تطبیق و تحلیل بیشتر را میسر سازد. 
یکی دیگر از محدودیت‌های پژوهش حاضر این بود که داده‌های برخی از مطالعات 
مشمول در این پژوهش صرفاً از معلمان گرداوری شده بود. بنابراین شواهد تأییدشده‌ای 
مبنی بر اینکه آیا مدیران از این داده‌ها حمایت می‌کنند یا خیر نداشتند. برخی دیگر 
از داده‌ها نیز صرفاً از مدیران گرداوری شده بودند و شواهد تأییدشده‌ای برای حمایت 
معلمان از این داده‌ها وجود نداشت. اما تمام این داده ها برای تحلیل در پژوهش حاضر 

مورد استفاده قرار گرفتند. 
ایــن پژوهش باورهایی را که از مدیران در تبدیل مدرســه به اجتماع یادگیری 
حرفه‌ای و تضمین توســعة پایــدار آن حمایت می‌کنند، ارایه کرده اســت. در این 
پژوهش تحلیل و ترکیبی از مطالعات انجام‌شــده در حوزة نقش مدیران در اجتماع 
یادگیــری حرفــه‌ای معلمان آورده شــده اســت و می‌تواند ضمن ارائــة نمایی از 
پژوهش‌های انجام‌شــده در این حوزه، نقش مدیران را در چارچوب باورهای حامی 
اجتمــاع یادگیری حرفــه‌ای بازنمایی کند. همچنین به منظــور رهبری اجتماعات 
یادگیری حرفه‌ای می‌تواند یک راهنمای عملی برای مدیران مدرســه‌ها فراهم آورد. 
این یافته‌ها می‌توانند برای مدیران مدرســه‌ها در تشکیل و توسعة اجتماع یادگیری 

حرفه‌ای معلمان راه‌گشا باشد. 
***

با توجه به یافته‌های این پژوهش، برای تشکیل و توسعة اجتماع یادگیری حرفه‌ای 
معلمان، به مدیران مدرسه‌ها پیشنهاد می‌شود: 

 بسترســازی مناسب را مهم شــمارند و زمینه‌ها و امکانات لازم، از قبیل زمان 
کافی و تجهیزات مورد نیاز را برای تشــکیل اجتماع یادگیری حرفه‌ای معلمان 

فراهم آورند. 
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 مردم‌سالاری و رهبری مشــارکتی را در منش مدیریتی خود تقویت کنند و با 

داشتن رفتار محترمانه و پرهیز از ریاست‌طلبی، مشارکت تمام ذی‌نفعان را مورد 
تشویق و حمایت قرار دهند.

 توســعة حرفه‌ای معلمان را یکی از اولویت‌های اصلی مدرسه بدانند و آن را به 
صورت جمعی و در حین فعالیت‌های روزانة مدرسه پی بگیرند و با ایجاد فرصت 
برای تأمل و گفت‌وگو، و زمینه‌ســازی برای اشتراک دانش، از توسعة حرفه‌ای 

معلمان حمایت کنند.
 چشم‌انداز مدرسه را با مشارکت جمعی همکاران و در راستای تقویت یادگیری 

فراگیران ترسیم نموده و با تبیین، اقناع، الگوسازی و نمایش نتایج مطلوب، تعهد 
و مسئولیت مشترک همگان را برای تحقق چشم انداز در مدرسه تقویت نمایند.
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