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استخراج مؤلفه های مهارت های نرم مديران آموزشي به روش 

 آميخته اکتشافي)طراحي يک ابزار اندازه گيری(
 *  2 حبیبه نجفی و 1 علی خالق خواه

 18/10/95 پذیرش: تاریخ     25-44صص     28/07/94 دریافت: تاریخ

 چکيده
خاص با اش حیت در کار کردنمهارت های نرم می تواند به عنوان مهارت های انسانی متمرکز بر صلا

فزایش ظور ادیگر تعریف شود. مدیران آموزشی در این قرن نیازمند ادغام مهارت های سخت و نرم به من

یران رم مدناثربخشی و بهره وری در کار خود هستند. هدف این پژوهش، استخراج مؤلفه های مهارت های 

ه دلیل ب ی )ین پژوهش، آمیخته و از نوع اکتشافآموزشی و طراحی ابزار اندازه گیری است. روش: روش ا

وزشی هستند که نفر مدیر آم 40اولویت گردآوری داده های کیفی( است. نمونه آماری در این تحقیق، شامل 

ول به ز مشغبه روش نمونه گیری هدفمند )گلوله برفی( از بین مدیرانی که در مراکز آموزشی شهر تبری

و سپس  انونیودند، انتخاب شدند. داده های کیفی با روش مصاحبه گروه کخدمت و دارای روابط گسترده ب

جزیه و تحلیل مورد ت Spssتحلیل محتوا شدند و داده های کمی با روش تحلیل عاملی به وسیله نرم افزار 

ه، ارتباطات، مؤلفه شامل:  تفکر تحلیلی و حل مسأل 7قرار گرفتند. یافته ها:  پس از تحلیل محتوا ، 

ج ی استخرارفه اروهی، مدیریت اطلاعات، توسعه نوآوری، یادگیری مادام العمر، اخلاق و مهارت های حکارگ

 رد بررسی قرارسؤال است که روایی آن با تحلیل عاملی تأئیدی مو 30شدند. پرسش نامه طراحی شده دارای 

نشد. پایایی  ش نامه حذفاست، بنابراین هیچ آیتمی از پرس 7/0گرفت که ضرایب همه بارهای عاملی بالای 

یزان قابل قبولی مبرآورد شد که از  81/0پرسش نامه با ضریب آلفای کرونباخ اندازه گیری شد که مقدار آن 

خت و سهای  برخوردار است.  مهارت های نرم مدیران در دنیای متغییر و رقابتی امروزی بیش از مهارت

در  وار دهند ود قراید این مهارت ها را در اولویت کار خرسمی مورد نیاز است، از این رو مدیران آموزشی ب

 تقویت مؤلفه های آن برای ارتقای اثربخشی سازمان خود، تلاش کنند.
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 مقدمه
ی، مهارت های یادگیری، مدیریت آموزشی معاصر به طور وسیع بر روی کیفیت، دانش، توانای

آموختن برای یادگیری، مهارت های زندگی خوب، انعطاف پذیری در برخورد با مشکل و قابلیت 

(. امروزه سرمایه و مزیت رقابتی Prasek; 2011; p 14های استفاده فناوری اطلاعات تأکید می کند)

این تعلیم و تربیت برای یک سازمان، ثروت و اندوخته مادی نیست )بلکه دانش و علم است، بنابر

های آموزشی باید  فراگیری دانش در دنیای رقابتی امروزی ضروری است، به تبع آن مدیران سازمان

های نرم خود باشند، چون سازمان آموزشی مکانی  بیش از سایر سازمان ها در پی توسعه مهارت

با وجود تأکید فراوان بر است که دانش و اندوخته علمی در آنجا آموزش داده می شود. متأسفانه 

روی دانش و علم به عنوان سرمایه بزرگ در دنیای پیچیده و غیر قابل پیش بینی امروزی، مهارت 

مدیران آموزشی به خصوص مهارت نرم آن ها، به عنوان یک منبع انسانی مهم و کارساز در سازمان 

رت های نرم می تواند به مها  (Abell; 2002; p 12).های آموزشی مورد غفلت واقع شده است. 

 ;Iles)عنوان مهارت های انسانی متمرکز بر صلاحیت در کار کردن با اشخاص دیگر تعریف شود 

2001; p 45) فرآیند یادگیری در مدارس باید فرصت های کافی برای یادگیری جهت دار دانش .

. به تبع آن، مدیران آموزان تعیین کند، تا به اهداف یادگیری خود از طریق تجاربشان دست یابند

آموزشی باید تفاوت های فردی هر دانش آموز را از لحاظ هوشی و استعداد بررسی کنند و معلمان 

برای دانش آموزان فعالیت های یادگیری متفاوت طراحی کنند؛ به طوری که دانش آموزان از 

عی شرکت یادگیری خود لذت ببرند، به یادگیری خوب عادت کرده و در فعالیت های اجتما

در نتیجه، مدیریت آموزشی باید با نیازهای اجتماعی متجانس  (Trilling; Fadel; 2009; p 11).کنند

، 21بیان کرد که مهارت های اصلی بشر برای زندگی کردن در قرن  2012در سال  1باشد. ویجان

خلاقیت،  مهارت های یادگیری و نوآوری، حل مسأله، ارتباطی و مشارکتی، تفکر انتقادی، تفکر

فناوری اطلاعات و مهارت های ارتباطی به منظور دسترسی سریع تر به اطلاعات، مهارت های 

زندگی، مهارت های اجتماعی، مهارت های فرهنگی و مهارت های رهبری و مسوولیت است. ویجان 

د تا بعدا تأکید کرد که مدیران آموزشی باید این مهارت های نرم را دربین کارکنانشان توسعه دهن

، اگر مدیران آموزشی می خواهند 1974در سال  2عملکردشان بسیار بهبود یابد. بر طبق نظر کاتز

مدارس خود را خودکارآمد و مؤثر مدیریت کنند، باید این مهارت های مهم را مانند مهارت فناوری، 

ارت های نرم مهارت مفهومی و مهارت انسانی به کار ببرند. مدیران آموزشی در عصر حاضر، باید مه

خود را به هنگام مدیریت منابع انسانی توسعه دهند و حتی این مهارت ها را درکارکنان برای 
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مهارت های نرم توسط مدیران  .(Cole; 1999; p 12) افزایش تعهد به تغییر و تبدیل توسعه دهند

های گروهی به  آموزشی نمی تواند نادیده گرفته شود چون به عنوان انگیزاننده و مشوق در همکاری

عنوان مثال فرآیند یادگیری تسهیمی و توسعه پایدار برای دست یابی به اهداف مدرسه است. بر 

، مهارت های نرم به عنوان مثال، مهارت تفکر، مهارت بین 2013در سال  1طبق بیانیه ویلاپان

محل کارش است، فردی و مهارت انگیزه آن دسته از فاکتورهای اساسی انسان برای عملکرد بهتر در 

در نتیجه مدیران آموزشی برای دست یابی به اهداف سازمان باید هر دو مهارت نرم و سخت را به 

کار بگیرند به عبارت دیگر، مدیران آموزشی نه تنها از علم، دانش مدرن و مهارت های مدیریت در 

تباطی به منظور فرآیند مدیریت مدرسه استفاده می کنند؛ بلکه همچنین بر روی مهارت های ار

توسعه آگاهی های سازمان و بهبود مستمر، متمرکز می شوند. مخصوصا به مدیران آموزشی تأکید 

می شود تا بر روی مدیریت مترقی از طریق همکاری با همه کارکنان متمرکز شوند و اطمینان 

ا چه اندازه مدیران حاصل کنند که کارکنانشان آمادگی رویارویی با تغییر و تحولات را دارند. اینکه ت

آموزشی باید دارای مهارت های نرم باشند، پرسشی است که هنوز باقی مانده است. تحقیقات 

(، ثابت کرد که مهارت های نرم برای ترویج اثربخشی سازمان 2012در سال ) 3، والافا2ویجان، تانگ

رن نیازمند ادغام و بهره وری، حیاتی هستند. ویجان اظهار داشت که رهبران آموزشی در این ق

مهارت های سخت و نرم به منظور افزایش اثربخشی و بهره وری در کار خود می باشند او بیان کرد 

که رهبری مهارت های نرم یک سبک رهبری مهم برای توسعه و خلاقیت یادگیری است که از 

ین که طریق همکاری و مشارکت حاصل می شود. تانگ استدلال کرد که رهبرای آموزشی برای ا

سازمان خود را به سمت خودکارآمدی و مؤثر بودن حرکت دهند باید از مهارت های نرم استفاده 

کنند. او بیان کرد که مهارت های نرم متشکل از کار گروهی، ارتباطات، تسلط شخصی، توسعه 

ط شخصی، ابتکار، توانایی رهبری  برنامه ریزی و سازماندهی است و مطرح شدن این مهارت ها توس

مهارت نرم را در مدیران استخراج کرد  7رهبران در فرآیند توسعه انسانی مورد نیاز است. والافا،  

خلاقیت  -6تکنولوژی  -5یادگیری مداوم   -4مشارکت  -3ارتباطات  -2تفکر انتقادی  -1شامل: 

شود.  تعهد که این مهارت ها باید توسط معلمان و مدیران در مدیریت آموزشی به کار گرفته -7

علاوه براین یافته های پژوهش والافا نشان داد که مدیران آموزشی که از مهارت های نرم در 

مدیریت خود استفاده می کنند، دارای دانش آموزانی با دستاورد عملکردی بهتر و جو سازمانی 

زیر  مثبت در سازمان خود بودند. محققان معتقدند که مهارت های نرم مدیران آموزشی شامل موارد

 -یادگیری مداوم –اخلاق -تفکر انتقادی -کارگروهی -است: ارتباطات و ارائه  شایستگی رهبری
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 Tang; 2012; p 45& Crosbie; 2005; p)توسعه روابط بین فردی  -استفاده از فناوری اطلاعات

33& Somerset; 2001; p 12). 

زش عالی رت های نرم در آمو(، در تحقیقات خود مدلی را برای اجرای مها2006مالای سیا )

 مطرح کرده که در شکل زیر نشان داده شده است:

 
 (2006) 1مالای سیا ،های نرم در آموزش عالی اجرای مهارت .1شکل

 

مدیر آموزشی که به روش نمونه گیری طبقه ای  120(، تحقیقی که بین 2006در سال ) 2لیدل

که کار تیمی و مشارکتی خیلی بیشتر از کار  انتخاب شده بودند، انجام داد به این نتیجه رسید

در  3انفرادی باعث افزایش مهارت آنان در نوآوری، پیشرفت و ترقی سازمان می شود. هوی و میسکل

معلم دوره متوسطه انجام داد، به این نتیجه رسید که کار  70(، در پژوهشی که بین 2001سال )

ایر زمینه ها مانند تصمیم گیری، برنامه ریزی و گروهی و مشارکتی باعث افزایش مهارت آنان در س

 ... می شود.

(، تحقیقی با عنوان ویژگی های سازمان موفق و  مهارت رهبران 2001سامرست در سال )

نفر از رؤسای سازمان های آموزشی را به روش نمونه گیری  34سازمانی انجام داد، در این مورد، 

ها با رگرسیون گام به گام نشان داد که از بین ویژگی های هدفمند انتخاب کرد. نتایج تحلیل داده 

                                                           
1 Malaysia 

2  Liddle 

3  Hoy; Miskel 



 

 
 

29 
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از  مهارت رهبران سازمان را تبیین و  %23سازمان موفق، مؤلفه ارتباطات باز قادر است به تنهایی 

 پیش بینی کند. 

(، در پژوهش های خود به این نتیجه رسید که ارتباطات داخلی و خارجی 2005در سال ) 1وارن

 ز ویژگی های اصلی یک مدیر موفق است.در سازمان یکی ا

نفر از معلمان ابتدایی ایالات متحده  76(، در تحقیقی که بین 2005) 2کی یوبل و ادگرس

آمریکا در شهر یوریجین انجام دادند به این نتیجه رسیدند که اخلاق حرفه ای یک معلم، مهم ترین 

د. چرا که برای افرادی که با خصلت او و بالاترین مهارت حرفه ای یک معلم محسوب می شو

 آموزش و تعلیم و تربیت سر و کار دارند، اخلاق حرفه ای حرف اول را می زند.

(،  در تحقیقی که بین مدیران انجام دادند، نوآوری و خلاقیت را 2006) 3مک وی کار و دوبراین

 به عنوان مهم ترین مهارت یک مدیر موفق خطاب کرده اند.

ی انی، فنی انستاندارد سنجش مهارت های سه گانه مدیران شامل:  مهارت هابا این که ابزار اس 

بزار اه نبود وجه بتو ادراکی موجود است اما این ابزار، مهارت مدیران را به صورت کلی می سنجد. با 

تجوی مناسب برای سنجش مهارت های نرم مدیران آموزشی، محقق با انجام این پژوهش در جس

وهش ین پژامهارت نرم مدیران آموزشی و طراحی ابزار سنجش مناسب است تا  استخراج مؤلفه های

با توجه  گیرد.ببه عنوان یک پژوهش کاربردی بتواند مورد استفاده محققان آموزشی در آینده قرار 

ز سوی اره اببه اهمیت مهارت های مدیران آموزشی در دنیای رقابتی امروزی، سؤال هایی در این 

 است: محقق طراحی شده

 مراحل تحلیل محتوا از مصاحبه مدیران آموزشی چگونه است؟

 ابعاد مهارت های نرم مدیران آموزشی از چه مؤلفه هایی تشکیل شده است؟

 ر است؟خوردابعد از تحلیل عاملی و طراحی، آیا پرسش نامه مورد نظر از برازش قابل خوبی بر

 خوردار است؟آیا پرسش نامه طراحی شده از پایایی قابل قبولی بر
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 روش پژوهش
روش این تحقیق از نوع روش تحقیق آمیخته )کیفی و کمی( و از نوع اکتشافی است. انواع روش 

های تحقیق آمیخته شامل: تشریحی، اکتشافی، تودرتو و مثلثی است که در نوع تشریحی، اولویت 

است. در روش تودرتو،   گرد آوری با داده های کمی و در روش اکتشافی، اولویت با داده های کیفی

فقط یک روش کمی یا کیفی  به کار می رود و داده دوم فقط نقش کمکی دارد . در روش مثلثی، 

داده های کمی و کیفی به طور همزمان جمع آوری می شوند. در این پژوهش، محقق به دلیل 

کیفی از نوع  نداشتن مؤلفه های حاضر و جامع در مورد مهارت های نرم مدیران، ابتدا به طریق

جلسه با زمان هر جلسه حدود نیم ساعت،  4مصاحبه گروه کانونی با مدیران آموزشی شهر تبریز در 

از طریق یادداشت برداری و ضبط صوت، نظر مدیران را در مورد مؤلفه های مهارت های نرم مدیران 

ه روش نمونه گیری نفر مدیر آموزشی در شهر تبریز ب 40آموزشی جویا شد؛ در این موضوع، تعداد 

هدفمند از نوع گلوله برفی انتخاب شدند.  نمونه گیری گلوله برفی، یک نمونه گیری هدفمند است 

که ابتدا محقق با شناخت کامل و نه تصادفی، یک آزمودنی را انتخاب می کند و از طریق او، 

یق، هدف، حقآزمودنی های بعدی با معرفی، یکی پشت سر هم انتخاب می شوند. چون در این ت

مهارت های نرم مدیران آموزشی است و محقق با روش نمونه گیری تصادفی  استخراج مؤلفه های

دچار ریسک و خطا می شود، برای همین به طور هدفمند مدیرانی انتخاب شدند که دارای روابط 

ند مؤثر گسترده و به عنوان مدیر نمونه و برگزیده در سطح استان معرفی شدند تا نظراتشان بتوان

نفر مدیر  40واقع شوند و از اعتبار کافی برای طراحی ابزار اندازه گیری برخوردار باشند. ابتدا 

آموزشی در شهر تبریز بعد از انتخاب و تماس با آن ها و گرفتن موافقت آن ها برای شرکت در 

ین گروه ها و نفری تقسیم شدند. علت این تقسیم به دلیل تشابه ب 10گروه،  4جلسات مصاحبه، به 

امکان شرکت همه در مصاحبه و بیان اظهار نظر است. ابزار گردآوری داده ها، یادداشت برداری 

توسط محقق و استفاده از امکان ضبط صوت سخنرانی شرکت کنندگان بود تا امکان بررسی دقیق 

گزاری هر توسط محقق و انجام تحلیل محتوا توسط او فراهم شود. در این باره، محقق بعد از بر

ماه، نظرات مدیران را  4جلسه در یک ماه به دلیل نداشت وقت کافی مدیران، موفق شد در عرض 

گردآوری کند و بعد تحلیل محتوا را برای استخراج مؤلفه ها شروع کند. در انجام تحلیل محتوا، 

وت و محقق بعد از بارها شاید بیش از بیست بار گوش دادن هر جلسه مصاحبه از طریق ضبط ص

مرور نکاتی که یادداشت کرده بود، موفق شد که به استخراج رمزها و سپس به روش تحلیل 

محتوای کیفی استخراج زیر مقوله ها و مقوله ها که در نهایت هر کدام از مقوله های مشترک در 

یک تم خلاصه شده بودند، بپردازد که در حقیقت، همان مؤلفه های تحقیق حاضر بودند. بعد از 
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تخراج مؤلفه ها، محقق به روش کمی شروع به طراحی پرسش نامه سنجش مهارت های نرم اس

درجه ای )خیلی زیاد با  5مدیران آموزشی کرد که برای نمره گذاری پرسش نامه از طیف لیکرت 

( استفاده شده 1خیلی کم با ارزش -2کم با ارزش -3متوسط با ارزش -4زیاد با ارزش -5ارزش 

نفر مدیر آموزشی به  30روایی و پایایی پرسش نامه، به صورت آزمایشی، حدود  است. برای بررسی

روش نمونه گیری تصادفی انتخاب شدند و بعد از تکمیل پرسش نامه توسط آن ها از طریق نرم 

، پایایی پرسش نامه توسط ضریب آلفای کرونباخ مورد بررسی قرار گرفتند که  spss18افزار 

رآورد شد که از پایایی قابل قبولی برخوردار است. روایی پرسش نامه، ابتدا، ب 0.81میانگین پایایی 

توسط متخصصان و استادان مجرب مورد تأئید قرار گرفتند؛  سپس روایی سازه از طریق نرم افزار و 

بودند و  0.7تحلیل عاملی تأئیدی مورد بررسی قرار گرفتند که ضرایب همه بارهای عاملی بالای 

 ز پرسش نامه حذف نشد.هیچ آیتمی ا

 

 تجزيه و تحليل دادها
 ق تحلیلز طریتجزیه و تحلیل داده ها با دو روش کیفی و کمی انجام شد. ابتدا به روش کیفی ا

اج شدند که مؤلفه استخر 7محتوا، مؤلفه های مهارت های نرم مدیران آموزشی استخراج شدند که 

 ( آورده شده اند. 7تا  1در جداول زیر )

 

 بعد اول تحلیل محتوای کیفی )تفکر تحلیلی و حل مسأله( .1جدول

 تفکر تحليلي و حل مسأله تم

 يافتن راه حل تجزيه و تحليل موقعيت ها مقوله

زير 

 مقوله

تجزیه و تحلیل 

 کردن
 موقعیت شناسی

کشف بهترین راه حل 

 برای مشکل

مشارکت برای کشف راه 

 حل

 

 

 

 رمز

توانم مسایل  نمی

سازمان را کلی 

 -ررسی کنمب

مسایل را باید مو به 

مو مورد تجزیه و 

 -تحلیل قرار داد

همه چیز را زیر ذره 

بین قرار می دهم تا 

دلیل آن را بدانم و 

 بعد اقدام کنم

مدیر موفق مدیری 

است که موقعیت های 

مهم را شناخته و آنها 

را مورد تجزیه و 

 -تحلیل قرار دهد

شناختن فرصت های 

 مهم و سنتز آنها کلید

رسیدن به خوشبختی 

 در سازمان است.

برای هر مشکل راه حل 

های مختلفی وجود دارد 

مدیر موفق مدیری است 

که بهترین راه حل را 

راه حلی که  -برگزیند

 منطقی به نظر

آید و قابل اجراست 

 بهترین راه حل است.

مشارکت دیگران برای 

کشف راه حل ضروری 

ل مشارکت در ح -است

اه مسائل یعنی یافتن ر

 حل
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 (ارتباطاتبعد دوم تحلیل محتوای کیفی ) .2جدول

 ارتباطات تم

 روابط برون سازماني روابط درون سازماني مقوله

زير 

 مقوله
 ارتباط با سازمانهای رقیب ارتباط با دانش آموزان ارتباط با کارکنان

ارتباط با سازمانهای بین 

 المللی

 

 

 

 رمز

من علاوه بر روابط 

ب رسمی، روابط خو

و حسنه ای با 

کارکنان و زیر 

-دستان خود دارم

به نظر من یک 

مهارت مهم مدیر 

آموزشی داشتن 

رابطه دوستانه با 

 کارکنان خود است.

دانش اموزان را درک        

می کنم، سعی می 

کنم که استعدادها، 

نقاط ضعف و قوت 

سعی    -آنها را بدانم

می کنم علاوه بر 

جلسات با معلمان، 

برای گوش  جلساتی را

دادن به پیشنهادها و 

انتقادات دانش آموزان 

 برگزینم.

برای هر سازمانی رقیبانی 

وجود دارد سازمان 

آموزشی نیز از این امر 

مستثنی نیست این 

مهارت مدیر آموزشی است 

که با رقیبان خود رابطه 

با همه  -برقرار کند

سازمانهای آموزشی باید 

رابطه داشت واز انها الگو 

تی سازمانهای گرفت ح

 رقیب

 

ارتباط فقط شامل ارتباط 

داخل کشوری نیست بلکه 

مدیر ماهر باید از اوضاع 

سازمانهای ملل مختلف 

ارتباط با  -نیز باخبر باشد

سازمانهای بین المللی 

موفق برای گرفتن الگو در 

پیشرفت سازمان و به تبع 

 کشور بسیار مهم است.

 

 (کار گروهی)ی بعد سوم تحلیل محتوای کیف  .3جدول

 کار تيمي تم

 همنوایی گروهی مشارکت با دیگران مقوله

 

 رمز

کار انفرادی به نتیجه نمی رسد بلکه برای 

رسیدن به هدف باید به صورت گروه در 

نتیجه ای که از مشارکت و کار  -آمد

گروهی حاصل می شود، امکان ندارد به 

 صورت انفرادی حاصل شود.

نی است مدیر ماهر باید گروه تشکیل دادن کار آسا

طوری گروه را رهبری کند که همه گروه به  یک 

 -بینش مشترک و به یک نقطه منفرد بیندیشند

من گروه  سازمان خود را طوری تشویق کرده ام 

که منافع گروه و سازمان را بر منافع فردی ترجیح 

 می دهند.

 

 (ام العمریادگیری مادبعد چهارم تحلیل محتوای کیفی ) .4جدول

 يادگيری مادام العمر تم

 يادگيری برای هميشه آموزش و يادگيری مقوله
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خسته نشدن از  کسب تجربه کسب دانش زير مقوله

 آموختن

پی گیر یودن واسه 

 آموختن

 

 

 رمز

من سعی می کنم 

همیشه از دانش به 

 -روز غافل نباشم

همیشه مقالات و 

کتاب های جدید 

تخصص خود را 

 نم.مطالعه می ک

مدیر موفق باید از 

تجارب موفق خود 

من  -استفاده کند

همیشه از تجربه 

های خود درس فراتر 

 از دانش آموختم.

یکی از مهارتهای 

مدیر موفق این است 

که از آموختن خسته 

 شاید مدیریت -نشود

سالها طول بکشد 

نباید از تلاش و 

یادگیری دست 

 کشید.

من همیشه سعی می 

کنم که از آموختن 

فل نشوم و از غا

همکارهای خود در 

این مورد کمک می 

جستجو برای  -گیرم

علم یکی از ارکان 

 زندگی کاری ام است.

 

 (مدیریت اطلاعاتبعد پنجم تحلیل محتوای کیفی ) .5جدول

 مديريت اطلاعات تم

 تنظیم اطلاعات برای رسیدن به هدف کسب اطلاعات مقوله

تشخیص فرصت  زير مقوله

 های مهم

خیص تهدید های تش

 جدی

سبک و سنگین 

 کردن

استخراج اطلاعات 

 ناب

 

 

 رمز

من سعی می کنم 

همیشه از خبرهای 

مهم، فرصت های 

مهم را به دست 

برای تشخیص  -آورم

فرصت حیاتی برای 

سازمان باید مداوم 

اطلاعات به دست 

 آورد.

مدیر موفق کسی 

است که آنقدر روابط 

اطلاعاتی داشته باشد 

تهدیدها را  که بتواند

تشخیص دهد و 

 سریع اقدام کند.

این یک مهارت مهم 

برای یک رهبر است 

که اطلاعات فراوانی 

که به دست می 

آورد آنها را تست 

کند و از اطلاعات 

مفید برای رسیدن 

به هدف استفاده 

 کند.

در طول مدیریت یک 

مدیر، اطلاعات 

بسیاری از خیلی 

جاها به دستش می 

رسد، مدیر موفق 

است که  کسی

اطلاعات خالص را از 

لابلای اطلاعات 

بسیاری استخراج 

 کند.

 

 ( توسعه  نوآوریبعد ششم تحلیل محتوای کیفی )   .6جدول

 توسعه نوآوری تم

 تشویق کارکنان برای گسترش ذهن خلاق خلق ایده جدید مقوله

 زير مقوله
آوردن محصول 

 جدید
 آوردن ایده نو

کلاسهای تشریح 

 خلاقیت
 اداش برای خلاقیتپ

برای کارکنان خود من همیشه علاوه بر مهارت یعنی فکر مدیر ماهر کسی  
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 رمز

است که یک 

محصول جدید 

 طراحی کند.

جدید که نو است و 

من  -تکراری نیست

همیشه سعی می 

کنم که در سازمان 

اندیشه و ایده جدید 

 بیاورم.

سخنرانی ، 

کارگاههایی را با عنوان 

تفسیرخلاقیت برای 

جرا  کارکنان خود ا

 -می کنم

که از خود خلاقیت 

نشان دهند پاداش 

مادی در نظر        

تشویق و  -می گیرم

مرخصی برای 

کارکنان خلاق 

موجب توسعه 

 خلاقیت می شود.

 

 (اخلاق و مهارت های حرفه ای بعد هفتم تحلیل محتوای کیفی )   .7جدول

 یاخلاق و مهارت های حرفه ا تم

 مهارت های حرفه ای اخلاق مقوله

 مهارت ادراکی مهارت انسانی تعهد کاری بهداشت روانی زير مقوله

 

 

 رمز

من سعی می کنم 

که روابط سالم و 

انسانی در سازمانم 

توجه به  -برقرار کنم

روابط انسانی سالم 

از مهارت های 

 مدیریت است.

جو سازمان باید طوری 

باشد که علاقه و 

ی به کار در دلبستگ

 -کارکنان ایجاد شود

پشتکار و جدیت در کار 

از نشانه های وفاداری 

 به سازمان است.

بیشتر کارکنان من 

را شنونده خوبی 

وقتی  -می دانند

کارکنانم کار خطا 

انجام می دهند به 

آنها اجازه می دهم 

که خطای خود را 

 جبران کنند.

هنگامی که قرار است 

یک پروژه را کار کنم 

را به بخشهای آن 

کوچکتر تقسیم  می 

من چشم  -کنم

اندازم را در باره مسیر 

شغلی ام، خانواده ام 

و سایر فعالیت ها می 

 دانم.

 

بعد از استخراج مؤلفه ها به روش کیفی و تحلیل محتوا ) تفکر تحلیلی و حل مسأله، ارتباطات، 

حرفه ای( ، پرسش نامه توسط  کار گروهی، مدیریت اطلاعات، توسعه نوآوری اخلاق و مهارت های

سؤال  30( . حدود 7درجه ای ارزش گذاری شد   )جدول  5محقق طراحی و توسط طیف لیکرت 

سؤال، بعد کارگروهی  5سؤال، بعد ارتباطات  5طراحی شد که بعد تفکر تحلیلی و حل مسأله دارای 

اخلاق و مهارت های حرفه سؤال، بعد  4سؤال، بعد توسعه نوآوری  4سؤال، بعد مدیریت اطلاعات  4

پرسش نامه ابتدا توسط استادان و متخصصان تأئید شد، سپس روایی سازه  سؤال است. روایی  4ای 

بودند )جدول  0.7از طریق تحلیل عاملی تأئیدی بررسی شد که ضرایب همه بارهای عاملی بالای 

(، پایایی هر 10ر جدول )(. پایایی پرسش نامه توسط ضریب آلفای کرونباخ محاسبه شد که د9
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 اندازه گيری(

 

برآورد شد که از پایایی خوبی برخوردار  0.81کدام از مؤلفه ها آورده شده است که میانگین آن 

 است. 

 پرسش نامه محقق ساخته سنجش مهارت های نرم مدیران آموزشی . 8جدول 

 سؤال ابعاد
خيلي 

 زياد
 کم متوسط زياد

خيلي 

 کم

 

تفکر 

 تحلیلی

 و

 حل مسأله

. مسائل سازمان را مو به مو مورد تجزیه و 1

 تحلیل قرار می دهم.
     

یل . همه چیز را زیر ذزه بین قرار می دهم تا دل2

 آن را بدانم و بعد اقدام کنم.
     

. با دیگران در حل مسائل و یافتن راه حل 3

 مشارکت می کنم.
     

 . از بین راه حل های مختلف بهترین راه حل را4

 انتخاب می کنم.
     

 . از نظر من، منطقی ترین راه حل، بهترین راه5

 حل است.
     

 

 

 ارتباطات

 . علاوه بر روابط رسمی، روابط خوب و حسنه ای6

 با کارکنان خود دارم.
     

.دانش آموزان را درک کرده، سعی می کنم 7

 ضعفشان را بدانم.نقاط قوت و 
     

. من سعی می کنم با سازمان های رقیب خود 8

 نیز رابطه داشته باشم.
     

. دوست دارم با سازمان های بین المللی نیز 9

 برای گرفتن الگو رابطه داشته باشم.
     

.جلساتی را برای گوش دادن به انتقادات و 10

می پیشنهاهای کارکنان و دانش آموزان برگزار 

 کنم.

 

     

 

 

 کار گروهی

. سعی می کنم کارها در سازمان گروهی انجام 11

 شود و نه انفرادی.
     

ر ب.در سازمان من، افراد گروه، منافع گروه را 12

 منافع فردی ترجیح می دهند.
     

.در تصمیمات مهم، با همکاران خود مشورت 13

 می کنم .
     

     ه از کار گروهی . عقیده دارم، دستاوردی ک14
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حاصل می شود امکان ندارد به صورت انفرادی 

 حاصل شود.

 

یادگیری 

 مادام العمر

. همیشه مقالات و کتاب های جدید تخصصی 15

 خود را مطالعه می کنم.
     

      . سعی می کنم از دانش به روز غافل نباشم.16

. حتی با طول کشیدن سال ها مدیریت از 17

 دگیری خسته نمی شوم.تلاش و یا
     

. از تجربه های موفق خود، درس فراتر از 18

 دانش آموختم.
     

 

مدیریت 

 اطلاعات

. من همیشه در پی کسب اطلاعات برای 19

 تشخیص فرصت ها و تهدیدها هستم.
     

. سعی می کنم از بین اطلاعات فراوان از 20

اطلاعات مفید برای رسیدن به اهداف استفاده 

 کنم.

     

. گروهی را درسازمان برای گزارش اطلاعات 21

 مهم در نظر می گیرم.
     

. یکی از کارهای اساسی من، استخراج 22

 اطلاعات ناب از بین اطلاعات فراوان است.
     

 

توسعه 

 نوآوری

.تلاش من خلق یک ایده و محصول جدید 23

 برای سازمانم است.
     

ر و خلاق، پاداش مادی و .برای کارکنان نوآو24

 مرخصی لحاظ می کنم.
     

. کارگاه راه های توسعه نوآوری برای کارکنانم 25

 برگزار می کنم.
     

      . مهارت یعنی ارایه طرح های نو و غیرتکراری.26

 اخلاق

 و

مهارت 

های حرفه 

 ای

.سعی می کنم روابط سالم و انسانی در 27

 سازمانم برقرار کنم.
     

.پشتکار و جدیت در کار از نشانه های وفاداری 28

 به سازمان است.
     

      .اکثر کارکنان، من را شنونده خوبی می دانند.29

. چشم اندازم را درباره مسیر شغلی ام، خانواده 30

 ام و سایر فعالیت ها می دانم.
     

 

 تحلیل عاملی تأئیدی مفاهیم و سؤال ها .9جدول
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استخراج مؤلفه های مهارت های نرم مديران آموزشي به روش آميخته اکتشافي)طراحي يک ابزار 

 اندازه گيری(

 
                                                           ار عاملی استانداردب              نگین                   بارعاملی مرکب                 خطای اندازه گیری               میا

 مفهوم

0.70 0.75 
0.84-0.56-0.73- 

0.39-0.42 

0.64**- 0.76**- 0.67**-

0.80**-0.66 ** 

تفکر تحلیلی و حل 

 مسأله

 آیتم(5)

0.79 0.78 
0.37-0.32-0.27 

0.18-0.37 

0.84**- 0.87**- 0.74**-

0.78**-0.75 ** 
 آیتم( 5ارتباطات )

0.77 0.72 
0.52-0.48-0.42-

0.32 

0.81**- 0.85** 0.74**-

0.68** 
 آیتم( 4کار گروهی )

0.74 0.81 
0.33-0.34-0.39-

0.41 

0.80**- 0.67** 0.64**-

0.78** 
 یادگیری مادام العمر

0.73 0.86 
0.37-0.32-0.27- 

0.18 

0.73**- 0.77** 0.70**-

0.75** 

 مدیریت اطلاعات

 آیتم( 4)

0.75 0.85 
0.38-0.29-0.25- 

0.45 

0.80**- 0.82** 0.71**-

0.69** 

 توسعه نوآوری

 آیتم(4)

0.80 0.79 
0.37-0.32-0.27 

0.18 

0.84**- 0.87** 0.74**-

0.78** 

لاق و مهارتهای اخ

 حرفه ای

 آیتم(4)

 

 ضریب آلفای کرونباخ ابعاد پرسش نامه .10جدول 

 بعد
آلفای 

 کرونباخ
 بعد

آلفای 

 کرونباخ
 بعد

آلفای 

 کرونباخ
 بعد

آلفای 

 کرونباخ

تفکر 

تحليلي و 

 حل مسأله

0.83 
یادگیری 

 مادام العمر
0.79 

توسعه 

 نوآوری
0.80 

اخلاق و 

مهارت 

های 

 حرفه ای

 

0.86 

 0.77 ارتباطات
مدیریت 

 اطلاعات
 0.85 کارگروهی 0.83

 

 بحث 
با توجه به یافته های پژوهش، هفت مؤلفه برای مهارت های نرم مورد نیاز مدیران آموزشی 

، این یافته با یافته های الف( تفکر تحلیلی و حل مسألهاستخراج شد که شامل موارد زیر است:    
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، این یافته با یافته های سامرست ب(  ارتباطاتهمسو است.  (2012( و تانگ )2012والافا )

( و هوی 2006، این یافته با یافته های لیدل )ج(  کارگروهی( همسوست.  2005( و وارن )2001)

( 2005، این یافته با یافته های کراسبی )د(  مدیریت اطلاعات( همسوست. 2001و میسکل )

( 2006( و دوبراین )2006با یافته های مک وی کار )، این یافته ر(  توسعه نوآوریهمسوست. 

( 2012( و تانگ )2012، این یافته با یافته های والافا )ز( یادگیری مادام العمرهمسوست. 

( و ادگرس 2005این یافته با یافته های کی یوبل )  ژ( اخلاق و مهارت های حرفه ای،همسوست. 

تحقیق، بررسی کردن جزئیات مسایل در  ( همسوست. بر طبق نظر مدیران مورد نظر2005)

سازمان و تحلیل کردن آن ها یک مهارت مورد نیاز ضروری برای مدیران آموزشی است و نباید از 

کنار مسایل کلی به سادگی عبور کرد و آن ها را تفسیر و تحلیل نکرد، برای این منظور باید همیشه 

ست که نیازمند سطح بالای اندیشیدن شامل درک عمیق درباره دانش داشت. تفکر تحلیلی تفکری ا

اگر  .(Jeevanantham; 2005; p 24)فرآیند تجزیه و تحلیل، ارزیابی، معقولیت و بازخورد است 

مدیران درک عمیق درباره دانش به دست نیاورند، منجر به کاهش توانایی تفکر تحلیلی و حل 

نولوژی و دسترسی سریع مدیران به . پیشرفت تک(Shakir; 2009; p 14)مسائل پیچیده می شود 

اطلاعات از طریق اینترنت، به علت سادگی فرا گرفتن اطلاعات بدون اتخاذ تجزیه و تحلیل، تفسیر و 

 Purcell; et al; 2012; p)تفکر انتقادی، اثر منفی بر روی توانایی تفکر تحلیلی و حل مسأله دارد 

تفکر تحلیلی، فعالیتی عینی تر از خلاقیت است (، معتقد است که حل مساله و 2007) 1. رانکو47(

 و هدف عینی، بیرونی و مشخص تری دارد.

(، مشخص شد که آموزش حل مساله 2007در سال ) 2در تحقیق انجام شده توسط میدو و پارنز

 3و تفکر تحلیلی، اثر چشمگیری در افزایش خلاقیت و مهارت های مدیران آموزشی دارد. باسادور

است، آنچه که در وادی تفکر تحلیلی در سازمان های آموزشی، بسیار حیاتی و  (، معتقد2004)

ارزشمند است. همانا باور و ادراک قوی مدیران و خط مشی آنان به تهییج فکر خود و ایجاد باور 

قوی در خود برای ارائه فکر است. ارزیابان نظام آموزشی باید از نحوه چهارچوب بندی، طراحی، 

ساله و استدلال های مبتنی بر گفتمان، آشنایی کامل داشته باشند تا بتوانند نظام شیوه های حل م

 مبتنی بر تفکر تحلیلی و حل مساله در سازمان پایه ریزی کنند.

                                                           
1  Runco 

2  Meadow;  parnes 

3  Basadur 
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 اندازه گيری(

 

(، تأکید می کند که نداشتن مهارت ارتباط و انتقال نظرات به دیگران به گونه ای 2009)1فیشر

تشدید کننده تعارض، اغتشاش، آزردگی و عصبانیت است. روشن و احترام آمیز، عامل ایجاد عوامل 

بنابراین ارتباطات از عوامل بنیادی هویت سازمان و جوهره اصلی مدیریت است. مدیران آموزشی 

باید در سطوح مختلف با اشخاص، خواه زیر دست، خواه بالادست و یا همتراز خود ارتباط برقرار 

ای یک سازمان می تواند، کشنده باشد. مرور ادبیات کنند. شکست در برقراری ارتباط مؤثر بر

 ;Vieth)مدیریت سازمانی، حاکی از نگرانی برای مدیران فنی امروزی از عدم آموزش ارتباطات است 

Smith; 2008; p 36) . بازشدن فرآیند ارتباطات دوسویه درسازمان یک مهندسی و تغییر بزرگ در

 . (Mhaskar; 2010; p 10)نقش مدیریتی است 

 از کنند. بنابراین می ایفا مؤثری انسانی، نقش نیروی پرورش در ناخواسته یا خواسته سازمان ها

 در بتوانند سازمان نیروهای که است فضایی آوردن فراهم سازمان های آموزشی، اصلی وظایف جمله

 می تنها نه مدیران آموزشی، برای تیمی کار گسترش به برسند. توجه فردی بالندگی و به رشد آن

       های استراتژی از یکی عنوان به تواند بلکه می شود،  سازمان فرایندهای کیفیت ارتقای سبب تواند

. برخی از مدیران نگاه (Anderson; Burch; 2003; p 21)مورد توجه قرار گیرد  آنان سازی توانمند

یادگیری در گروه های مختلف  فرد گرایانه به یادگیری دارند؛ اما امروزه مدیران اعتقاد دارند  که

سریع تر حاصل می شود. در واقع با گروه، هدف های یک سازمان سریع تر حاصل می شود هر چند 

ارزش ها متفاوت باشد. دانشمندان زیادی وجود دارند که دلایل قاطعی را مطرح می کنند که کار 

 ;Paterson; 2010)می شود کردن گروهی نسبت به انفرادی، سریع تر  است و پیامد مثبتی حاصل 

p 22). 

(، معتقدند که مدیران، من جمله مدیران آموزشی بایستی از دنیای 2010) 2نیلز و جانسون

حقیقی و سیستم های موجود در سازمان مطلع باشند تا بتوانند نقش مؤثری را ایفا کنند و به 

نقش های مهم مدیریت  همین دلیل بایستی اطلاعات صحیح در اختیارشان قرار بگیرد. یکی از

(، آگاهی و تفسیر از عوامل محیطی و بیرونی سازمان است. مدیران بایستی از ارزش 3IMاطلاعات )

های سیستم های موجود مطلع گردند و این که از سیستم های دستی موجود چه اطلاعات و نقشی 

، نیاز دارند که 21در قرن  سیستم های یادگیری را به عهده بگیرند. مدیران به منظور مدیریت 

مهارت های مدیریت اطلاعات را مانند تولید، جمع آوری، ارزیابی، جستجو، ارائه  داده ها به وسیله 

                                                           
1  Fisher 
2   Neels; Johnson 

3  Information Management (IM) 



 
 33 ياپيپ ،79 بهار ،1شماره ،نهم سال آموزشي، مديريت در نو رهيافتي پژوهشي –علمي فصلنامه 40

ایجاد  سیستم های اطلاعاتی بیاموزند. همچنین مهارت های گسترش مؤثر اطلاعات را در داخل و 

های ارتباطی و اطلاعاتی، استراتژی  خارج سازمان فرا گیرند. امروزه  طیف  گسترده ای ار تکنیک

ها و سیاست هایی در دسترس هستند تا اطلاعات را مدیریت کنیم، از جمله ابزارهای جستجوی 

 ;Myburgh; 2000; p 33&   Middleton; 2002) ایاطلاعات، ارزیابی منابع و مهارت های کتابخانه 

p 19& Bhaskar; 2009; p 18)- یاده سازی نظام نوآوری در هر نهادی، درک مهم ترین گام برای پ

(، تأکید می کند، توانایی نواندیشی در عمل موجب حرفه 2002سازمانی جامع از نوآوری است. آبل)

ای شدن مدیران آموزشی در هر فرآیندی می شود و عملا امکان خودآموزی، خود اندیشی و نو 

خود به این نتیجه رسید که توسعه نوآوری (، در تحقیقات 2007اندیشی را فراهم می کند. ترابی )

زمانی به صورت پویا در ساختار سازمانی استقرار می یابد که زمینه سازی و توانمندسازی به صورت 

هم زمان انجام شود. بنابراین باید کارگاه های مهارت های نوآوری در قالب معماری تفکر که امکان 

ری، آموزش و یادگیری را فراهم می کند، به طور تلفیق نظریه های مختلف در حوزه های یادگی

گسترده در محیط های آموزشی و در گرایش های مرتبط شغلی برگزار گردد. بررسی ادبیات 

سازمانی نشان می دهد که نوآوری نه تنها سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد بلکه بسیاری از 

ملکرد، مدیریت کیفیت جامع، مدیریت مفاهیم سازمانی مانند رضایت شغلی، کیفیت محصولات، ع

دانش و ... را نیز تحت تأثیر قرار می دهد. مقیاس اندازه گیری نوآوری به مدیران آموزشی کمک می 

کند تا نه تنها نوآوری را در سازمان هایشان اندازه گیری کنند، بلکه می توانند نوآوری سازمانی را 

ای یک مدیر به عنوان نتیجه تجربه حرفه ای در مدارس خود توسعه دهند. مهارت های حرفه 

وابسته به مهارت ها و توانایی های وی در حین خدمت است که شامل شناخت، عاطفه و انگیزش 

همراه با صفات شخصیتی مطابق با هدف که مهارت های موردنیاز مدیران را برای انجام کار فراهم 

 .(Gliga; 2002; p 44)می کند و نتایج بسیار خوبی به همراه دارد 

(، در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که یادگیری مادام 2011محمدی مهر و همکاران )

العمر می تواند به عنوان مجموعه ای از اصول راهنما برای توسعه به جای مسأله ای اضافی برای 

وزش و مدیران و مؤسسات آموزشی مطرح شود. برای ایجاد و توسعه یادگیری مادام العمر در آم

پرورش، مدیران نیازمند توسعه آگاهی نظام مند و تحلیل ارتباطات داخلی بین سطوح گوناگون 

سازمان های خود و درک چگونگی وابستگی این عوامل با تعاملات شناختی و عاطفی یادگیری 

هستند. یادگیری مادام العمر تعقیب کننده اهداف عمومی مانند: عمومی سازی آموزش هم در 

و هم در کمیت و اقامه کننده اصل یادگیری واقعی در آموزش اجباری و تسهیل کننده کیفیت 

توسعه و پیشرفت از تحصیل به کار است. برای این منظور نیاز به عزم ملی در سطح جامعه و 

 سازمان آموزشی است و بایستی این نگرش به واقعیت و باور در ذهن افراد جامعه تبدیل شود.              
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استخراج مؤلفه های مهارت های نرم مديران آموزشي به روش آميخته اکتشافي)طراحي يک ابزار 

 اندازه گيری(

 

رهایی ک و دستواز احکام ارزشی، تکالیف رفتار و سلو یامجموعه هبرگیرند ، درحرفه ای لاقاخ

لازم و  ، امریهای آموزشی در سازمان مدیران ایرعایت اخلاق حرفه. هاست برای اجرای آن

صمیمات تتخاذ جامعه را دچار تعارض نکند و از سوی دیگر، با ا ،ضروری است تا سازمان از یک سو

خلاق افهوم مو خردمندانه منافع بلندمدت خود را تضمین کند. آن چیزی که در مواجهه با  منطقی

اخلاق  واخلاق فردی  هبرگیرند ، درایباید مد نظر قرار گیرد، این است که  اخلاق حرفهای  حرفه

 ) است شغلی است اما از هر دو فراتر رفته و به سازمان به مثابه یک مجموعه حقوقی ناظر

Pennino; (2008; p 10 . 

 نتيجه گيری
ارت فر مهبا توجه به نقش خطیر مدیران آموزش و پرورش در امر تعلیم و تربیت و اهمیت وا

 کارگاه باید های نرم در دنیای رقابتی امروزی، برای توسعه مهارت های هفت گانه، برای مدیران

ن . مدیراه شودلاعات به کار گرفتهای اقدام پژوهی و کلاس های آموزش زبان انگلیسی و فناوری اط

خود  ملکردعآموزشی باید فناوری اطلاعات را برای مدیریت خود در کنفرانس های علمی و گزارش 

زش وسعه ارود. تبه کار بگیرند. تحقیق به عنوان بخشی از اخلاق و توسعه حرفه ای به کار گرفته ش

رای بوحیه رباید ترویج شود. توسعه  های مشترک و همچنین کار تیمی و برنامه ریزی استراتژیک

یادگیری  افزایش جو دوستانه و ایجاد گروه برای از بین بردن تعارض در سازمان ضروری است.

ضروری  رتقاءمداوم، نظارت و پیگیری عملیات، دادن بازخورد به موقع و مناسب برای پیشرفت و ا

ملات ؤالات و درک محقق از جاست. با توجه به انجام مصاحبه، صداقت در پاسخ دادن به س

ی، ان آتآزمودنی ها از محدودیت های اصلی پژوهش است. در پایان، پیشنهاد می کنم که محقق

رم نهای  پرسش نامه فوق را در میان مدیران آموزشی اجرا کنند و هریک از مؤلفه های مهارت

سایر  م را بای نره مهارت هامدیران آموزشی را اندازه گیری کرده و میزان آن را گزارش کنند و رابط

 متغییرهای سازمان مانند توانمندسازی ، تعهد و ... به دست آورند.

 

 تشکر و قدرداني
ی کرده اند، که برای انجام این پژوهش ما را یار 4و  3، 1از مدیران آموزش و پرورش نواحی 

 نهایت تشکر و قدردانی را می کنیم.
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