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پژوهش حاضر به روش تركيبى اكتشـافى و با هدف بررسـى نقش مديران در ايجاد و توسـعة تسـهيم 
دانش در ميان معلمان انجام شـده اسـت. ابتـدا در بخش كيفى، خبرگان آموزشـى به صورت هدفمند 
انتخاب شـده و مورد مصاحبه قـرار گرفتند. نتايج تحليل محتوا و كدگذارى مصاحبه ها 60 نشـانگر را 
شناسـايى نمود. نشـانگرها در قالب 12 بعد شـامل «باور مدير به تسـهيم دانش»، «نياز آفرينى براى 
تسـهيم دانش»، «ترويج فرهنگ مشـاركت در مدرسه»، «توسـعه روابط و تعامل در مدرسه»، «تعيين 
انتظارات رسـمى از معلمان براى تسـهيم دانش»، «برگزارى جلسـات براى تسـهيم دانـش»، «ايجاد 
فرصـت غيررسـمى براى تسـهيم دانش»، «ايجـاد و پرورش گروه هـاى يادگيرنده»، «مديـر به عنوان 
الگوى تسـهيم گر دانش»، «شناسـايى و پرورش معلمان مشتاق به تسهيم دانش»، «تشويق به تسهيم 
دانش»، و «تشـويق به مستندسـازى دانش» طبقه بندى شـد. در بخش كمّى نيز بر اسـاس نشانگان و 
ابعاد شناسايى شـده، پرسـش نامة رهبرى تسهيم دانش طراحى شـد. در اين بخش 377 معلم مدارس 
ابتدايى شـهر تهران به صورت تصادفى خوشـه اى چندمرحله اى انتخاب شدند و پرسش نامه را تكميل 
كردند. داده هاى اين بخش با استفاده از تحليل عاملى تأييدى تحليل شد. نتايج تحليل عاملى تأييدى 
نشـان داد كه الگوى اندازه گيرى متغير رهبرى تسـهيم دانش برازش خوبى با داده ها دارد. اين پژوهش 
به نقش مديران در ايجاد و توسعة تسهيم دانش در معلمان تأكيد مى كند و متغير و پرسش نامة رهبرى 
تسـهيم دانش را به پژوهشـگران علاقه مند پيشـنهاد مى كنـد. در پايان در مورد يافته ها بحث شـده 

است.
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مقدمه
امروزه دانش به مثابه منبعی ارزشمند، راهبردی و نيز يک دارايی بی بديل در سازمان ها مطرح است. 
ضمن اينکه دانش به مثابه يک مزيّت رقابتی مهم نيز در سازمان های پيشرو موردتوجه جدی قرار گرفته 
است. ازاين رو بسياری از دانشمندان علم مديريت و سازمان، تلاش هايی را برای نظام مندکردن استفاده 
از دانش در سازمان، از راه ايجاد باب جديدی با عنوان «مديريت دانش۱» آغاز کرده اند (افرازه، ۱۳۸۴). 
بر اين اســاس مديران سازمان ها، عموماً، مشتاق به ايجاد سيســتم ها و ساختارهای مديريت دانش در 
مجموعه تحت نظر خود با هدف بهره گيری از نتايج مفيد آن می باشند. يکی از مهم ترين و مشترک ترين 

فرايندها در سيستم ها و ساختارهای ايجاد شده، «تسهيم دانش۲» است (فولان۳، ۲۰۰۲).
تسهيم دانش حوزة نوينی است که به پژوهشگران در «مفهوم سازیِ به اشتراک گذاری انواع دانش در 
سازمان ها» کمک کرده است. اما علی رغم اين اهميت، تاکنون تعريفی جامع و يا حتی ابزار اندازه گيری 
موردقبول همگان از آن، معرفی نشــده اســت (يو۴، ۲۰۰۴). آنچه از بررســی تعاريف ارائه شــده نتيجه 
می شــود اين اســت که تسهيم دانش عملی داوطلبانه و غيراجباری است که از طريق آن دانش يک فرد 
به شــکلی که قابل فهم و اســتفاده برای ديگران باشد تبديل می شــود. بر اين اساس دانش در دسترس 
همگان قرار می گيرد و افراد تجربه و مقاصد مشترک خود را با هم در ميان می گذارند و به تبادل ايده ها 
و اطلاعات با يکديگر می پردازند (آيپ۵، ۲۰۰۳). با بررسی ادبيات مرتبط به تسهيم دانش اين موضوع 
نيز مشخص می شود که پژوهش ها بيشتر بر سازمان های تجاری تأکيد دارند و تلاش دارند تا به بررسی 
و شناسايی شيوه هايی بپردازند که از طريق فناوری اطلاعات به کارکنان در به اشتراک گذاری دانش کمک 
کنند (هو، ســونگ و چانگ۶، ۲۰۰۹). اين درحالی است که تسهيم دانش به هر سازمانی مرتبط است و 

فقط به کاربست فناوری های اطلاعاتی و ارتباطی محدود نمی شود.
صاحب نظران معتقدند که تســهيم دانش اگر مرتبط با فعاليت های تدريس شود ممکن است برخی 
از مشکلات کنونی نظام های آموزشی را مرتفع کند، اما مطالعات جديد، برخلاف اين نظر، بر کم بودن 
تسهيم دانش در نظام های آموزشی دلالت دارد (هو و همکاران، ۲۰۰۹). شايد يکی از دلايل مفهوم سازی 
ضعيف تسهيم دانش در محيط های آموزشی آن باشد که در اين محيط ها به مانند سازمان های تجاری از 
راهبردهای مديريت دانش بهره برداری نشده است (شيپ۷، ۲۰۱۰). همچنين عدم تعيين مناسب اهداف 
تســهيم دانــش در مدارس، وجود فرهنگی که معلمان را به نگهــداری و حفظ منابع و دانش به صورت 
انفرادی، تشويق می کند و مجزا نمودن فعاليت های معلمان از ديگر همکاران آن ها، سبب شده است تا 
اطلاعات اندکی در ارتباط با تسهيم دانش، به طور خاص در مدارس وجود داشته باشد. چنانچه تسهيم 
دانش به معنای واقعی در مدارس اتفاق بيفتد، منافع و نتايج مهمی به دنبال خواهد داشت. تسهيم دانش 
بين معلمان اگر مؤثر صورت گيرد، متضمن انتشار بهترين روش های تدريس در مدرسه است و مدرسه 

را در حل مسائل و مشکلات آموزشی توانمند می سازد (فولان، ۲۰۰۴).
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معلمان برای ادارة کلاس و تحقق اهداف آموزشی خويش، نمی توانند تنها به دانش صريح حصولی 
اکتفا کنند، زيرا چنين دانشــی نمی تواند نيازهای حرفه ای آن ها را برآورده ســازد. بيشــتر مطالبی که به 
معلمان آموزش داده می شــود جدا از تجربيات واقعی کلاس های درس هســتند (شــلنگر و فوسکو۸، 
۲۰۰۳). بنابرايــن معلمان به گســتره ای از دانش ها، که آن را به طــور ضمنی دريافت می کنند، نيازمندند. 
دانشــی که در پی تجربه ها، مهارت ها، و دانايی های شــخصی پديد می آيد و به آســانی تن به نمايش و 
بيان صريح نمی دهد. دانشــی که نه در جايی نوشــته شــده و نه هيچ معلمی آن را رسماً درس می دهد، 
بلکه مدرسه، با تمام خصوصياتش به صورت ضمنی و غير آشکار آن را آموزش می دهد. در اين شرايط 
حســاس، معلمان می توانند با بهره جويــی از تجارب ديگران، ضمن بی نيازی از بــاز انجام ناکامی ها، 
بــر قلمرو روش هــا و الگوهای مؤثر در فراينــد تدريس افزوده و با کمتريــن آزمون وخطا و هزينه، به 
تجربه اندوزی بپردازند (مک کورت۹، ۱۳۸۷/۲۰۰۵). در اين شــرايط آنچه به طور فزاينده برای معلمان 
اهميــت پيدا کرده اين اســت که به منظور بهبــود تدريس و يادگيری و برای رســيدن به هدف افزايش 
موفقيت دانش آموزان، دانششــان را با يکديگر به اشــتراک بگذارند، با هم کار کنند و بدين ترتيب از 

يکديگر ياد بگيرند (شلنگر و فوسکو، ۲۰۰۳).

بيان مسئله
اگرچه نقش انگيزه های فردی معلمان در تســهيم دانش با ســاير معلمان بسيار مهم تشخيص داده 
شده است (يو، ۲۰۰۴) اما نقش مديران مدارس نيز در اين ميان بسيار حساس و تعيين کننده شده است. 
معلمان بايد در طول خدمت خود، به صورت مســتمر مهارت های حرفه ای خود را بهبود بخشند، و اين 
مهم تنها با برداشتن گام های کليشه ای مانند اجرای دوره های آموزشی ضمن خدمت تحقق نمی يابد بلکه 
توجــه جدی به فعاليت های دانش محور را می طلبد (دارايی،۱۳۹۰). با در نظر گرفتن اين امر، اکنون از 
مديران مدارس انتظار می رود که علاوه بر رسيدگی به امر مديريت و انجام فعاليت های اجرايی معمول 
و روزمرة خود، مســئوليت فراهم سازی بسترهای مناسب جهت تسهيم دانش در ميان معلمان را نيز بر 

عهده گيرند (گوتيرز، سيمون، فيلد و باسيل۱۰، ۲۰۰۷؛ بلانکنشيپ۱۱، ۲۰۰۹).
اهميت نقش مدير در ايجاد و توسعة تسهيم دانش در ميان معلمان به اندازه ای است که برخی (نظير 
فولان، ۲۰۰۲) مديران اثربخش را کســانی می دانند که رفتارهايی از خود نشان می دهند که تسهيل کننده 
کســب دانش و تسهيم دانش است. بررسی ها نشان می دهد که يکی از نقش های اساسی نوين مديران، 
توســعة ساختارهای اجتماعی در مدرسه برای تســهيل يادگيری سازمانی و اشتراک دانش و اطلاعات 
در ميان معلمان اســت. اين مديران از طريق ايجاد فرهنگ تســهيم دانش در مدارسشــان می توانند به 
صرفه جويی در انرژی، زمان و منابع مالی بپردازند، بدين صورت که اگر اين فرايند در مدارس پياده شود 
و معلمان بتوانند به دانش افزايی و رشد و توسعه حرفه ای يکديگر بپردازند ديگر نياز کمتری به پرداخت 
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هزينه های اضافی به آنان و زمان بيشتر برای آموزش بيشتر به آن ها وجود خواهد داشت (فولان، ۲۰۰۲).
پژوهش های مرتبط با نقش مديران در تســهيم دانش بيشــتر متوجه سازمان های غير آموزشی بوده 
اســت. اين پژوهش ها که گاه به بررســی نقش ســبک رهبری خاصی و گاه به بررسی نقش مديران در 
ايجاد فرهنگ تسهيم دانش در سازمان پرداخته اند کمتر به بيان نقش های ويژة رفتاری مديران در ايجاد 
و توســعة تســهيم دانش وارد شده اند (وانگ و نو۱۲، ۲۰۱۰). در حوزة ســازمان های آموزشی و به طور 
ويژه در بافت مدارس، پژوهش های مرتبط بســيار اندک اســت. در واقع می توان گفت همچون نوپايیِ 
مفهومِ تسهيم دانش در مدرسه، نقش های مديران در اين فرايند نيز بسيار نوپاست؛ از اين رو بايد آن را 
به عنوان يکی از اولويت های پژوهشی مهم در حوزه مديريت مدرسه پيشنهاد نمود. واقعيت اين است 
که، حتی در سطح جهانی، دانش موجود در خصوص نقش های مديران در ايجاد و توسعة تسهيم دانش 
در معلمان بسيار محدود است و نمی توان در پاسخ به اين سؤال که مديران در اين فرايند چه اقداماتی 
بايد انجام دهند، نکته روشنی را مطرح کرد. اين شکاف پژوهشی در داخل نيز کاملاً احساس می شود و 

در پاسخ به اين سؤال نيز نمی توان از ادبيات ملی مدد گرفت.
اگرچه در برخی از پژوهش های پراکندة خارجی (نظير فولان، ۲۰۰۲؛ بلاکنشيپ، ۲۰۰۹) به برخی 
از نقش های مهم مديران اشاره شده است، اما نمی توان آن را به بافت مدارس در کشور ما و مديران 
آن تعميم داد. مدارس کشور ما اغلب به صورت سنتی اداره می شوند و گويا به ندرت تسهيم دانش در 
درون مرزهای آن مشــاهده می شود. لذا جای ســؤال است که با توجه به حاکم بودن چنين شرايطی، 
مديران ما با استفاده از چه راهبرد هايی می توانند ايجادکننده و تقويت کننده تسهيم دانش ميان معلمان 
باشــند؟ و نيز اينکه رهبری چنين فرايندی چه قابليت ها و توانمندی هايی را از مدير مدرســه طلب 

می کند؟
بر اين اســاس هدف عمدة پژوهش حاضر شناســايی نشــانگان و ابعاد رفتاری مديران در ايجاد و 
توســعة تسهيم دانش ميان معلمان است که در اين پژوهش از آن با عبارت «رهبری تسهيم دانش» نام 
می بريم. برای تحقق اين هدف يافته های مهمی، با توجه به پاسخ هايی که برای دو سؤال پژوهشی زير 

فراهم شده است، به دست آمده است:
۱. نشانگان رهبری تسهيم دانش در ميان معلمان کدامند و به چه ابعادی تقسيم می شوند؟

۲. آيا الگوی اندازه گيری متغير رهبری تسهيم دانش برازش مناسبی با داده ها دارد؟

روش شناسى
پژوهش حاضر به روش «ترکيبی اکتشــافی۱۳» انجام شده است. اين روش زمانی به کار می رود که 
پديده موردنظر قبلاً مورد مطالعه قرار نگرفته اســت و يا اينکه از زاويه جديدی موردمطالعه و بررســی 
قرار می گيرد (مک ميلان و شوماخر۱۴، ۲۰۰۱). در اين پژوهش ابتدا از روش کيفی (نظريه داده بنياد۱۵) و 
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سپس روش کمّی (توصيفی و پيمايشی) برای پاسخ به سؤالات پژوهش استفاده شده است.
در بخش کيفی ۱۷ تن از خبرگان مشــارکت داشــته اند. اين خبرگان به روش نمونه گيری هدفمند از 
ميان مديران با تجربه، مديران نمونه، معلمان با تجربه، معلمان نمونه، سرگروه های آموزشی، متخصصان 
آموزش وپــرورش، متخصصــان مديريت آموزشــی انتخاب شــدند. اينان افرادی بودنــد که اطلاعات 
ارزشــمندی در ارتباط با تســهيم دانش و ماهيت آن در محيط های آموزشــی داشتند و در اغلب موارد 

واجد تجربه های زيسته ای۱۶ در موضوع تسهيم دانش در مدرسه بودند.
در بخش کمّی، جامعة آماری را کلية معلمان ابتدايی مدارس دولتی شــهر تهران در ســال تحصيلی 
۱۳۹۳-۱۳۹۲ تشکيل می دهد که بر اساس آخرين آمار و اطلاعات موجود که از اداره کل آموزش وپرورش 
شهر تهران کسب شد و شامل ۱۵۷۳۵ معلم بود. در اين بخش با استفاده از جدول کرجسی و مورگان۱۷ 
حجم نمونه تعيين و به روش تصادفی خوشــه ای چندمرحله ای نمونه گيری شــد. به اين ترتيب که شهر 
تهران از نظر جغرافيايی به ۵ حوزه (شمال، جنوب، شرق، غرب و مرکز) تقسيم شد و از هر حوزه يک 
منطقه و در هر منطقه ۵ مدرسه به صورت تصادفی انتخاب شد. در نهايت پس از حذف اطلاعات ناقص 
اطلاعات ۳۷۷ معلم از مناطق ۱، ۵، ۶، ۸، و ۱۸ مورد تحليل قرار گرفت. جدول ۱ مناطق و درصدهای 

نمونه را تشريح کرده است.

 جدول  1.   مناطق منتخب، درصد و تعداد نمونه هاى مربوط به هر منطقه در بخش كمّى                                                          

تعداد نمونهدرصد نمونهمناطق منتخب

۰/۱۵۵۷منطقه ۱

۰/۳۲۱۲۱منطقه ۵

۰/۰۸۳۱منطقه ۶

۰/۲۴۹۲منطقه ۸

۰/۲۱۷۶منطقه ۱۸

۱۰۰۳۷۷کل

در اين پژوهش در بخش کيفی از مصاحبة «نيمه هدايت شده» استفاده شده است. از مشارکت کنندگان 
درباره تجارب و مشاهداتشان از مصاديق و شيوه ها، عوامل اثرگذار در توسعة رفتارهای تسهيم دانش، 
نقش مدير در تسهيل اين فرايند در مدرسه و ارائه پيشنهاد برای بهبود اين فرايند توسط مدير در مدرسه 
سؤال می شد. سؤالات مورداستفاده در مصاحبه ها مشخص بود و پاسخگويان در دادن پاسخ های خود 
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به مصاحبه کننده از آزادی کامل برخوردار بودند. البته پژوهشــگر در حين مصاحبه علاوه بر ســؤالات 
کلی، ســؤال های ديگری را نيز برای تشــريح بيشتر هر سؤال مطرح می کرد. شايان ذکر است که انجام 
اين مصاحبه ها تا رسيدن به حد اشباع۱۸ (۱۷ خبره) ادامه يافت. اشباع داده يا اشباع نظری رويکردی 

است که در پژوهش های کيفی برای تعيين کفايت نمونه گيری مورداستفاده قرار می گيرد.
در تحليل مصاحبه ها از رويکرد استقرايی استفاده شد، بدين ترتيب که بدون داشتن هيچ چارچوب 
مفهومی مصاحبه ها به صورت باز و آزاد مورد تحليل قرار می گرفت. داده های کيفی فراهم شده در دو 
مرحله شامل کدگذاری باز۱۹ و محوری۲۰ تحليل شد. لازم به ذکر است که کد انتخابی۲۱ همان عبارت 

«رهبری تسهيم دانش» بود.
تحليل مصاحبه ها پس از انجام هر مصاحبه صورت گرفت. به اين ترتيب که با کســب اجازه از 
هر مصاحبه شــونده، صدای مکالمه ضبط می شــد و مکالمات ضبط شــده پس از هر مصاحبه بر روی 
کاغذ پياده می گرديد. ســپس ۱۷ فايل پياده شــده به طور جداگانه مجدداً با تأکيد بر نکات مهم و مورد 
نظر در ايجاد و توســعة تســهيم دانش در مدرســه و در ميان معلمان مورد بررسی قرار می گرفت. در 
اين مرحله در حقيقت مجموعه ای از کدهای باز شناسايی شد که از منظر خبرگان (مديران با تجربه، 
مديران نمونه، معلمان با تجربه، معلمان نمونه، ســرگروه های آموزشی، متخصصان آموزش وپرورش، 
متخصصان مديريت آموزشــی) عنوان شــده بود. در اين مرحله بالطبع بين برخی از کدها همپوشانی 
وجود داشــت. بــا تحليل چندباره و رفت و برگشــت های پی در پی، غربالگری کدها انجام شــد به 
نحــوی که در پايان مجموعه ای از کدهای باز شناســايی گرديد که هر يک بر موضوعی خاص تأکيد 
داشتند. شــايان ذکر است که مصاحبه شوندگان، در خلال مصاحبه، هم به صورت مصداقی و عينی به 
راهکارهای ايجاد و توسعة تسهيم دانش اشاره می کردند و هم به مسائل و تجربيات زيسته ای اشاره 

می کردند که به طور غيرمستقيم به راهکار خاصی اشاره داشت.
پس از شناسايی کدهای باز مرحلة خوشه بندی و طبقه بندی کدهای باز انجام شد؛ به اين ترتيب 
که با بررسی چندبارة کدهای باز و کنارهم گماری کدهای مشابه، که مطلب يا موضوع خاصی را مورد 
اشــاره قرار می دادند، طبقات اوليه از کدهای محوری شناســايی شد (جدول ۳). در اين مرحله نيز با 
حساسيت بسيار طبقات شناسايی شده مورد ارزيابی قرا گرفت به نحوی که تمامی کدهای باز مرتبط 

به هر کد انتخابی، ارتباط مفهومی مستقيمی با عنوان کدِ محوری داشتند.
به عنوان مثال در کد محوری «باور مدير به تســهيم دانــش» برخی از مديران نمونه و با تجربه به 
کدهای بازی به اين شرح به طور مستقيم و غيرمستقيم اشاره می کردند: «رسيدن به اين باور که تسهيم 
دانش مفيد و ضروری است، به ديدگاه های مديران مدارس، وجدان کاری، تعهد و احساس علاقه ای 
که آن ها به کارشان دارند، بستگی دارد. بايد برای خود مدير ارزش اطلاعات و ارزش تسهيل جريان 
اطلاعــات جــا بيفتد؛ يعنی اگر قرار باشــد اقدامی انجام شــود، ابتدا بايد اين مســئله برای او تفهيم 
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شــود که اطلاعات و دانش چه اهميتی دارند و با جريان يافتن تســهيم دانش در مدرســه چه ارزش 
افزوده ای ايجاد می شود. با جريان يافتن فرايند تسهيم دانش در مدرسه، هزينه های آموزشی به ميزان 
چشمگيری کاهش می يابد. برای اجرای موفقيت آميز تسهيم دانش در مدرسه، بايد مدير باور و اعتقاد 
مبتنی بر دانش را جايگزين باور و تفکر رايج مبتنی بر تجربه کند. خود مدير بايد اعتقاد داشته باشد 
به اينکه علم بر عمل تأثيرگذار است. اگر مدير چنين اعتقادی نداشته باشد و قدرت ريسک او پايين 
باشــد و نيز معتقد به تغيير نبوده و نگاه سيســتمی نداشته باشد، نمی تواند مديری باشد که به دانش و 
تســهيم آن توجه کند. در حقيقت مدير بايد به اين باور برســد که «مدرسه سازمانی يادگيرنده است و 
...». با بررســی اين کدها و همچنين ساير کدهای بازی که از مصاحبه و تحليل نظرات ساير خبرگان 
حاصل شد، با توجه به اولويت و فراوانی کدها، نهايتاً اين کدهای باز در ذيل کدِ محوریِ باورِ مدير 
به تســهيم دانش قرار گرفت: «اعتقاد مدير به اينکه تسهيم دانش در عملکرد معلمان و دانش آموزان 
تحول ايجاد می کند، اعتقاد مدير به اينکه «يادگيری معلمان از يکديگر» بسيار ضروری است، اعتقاد 
مدير به اينکه تســهيم دانش در مدرســه هزينه های آموزشی را کاهش می دهد، تعهد حرفه ای مدير به 
تســهيم دانش در مدرســه، باور مدير به اينکه مدرسه سازمانی يادگيرنده است، داشتن قدرت ريسک 

بالای مدير در کاربست دانش معلمان برای بهبود تدريس در مدرسه»
جدول ۲ نمونه  ديگری از کدگذاری باز را بر اساس قسمتی از يک مصاحبه نشان می دهد.

 جدول  2.   يك نمونه از كدگذاري بر اساس بخشي از يك مصاحبه                                                                                            

نقل قول يک مدير باتجربه:
«گاهی اوقات بعضی از معلمان به راحتی زير بار نمی روند و بعضی فعاليت ها که باعث انتقال تجربياتشان 
می شود را انجام نمی دهند. مثلاً معلمان باتجربه حاضر به تهيه طرح درس نيستند زيرا با توجه به سابقه کاريشان 
معتقدند که نياز به طرح درس ندارند. در اينجا مدير می تواند برای رويارويی با چنين افرادی دستورالعملی 
را تنظيم کرده و بر اســاس آن اين معلمان را موظف کند تا دانش و تجربه خود را به اشــتراک بگذارند».

مدير دستورالعملي تنظيم می کند که بر اساس 
آن معلمان دانش خود را به اشتراک می گذارند

تعيين انتظارات رسمي از معلمان براي تسهيم

کد بازکد محوري

پس ازاينکه مصاحبه ها تحليل شدند، با استفاده از نتايج تحليل ها، پرسش نامة «رهبری تسهيم دانش» 
در ۱۲ بعد و ۶۰ گويه و در مقياس پنج درجه ای ليکرت طراحی و برای اجرا در بخش کمّی آماده شــد. 
در بررسی روايی مصاحبه ها از روايی محتوايی و برای بررسی روايی پرسش نامه از روايی سازه استفاده 
شــد که نتايج آن در پاســخ به سؤال دوم پژوهش گزارش شده است. برای بررسی پايايی پرسش نامه از 

آلفای کرونباخ استفاده شد که ضرايب پايايی ةن در جدول ۳ محاسبه شده است.
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 جدول  3.   مقادير ضريب آلفاى كرونباخ ابعاد پرسش نامة رهبرى تسهيم دانش                                                                             

آلفای کرونباختعداد گويهابعاد رهبری تسهيم دانش

۶۰/۸۸۶باور مدير به تسهيم دانش

۶۰/۸۶۷نياز آفرينی برای تسهيم دانش

۴۰/۸۱۴ترويج فرهنگ مشارکت در مدرسه

۵۰/۷۲۰توسعه روابط و تعامل در مدرسه

۵۰/۸۸۷تعيين انتظارات رسمی از معلمان برای تسهيم دانش

۴۰/۸۵۷برگزاری جلسات برای تسهيم دانش

۶۰/۸۸۹ايجاد فرصت غيررسمی برای تسهيم دانش

۳۰/۹۳۴ايجاد و پرورش گروه های يادگيرنده

۵۰/۸۸۹مدير به عنوان الگوی تسهيم گر دانش

۶۰/۷۴۲شناسايی و پرورش معلمان مشتاق به تسهيم دانش

۶۰/۹۱۳تشويق به تسهيم دانش

۴۰/۸۵۴تشويق به مستندسازی دانش

۶۰۰/۹۰پايايی کل

در بخش کيفی برای تحليل داده ها (پاسخ به سؤال اول پژوهش) از روش تحليل محتوا و کدگذاری 
استفاده شده است. منظور از کدگذاری نيز اختصاص نزديک ترين مفهوم به هر يک از کوچک ترين اجزای 
با معنی داده های گردآوری شــده است (کرس ول۲۲، ۲۰۰۷). بر اساس الگوی کرس ول (۲۰۰۷) در تحليل 
مصاحبه ها از روش مقايســه ای مدام۲۳ استفاده شــد، به اين ترتيب که پژوهشگر پس از رسيدن به مرحلة 
اشباع در جريان مصاحبه ها، به پياده سازی مصاحبه های ضبط شده پرداخت. پس از پياده سازی مصاحبه ها 
کدگذاری ها منجر به شناسايی مهم ترين ابعاد رهبری تسهيم دانش و نشانگرهای هر بعد گرديد. اما در پاسخ 
به سؤال دوم پژوهش از روش های آماری استفاده شد، به اين ترتيب که در بررسی پايايی پرسش نامه ها از 
ضريب آلفای کرونباخ و در پاســخ به ســؤال دوم پژوهش از تحليل عاملی تأييدی استفاده شده است. از 
تحليل عاملی تأييدی در حقيقت به منظور بررسی روايی سازه و الگوی اندازه گيری متغير رهبری تسهيم 
دانش استفاده شد. در اين بخش برای قضاوت در مورد نحوة برازش از چند شاخص مهم شامل خی دو 
(χ۲) (به شــرط عدم معناداری)، خی دو تقســيم بر درجه آزادی (χ۲/df) (کمتر از ۳)، برازش مقايسه ای۲۴ 
(CFI) (بيــن ۰/۹ تا ۱)، نيکويی برازش۲۵ (GFI) (بين ۰/۹ تا ۱)، نيکويی برازش انطباقی۲۶ (AGFI) (بين 

۰/۹ تا ۱) و تقريب ريشه ميانگين مجذورات خطا۲۷ (RMSEA) (کمتر از ۰/۱) استفاده شد.
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يافته هاى پژوهش
پس از کدگذاری و تحليل مصاحبه های انجام شده، در پاسخ به سؤال اول پژوهش، نشانگان رفتاری 
مديرانی که تسهيم دانش را در معلمان ايجاد و تقويت می کنند، شناسايی و عنوان «رهبری تسهيم دانش» 
برای متغيرِ شناسايی شــده انتخاب گرديد. اين نشانگرها با توجه به درون ماية معنايی و همچنين قرابت 
مفهومی در ۱۲ بعد شــامل باور مدير به تســهيم دانش (با ۶ نشانگر)، نياز آفرينی برای تسهيم دانش (با 
۶ نشــانگر)، ترويج فرهنگ مشــارکت در مدرسه (با ۴ نشانگر)، توسعه روابط و تعامل در مدرسه (با ۵ 
نشــانگر)، تعيين انتظارات رسمی از معلمان برای تسهيم دانش (با ۵ نشانگر)، برگزاری جلسات برای 
تسهيم دانش (با ۴ نشانگر)، ايجاد فرصت غيررسمی برای تسهيم دانش (با ۶ نشانگر)، ايجاد و پرورش 
گروه های يادگيرنده (با ۳ نشــانگر)، مدير به عنوان الگوی تســهيم گر دانش (با ۵ نشــانگر)، شناسايی و 
پرورش معلمان مشتاق به تسهيم دانش (با ۶ نشانگر)، تشويق به تسهيم دانش (با ۶ نشانگر)، و تشويق 
به مستندســازی دانش (با ۶ نشــانگر)، طبقه بندی شــد (نمودار ۱). به اين ترتيب در پاسخ به سؤال اول 
پژوهش اين نتيجه حاصل شد که رهبری تسهيم دانش به ۱۲ بعد و ۶۰ نشانگر تقسيم می شود. نشانگرها 

در جدول شماره ۵ آورده شده است.
 

باور مدير به 
تسهيم دانش

رهبرى
تسهيم دانش

نياز آفرينى

برگزارى
جلسات

ايجاد
 و پرورش
گروه هاى 
يادگيرنده

شناسايى و 
پرورش معلمان 

مشتاق به
تسهيم دانش

تشويق به 
مستندسازى

مدير 
به عنوان الگوى

تسهيم

تشويق به 
تسهيم دانش

تعيين
انتظارات 

رسمى

ترويج
فرهنگ 
مشاركت

توسعه روابط
و تعامل

ايجاد فرصت
غير رسمى

 نمودار   1.   الگوي ابعاد 12گانه رهبري تسهيم دانش (برگرفته از بخش كيفي پژوهش)                                                            
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اما در پاســخ به ســؤال دوم پژوهش، در دو مرحله، تحليل عاملی تأييدی انجام شد. در مرحله اول 
 ،(β) ِهر کدام از ابعاد به عنوان يک متغير نهفته مجزا مورد بررسی قرار گرفتند. مقادير پارامتر استاندارد
 t توان بالای هر کدام از نشانگرها در اندازه گيری هر يک از ابعاد را نشان می دهد. علاوه بر آن، مقادير
بزرگ تر از ۲، حاکی از معناداری تمام آن ها بوده است. همچنين شاخص های نيکويی برازش هر يک از 

ابعاد به طور جداگانه محاسبه شد که جدول ۴ آن ها را گزارش کرده است.

 جدول  4.   شاخص هاى نيكويى برازش الگوهاى اندازه گيرى ابعاد رهبرى تسهيم دانش در تحليل عاملى تأييدى اول                                                          

χ۲dfχ۲/df RMESACFIAGFIGFIابعاد
نحوه 
برازش

مطلوب۸۱/۶۹۰/۰۴۳۱/۰۰۰/۹۷۰/۹۹*13/54باور مدير به تسهيم دانش

مطلوب۶۱/۹۸۰/۰۴۹۱/۰۰۰/۹۶۰/۹۹*11/89نياز آفرينی برای تسهيم دانش

در  ــارکت  مش ــگ  فرهن ــج  تروي
کامل---۰/۰۰۱-0/00۰مدرسه

مطلوب۳۰/۶۸۰/۰۰۱۱/۰۰۰/۹۹۱/۰۰*2/04توسعه روابط و تعامل در مدرسه

تعيين انتظارات رسمی از معلمان 
مطلوب۴۱/۶۶۰/۰۴۲۱/۰۰۰/۹۷۰/۹۹*6/66برای تسهيم دانش

ــهيم  ــات برای تس برگزاری جلس
مطلوب۳۲/۲۴۰/۰۹۷۰/۹۹۰/۹۱۰/۹۹*6/74دانش

ــمی برای  ــاد فرصت غيررس ايج
مطلوب۷۲/۴۱۰/۰۶۱۱/۰۰۰/۹۶۰/۹۹*16/90تسهيم دانش

ــای  گروه ه ــرورش  پ و  ــاد  ايج
کامل---۰/۰۰۱-0/00۰يادگيرنده

ــهيم گر  ــر به عنوان الگوی تس مدي
مطلوب۲۱/۶۴۰/۰۴۱۱/۰۰۰/۹۸۱/۰۰*3/28دانش

شناسايی و پرورش معلمان مشتاق 
مطلوب۹۲/۱۷۰/۰۸۵۰/۹۹۰/۹۳۰/۹۷*19/59به تسهيم دانش

مطلوب۷۱/۹۲۰/۰۵۰۱/۰۰۰/۹۶۰/۹۹*13/46تشويق به تسهيم دانش

مطلوب۳۲/۳۲۰/۰۹۶۰/۹۹۰/۹۱۰/۹۹*6/97تشويق به مستندسازی دانش
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همان گونه که در جدول ۴ ملاحظه می شــود، در ابعاد ترويج فرهنگ مشارکت در مدرسه و ايجاد و 
پرورش گروه های يادگيرنده، برازش به صورت کامل محاسبه شده است. همچنين علی رغم آنکه شاخص 
خی دو (χ۲) برای ابعاد ديگر معنادار شده است، شاخص نسبت خی دو بر درجه آزادی (χ۲/df) کمتر از 
۳، تقريب ريشه ميانگين مجذورات خطا (RMSEA) کمتر از ۰/۱، شاخص نيکويی برازش (GFI) بالاتر 
از ۰/۹، شــاخص تعديل شدة نيکويی برازش (AGFI) بالاتر از ۰/۹ و نهايتاً شاخص برازش مقايسه ای 
(CFI) بالاتر از ۰/۹، تماماً حاکی از برازش مناسب الگوهای اندازه گيری ابعاد دوازده گانه رهبری تسهيم 

دانش می باشد.
در گام بعد و در پاسخ به سؤال دوم پژوهش يک بار ديگر تحليل عاملی تأييدی برای متغير رهبری 
تســهيم دانش به صورت کلی و بدون تفکيک ابعاد انجام شــد که جدول شــماره ۵ همراه با فهرســت 

نشانگان هر بعد، نتايج اين تحليل را تشريح کرده است.

 جدول  5.   ابعاد و نشانگرهاى شناسايى شده براى متغير رهبرى تسهيم دانش و نتايج تحليل عاملى تأييدى دوم                                                         

βtنشانگرهاβtابعاد

ش
دان

م 
سهي

ه ت
ر ب

دي
ر م

او
ب

۰/۷۷۱۲/۹۱*

مدير معتقد است که تسهيم دانش در عملکرد معلمان و دانش آموزان 
*۰/۷۲15/22تحول ايجاد می کند.

مدير معتقد اســت که «يادگيری معلمان از يکديگر» بســيار ضروری 
*۰/۷۹17/51است.

مدير معتقد اســت که تســهيم دانش در مدرسه هزينه های آموزشی را 
*۰/۷۴16/01کاهش می دهد.

*۰/۷۹17/49مدير به تسهيم دانش در مدرسه تعهد حرفه ای دارد.

*۰/۷۵16/37مدير باور دارد که مدرسه سازمانی يادگيرنده است.

مدير در کاربست دانش معلمان برای بهبود تدريس در مدرسه قدرت 
*۰/۷۱14/97ريسک بالايی دارد.

ش
 دان

يم
سه

ی ت
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رين

 آف
ياز

ن

۰/۸۵۱۵/۶۵*

مدير تلاش می کند تا نياز معلمان به يادگيری يکديگر را به عنوان يک 
*۰/۸۲17/59فرهنگ عمومی توسعه دهد.

*۰/۵۳10/15مدير مقاومت معلمان در برابر تسهيم دانش را کاهش می دهد.

*۰/۷۱14/64مدير طرز فکر معلمان در خصوص تسهيم دانش را تغيير می دهد.

با اقدامات مدير معلمان احســاس می کنند که به يادگيری از تجربيات 
*۰/۶۱17/18و دانش يکديگر نيازمندند.

*۰/۷۲14/65مدير انگيزه درونی برای تسهيم دانش را در معلمان افزايش می دهد.

مدير در تشخيص و ايجاد نيازهای تسهيم دانش در ميان معلمان تلاش 
*۰/۸۰17/10بسياری می کند.
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ت
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0/8313/36*

مدير به معلمان اختيار می دهد تا به صورت مشارکتی تصميماتی را در 
*۰/۷۹15/98زمينه تدريس اتخاذ نمايند.

مدير از پيشنهاد های معلمان (موافق يا مخالف) با آغوش باز استقبال 
*۰/۸۳16/93می کند.

*۰/۷۰14/06مدير مدرسه را به شيوه مستبدانه ای هدايت نمی کند.

*۰/۷۹15/88مدير فرهنگ همکاری و مشارکت را در سطح مدرسه توسعه می دهد.

سه
در

ر م
ل د

عام
و ت

ط 
واب

ه ر
سع

تو

0/9816/63*

مدير با ايجاد روابط سازنده، زمينه مناسبی را برای اشتراک دانش ميان 
*۰/۵۲9/63معلمان فراهم می آورد.

مدير با ايجاد روابط مناســب، اعتماد معلمان برای اشــتراک دانش را 
*۰/۵۶10/40جلب می کند.

مدير زمينه لازم برای ارتباط معلمان مدرسه با افراد ديگر در خارج از 
*۰/۹۴16/44مدرسه را فراهم می سازد.

مديــر از معلمان مدارس ديگر دعوت می کند تــا دانش خود را برای 
*۰/۵۹10/77معلمان تشريح کنند.

مديــر برای افزايش يادگيــری، گروهی از معلمان را بــرای بازديد به 
*۰/۶۰10/98مدارس ديگر اعزام می کند.
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0/8715/78*

مدير انتظارات رســمی ای را برای تســهيم دانش در مدرســه تعيين 
*۰/۸۰17/97می کند.

مدير در برنامه معلمان زمان های رسمی ويژه ای را برای تسهيم دانش 
*۰/۸۰17/84در نظر می گيرد.

در مدرســه معلمان نسبت به کم و کيف تسهيم دانش خود در مدرسه 
*۰/۷۸16/94به مدير پاسخگو هستند.

مدير دســتورالعملی تنظيم می کند که بر اساس آن معلمان دانش خود 
*۰/۸۴19/29را به اشتراک می گذارند.

مدير رســماً از معلمان با تجربه می خواهد که تجربه خود را به ديگر 
*۰/۷۳15/80معلمان منتقل کنند.
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0/8913/84*

مدير به طور مداوم جلســات گروه های آموزشی را برای تمام معلمان 
*۰/۶۹13/86پايه های مختلف برگزار می کند.

مدير به جلسات گروه های آموزشی اهميت می دهد و هدايت جلسات 
*۰/۷۲14/60را به عهده می گيرد.

هدف مدير از برگزاری جلســات گروه های آموزشــی تسهيم دانش و 
*۰/۸۱17/10بهبود کيفيت تدريس است.

در مدرســه تسهيم دانش در جلســات گروه های آموزشی بسيار زياد 
*۰/۸۱17/08است.
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0/9416/03*

*0/7115/14مدير معلمان را به اشتراک دانش در فرصت های غيررسمی نيز ترغيب می کند.

معلمان مدرســه علاوه بر فرصت های رســمی، به طور غيررسمی نيز 
*0/6814/25دانش خود را منتقل می کنند.

مدير برای ايجاد فرصت تســهيم، از شــيوه های متنــوع (مانند برنامه 
*0/7416/01اردويی معلمان) استفاده می کند.

مدير فرصت هايی را برای گفتگوهای حرفه ای گروهی غيررسمی ميان 
*0/8820/51معلمان ايجاد می کند.

مديــر همواره مترصد راهنمايی و حل مشــکلات آموزشــی معلمان 
*0/7516/23به وسيله يکديگر است.

در مدرســه تســهيم دانش در زمان های غيررسمی (صرف ناهار و ...) 
*0/7416/11بسيار زياد است.
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0/8718/70*

*0/9122/65مدير برای تسهيل تسهيم دانش، گروه های يادگيرنده حرفه ای ايجاد می کند.

مديــر برای تحريک معلمان به تســهيم، گروه های يادگيری از معلمان 
*0/9122/55هم سنخ تشکيل می دهد.

مدير با تشکيل گروه های يادگيری حرفه ای، پايگاه دانش مشترک ميان 
*0/9022/10معلمان ايجاد می کند.
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0/9417/03*

*0/8018/14مدير تلاش می کند تا دانش فردی خود را با ديگر معلمان به اشتراک بگذارد.

مدير دانش خود را مکتوب می کند و در اختيار معلمان (الکترونيکی و 
*0/7616/87غير الکترونيکی) قرار می دهد.

عملکرد مدير در تســهيم دانش تمايل معلمان برای تســهيم دانش را 
*0/9222/62افزايش می دهد.

*0/8218/72گفتار و رفتار مدير در تسهيم دانش هماهنگ است.

*0/8016/14مدير برای تسهيم دانش کمتر شعار می دهد و بيشتر به آن عمل می کند.
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0/9717/68*

مدير معلمانی را که هم مهارت و هم تمايل کافی برای تســهيم دانش 
*0/8018/02خود را دارند، شناسايی می کند.

*0/6914/54مدير با معلمان مشتاق به تسهيم دانش، جلسات هفتگی برگزار می کند.

مدير به نظرات معلمان مشتاق به تسهيم دانش، احترام می گذارد و از 
*0/8218/72آن ها استفاده می کند.

مدير با بی تفاوتی به معلمان مشتاق به تسهيم، باعث سرکوب ميل آن ها 
*0/376/93برای تسهيم نمی شود.

مدير برای معلمان مشتاق به تسهيم دانش، امکانات و بستر لازم برای 
*0/8017/90تسهيم را فراهم می کند.

مدير از طريق معلمان مشــتاق به تسهيم، ساير معلمان بی تفاوت و يا 
*0/7014/88مخالف را اصلاح می کند.
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0/8817/07*

مدير از معلمان فعال در تسهيم دانش، تقدير و تشويق های به موقع به 
*0/7917/82عمل می آورد.

مدير معلمانی را که در تسهيم دانش فعال ترند در حضور معلمان ديگر 
*0/8519/61تقدير می کند.

مدير تلاش های معلمان در تســهيم دانش را در ارزشيابی ماهانه آن ها 
*0/8419/61منظور می کند.

مدير برای تشــويق معلمان فعال در تسهيم دانش اقدامات مثبت آن ها 
*0/8821/14را به اداره منعکس می کند.

مدير با مکانيسم تشويقی و تنبيهی معلمان نامتمايل به تسهيم را وادار 
*0/6012/41به تسهيم می کند.

مدير معلمان را تشويق می کند که برای تسهيم بهينه تر دانش در مدرسه 
*0/8018/08راهکار ارائه کنند.
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مديــر معلمــان را به نــگارش (الکترونيکــی و غيــر الکترونيکی) و 
*0/5911/83مستندسازی (ضبط فيلم يا صدا) دانش و تجاربشان تشويق می کند.

مديــر از معلمــان می خواهد که دانش و تجارب مســتند خود را بين 
*0/6012/04يکديگر توزيع کنند.

مدير ايميل، ســايت و يا وبلاگی (نشــريه الکترونيک) را برای تسهيم 
*0/7916/73دانش ميان معلمان طراحی می کند.

مديــر با گردآوری تجارب معلمان، آن هــا را به صورت يک مجموعه 
*0/9721/36(الکترونيکی يا غير الکترونيکی) در اختيار همه قرار می دهد.

همان گونه که در جدول ۵ ملاحظه می شــود، مقادير پارامتر استانداردِ (β)، توان بالای ابعاد را در 
اندازه گيری متغير رهبری تســهيم دانش و همچنين توان بالای هر کدام از نشــانگرها در اندازه گيری 
هر يک از ابعاد را نشان می دهد. علاوه بر آن، مقادير t بزرگ تر از ۲، حاکی از معناداری آن ها است. 
بــرای اين تحليل نيز شــاخص های نيکويی برازش به ترتيب ذکرشــده در جدول ۶ محاســبه شــده 
اســت. همان گونه که در اين جدول گزارش شــده اســت، علی رغم آنکه شــاخص خی دو (χ۲) برابر 
با ۳۹۴۱ معنادار شــده اســت، شاخص نســبت خی دو بر درجه آزادی (χ۲ /df) برابر با ۲/۵۰ و کمتر 
از ۳، تقريــب ريشــه ميانگين مجــذورات خطا (RMSEA) برابر با ۰/۰۷۶ و کمتر از ۰/۱، شــاخص 
نيکويی برازش (GFI) برابر ۰/۹۵ و بالاتر از ۰/۹، شاخص تعديل شدة نيکويی برازش (AGFI) برابر 
۰/۹۶ و بالاتر از ۰/۹ و نهايتاً شــاخص برازش مقايســه ای (CFI) برابر ۰/۹۸ و بالاتر از ۰/۹، تماماً 
حاکی از برازش مناســب الگوی اندازه گيری متغير رهبری تســهيم دانش با داده های گردآوری شــده 

دارند.
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 جدول  6.   شاخص هاى نيكويى برازش متغير رهبرى تسهيم دانش                                                                                        

GFIAGFICFIRMESAχ۲dfχ۲/dfنحوه برازش

۱۵۷۱۲/۵۰*۰/۹۵۰/۹۶۰/۹۸۰/۰۷۶۳۹۴۱/۰۰مطلوب

P<۰/۰۵ *

بحث 
يافته های پژوهش حاضر اگرچه در موارد معدودی با يافته های معدود پژوهش های 
خارجی (فولان، ۲۰۰۲؛ بلاکنشــيپ، ۲۰۰۹) همســويی نشــان می دهــد اما در اغلب 
موارد، به ويژه در نشــانگان شناسايی شــده، نقش های مهمی از مديران را مطرح کرده 
اســت. يافته های ايــن پژوهش از اين منظر بســيار اهميت دارد که اولاً از يک ســو 
بــه نقش بی بديل مديران در ايجاد و توســعة تســهيم دانش در ميــان معلمان ايران 
تأکيد کرده اســت و از ســوی ديگر سياهه ای ارزشــمند از اقدامات اساسی مديران 
را در قالب ۱۲ بعد و ۶۰ نشــانگر معرفی کرده اســت. با توجه به اينکه اين ابعاد و 
نشانگرها برازش خوبی با داده ها داشته اند، بنابراين می توان اين فهرست را به عنوان 
رهبری تســهيم دانش در بافت مدارس ايرانی پيشــنهاد نمود. همچنين اين فهرست 
می تواند به عنوان ابزاری برای ارزيابی اين رهبری تســهيم دانش در مديران مدارس 

مورداستفاده پژوهشگران قرار بگيرد.
به طورکلی با توجه به نتايج به دســت آمده می توان گفــت که مديران مدارس ايران 
برای ايجاد و توسعة تسهيم دانش در ميان معلمان و به بيان ديگر رهبری تسهيم دانش 
در مدرســه، دوازده ويژگی مهم را بايد داشته باشــند که اولين و اساسی ترين ويژگی 
«باور به تســهيم دانش» اســت. اگر مدير به نتايج و منافع حاصل از فرايند تســهيم 
دانش ميان معلمان واقف باشد و به اين باور رسيده باشد که تسهيم دانش در عملکرد 
معلمــان و دانش آموزان تحول ايجاد می کند، مســلماً می تواند در اجرای اين فرايند 
در مدرسه نيز مصمم تر عمل کند (بلاکنشيپ، ۲۰۰۹). بدون شک اگر اين باور وجود 
نداشــته باشــد، از اقدامات مفيد برای ايجاد و توسعة تسهيم دانش حمايت نخواهد 
شــد و خــود مدير نيز اقدامی در ايــن خصوص نخواهد کرد. اين بــاور در حقيقت 
پيش نيــاز ســاير اقدامات مدير در اين زمينه اســت که يکی از آن ها اقدام شــخصی 
مدير به تسهيم دانش است، به نحوی که خود به عنوان «الگوی تسهيم گر دانش» در 
مدرســه شناخته شود. گفتار و رفتار مدير نقش بسزايی در زمينه تشويق معلمان برای 
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به اشــتراک گذاری دانش دارد. اگر گفتار و رفتار مدير با هم هماهنگ باشــد مســلماً 
زمينه برای ترغيب معلمان به انجام اين فرايند نيز بيشــتر می شــود و بالعکس اگر او 
برای تســهيم دانش بيشتر شعار دهد و کمتر به آن عمل کند، زمينه برای تضعيف ميل 
معلمان فراهم می شــود. مديری که خودش تســهيم دانش نمی کند، مطمئناً نمی تواند 
بستر و امکانات مورد نياز برای اين فرايند را در مدرسه مهيا سازد و متعاقباً نمی تواند 

اعتماد کافی معلمان را برای شرکت تسهيم دانش به دست آورد.
باور مدير به تســهيم دانشِ پيش نياز، اقدام مهم ديگری در مدرســه با عنوان «نياز 
آفرينی برای تســهيم دانش» می باشــد. مدير می تواند تلاش کنــد تا نياز معلمان به 
يادگيری از يکديگر را به عنوان يک فرهنگ عمومی توسعه دهد. وی می تواند با تغيير 
طرز فکر معلمان در خصوص تســهيم دانــش و به دنبال آن کاهش مقاومت آن ها در 
برابر به اشــتراک گذاری دانش، اين فرهنگ را ايجاد کند و اين احســاس را در آنان 
بــه وجود آورد که همواره به يادگيری از دانش و تجربه يکديگر نيازمندند. زمانی که 
مدير به خوبی بتواند از راهبرد نيازآفرينی استفاده کند ديگر نيازی به استفاده از اجبار 

برای به اشتراک گذاری دانش در ميان معلمان نيست.
نياز آفرينی در حقيقت يک راهبر مســتقيم در ايجاد و توســعة تسهيم دانش است. 
امــا مدير می تواند به طور غيرمســتقيم نيز در اين زمينه مؤثر واقع شــود که «ترويج 
فرهنگ مشــارکت در مدرســه» يکی از مهم ترين آن هاســت. مديران بايد از يک سو 
بدانند که تســهيم دانش به عنوان يک فرايند مشــارکتی، در مدارسی اتفاق می افتد که 
در آن ها مشــارکت امری پســنديده و همگانی است و از سوی ديگر بايد بپذيرند که 
اساســی ترين فرد در ايجاد اين فرهنگ در مدرسه خودشان هستند. «توسعه روابط و 
تعامل در مدرســه» يکی از راهکارهايی است که به مديران در ايجاد اين فرهنگ در 
مدرسه کمک می کند. آن ها بايد تلاش کنند تا محيطی صميمانه و دوستانه ايجاد کنند 
و گفتار و رفتاری صادقانه با معلمان داشته باشند. در حقيقت مدير با برقراری روابط 
مناسب در مدرسه است که می تواند تسهيلگر فرايند تسهيم دانش در مدرسه باشد. او 
با ايجاد روابط مناســب ميان معلمان، می تواند اعتماد معلمان را برای اشتراک دانش 
و تجربه جلب کند. همچنين «ايجاد فرصت غيررســمی برای تســهيم دانش» هم به 
توســعه روابط و تعامل در مدرسه و هم به ترويج فرهنگ مشارکت در مدرسه کمک 
می کند و برای تبادل تجارب و دانش معلمان نيز بسيار مفيد است. مديران بايد توجه 
داشــته باشند که برای تســهيم دانش اســتفاده از کانال های ارتباطی غيررسمی مفيد 
است، چراکه معمولاً معلمان دوست دارند دانش خود را از طريق جلسات غيررسمی 
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و ســاده انتقال دهند. بهترين کاری که مدير می تواند انجام دهد اين است که بستر را 
برای انتقال و تبادل تجربيات رو در رو و مستقيم فراهم کند.

برقراری روابط دوســتانه و غير رسمی در مدرسه و ايجاد فرصت های غيررسمی 
برای تسهيم دانش اگرچه شرط لازم است اما کافی نيست. بنابراين «تعيين انتظارات 
رســمی از معلمان برای تســهيم دانش» در کنار روابط دوستانه و غير رسمی واجب 
اســت. مدير برای اين منظور می تواند در برنامه های کاری معلمان زمان های رســمی 
ويژه ای را برای تسهيم دانش و تجربه در نظر بگيرد. او می تواند تعيين کند که ماهانه 
يک و يا دو بار بايد معلمان با يکديگر جلســات به اشــتراک گذاری دانش با يکديگر 
داشته باشند. تعيين زمان های رسمی برای تسهيم دانش می تواند برای جلب مشارکت 
معلمانی که تمايل چندانی به تســهيم دانش ندارند، تا حدودی راهگشــا باشد. يکی 
از راهکارهای مفيد در اين خصوص «برگزاری جلســات برای تسهيم دانش» است. 
جلســاتی که تحت عنوان شــورای معلمان در مدرســه وجود دارد متشکل است از 
جمعی از معلمان و اداره کنندگان مدرســه که به منظور بحث و تبادل نظر و هماهنگی 
در امور آموزشی، پرورشی و اداری تشکيل می گردد. يکی از اهدافی که اين جلسات 
بايد پيگيری کند اين اســت که معلمان به اشتراک دانش و تجربه مفيد آموزشی خود 

بپردازند.
تمامی اقدامات ذکر شــده با اقدام مدير به «ايجاد و پرورش گروه های يادگيرنده» 
در مدرســه کامل می شود. همکاری و تعامل با ديگران در قالب گروه های يادگيرندة 
حرفه ای، برخلاف کارهای انفرادی، نقش بســيار مهمی در تسهيم دانش و تجربيات 
دارد. در چنين شــرايطی افراد به واســطة ماهيت کار گروهی، برای انجام مؤثر کارها، 
دانــش و تجربيات خــود را در اختيــار يکديگر قرار می دهند. شــکل گيری اينچنين 
گروه هايی در مدرسه منجر به ارتقای سطح يادگيری در ميان معلمان و به طورکلی در 
مدرســه، حل مسائل آموزشی و پرورشی و توسعه ايده های جديد برای بهبود کيفيت 

تدريس و يادگيری خواهد شد (ريسمارک و سولوبرگ۲۸، ۲۰۱۱).
«شناســايی و پرورش معلمان مشتاق به تســهيم دانش» يکی ديگر از راهکارهای 
مفيد برای ايجاد و توسعة تسهيم دانش در ميان معلمان است. مدير بايد بر شناسايی 
معلمانی که هم مهارت و هم تمايل کافی برای تســهيم دانش و تجربة خود را دارند 
تأکيد بسيار ورزد. اگر او معلمانی را که مشتاق ترند را انتخاب کند و با آنان جلسات 
هفتگــی برگــزار نمايد و نظرات آنــان را برای بهبود کار جويا شــود، طوری که فرد 
احســاس کند توســط مدير استقبال شــده اســت، باعث پوياتر و فعال تر شدن وی 
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می گردد. اين اقدام مدير بهتر است با «تشويق به تسهيم دانش» نيز همراه باشد. بهتر 
اســت مدير از معلمان مشتاق و فعال در تسهيم دانش و تجربه، تقدير و تشويق های 
به موقع به عمل آورد، زيرا اين کار موجب ارتقاء انگيزة معلمان برای توســعة دانش 
حرفه ای شــان می شود. از ســوی ديگر ارتقاء انگيزه در اينکه معلمان دانش و تجربه 
خود را مســتند کنند نقش دارد. مديران بايد از معلمان برای «مستندســازی دانش و 
تجربياتشان» دعوت به عمل آورند و برای آن حتی از راه کار های تشويقی نيز استفاده 
کنند. مدير می تواند در مستندســازی دانش بــه معلمان کمک کند تا اين دانش بتواند 

بين اعضای مدرسه توزيع شود.
ايــن پژوهش به طور مســتقيم مديران مدارس را مخاطب قــرار می دهد و از آن ها 
دعــوت می کنــد که با مطالعــه يافته ها و اقدامات شناسايی شــده ســعی در ايجاد و 
توســعة هر چه بيشتر تسهيم دانش در مدرســة خود داشته باشند. همچنين متصديان 
و دست اندرکاران تعليم و تربيت به ويژه تصميم سازان مديريت مدارس می توانند اين 
اقدامات را در برنامه ريزی های خود مد نظر قرار داده و در آموزش و تربيت مديران 
آينده به آن ها توجه نمايند. علاوه بر آن اين پژوهش تلويحاتی نيز برای پژوهشگران 
علاقه مند به حوزة تســهيم دانش در مدرســه دارد. ابتدا اينکه با کاربرد ابزار و متغير 
معرفی شده در مدارس مختلف به تعميم پذيری آن کمک نمايند و همچنين با بررسی 
پيامدهای رهبری تسهيم دانش در مدرسه، نقش آن را در پيش بينی برخی از متغيرهای 

مرتبط با مدرسه، مرتبط با معلم و مرتبط با دانش آموزان بررسی نمايند.
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